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RESUMO

Trata do estudo da empresa familiar a partir de uma nova perspectiva. Seu objetivo
principal € o estudo da articulagdo entre interesses familiares e empresariais no ambito
de uma empresa familiar, numa perspectiva desenvolvimentista de ciclo de vida, para
verificar como articulacdo interfere na empresa familiar. Utiliza como referencial



tedrico o modelo conceitua de trés circulos, ciclo de vida e evolugdo, desenvolvido por
Gersick et al., e 0 modelo de sustentabilidade de organizactes familiares desenvolvido
por Stafford et al. Define como varidveis intervenientes os conceitos de racionalidade e
interesse, na perspectiva de Habermas, de poder, na perspectiva de Weber, e de
empreendedorismo, na perspectiva de Schumpeter, a partir dos principios da teoria
critica, ja que por meio da teoria funcionalista ndo foi possivel buscar explicacdes para
os fenbmenos observados na empresa. Emprega o método qualitativo, por meio de um
estudo de caso, utilizando como instrumentos de pesquisa a entrevista semi-estruturada,
a andlise documental e a observacdo. Focaliza uma empresa familiar do ramo de
alimentos, de grande porte, com mais de 71 anos de existéncia, localizada na area da
Grande Vitoria, no estado do Espirito Santo. Entrevista oito proprietérios, familiares e
gestores da empresa, todos em nivel de diretoria. Identifica os principais momentos
vivenciados pela empresa. Observa e analisa como se da a articulagdo entre interesses
familiares e empresariais em duas situacdes. na de convergéncia e na de divergéncia de
interesses. Conclui que, quando os interesses sd0 convergentes, ha momentos de
cooperacdo na empresa familiar; quando sdo divergentes, ha momentos de conflito.
Conclui ainda que, nos momentos de cooperacdo, a empresa apresenta seus melhores
resultados, com atos indices de crescimento, e, nos momentos de conflito, apresenta
seus piores resultados operacionais, colocando em risco a sobrevivéncia da empresa
familiar.

Palavras-chave: Empresa Familiar, Empreendedorismo, Racionalidade, Interesse, Poder,
Cooperacao, Conflito, Sustentabilidade.

ABSTRACT
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From an innovative life-cycle perspective the present research addresses the recurrent

theme of family enterprise. The research is focused mainly on the understanding of the

compromises arising between family and enterprise members while sharing managing

responsibilities. Gersick’s 3-circle and life-cycle conceptua models as well as his

evolution framework were used to explore how such compromises interfere with a
company’s functioning. Stafford’s model for subsistence of family enterprises was aso

resorted to. Intervening variables such as rationality and interest were defined following
Habermas™ perspective. Other variables used such as power and enterpreneurship

conform to Weber’s and Schumpeter’s perspectives respectively. Resort was made to

the critical theory given that it was not possible to find answers to the observed

phenomena by means of the functionalist theory. A large food manufacturer owned by
one same family for 71 years in the Greater Vitoria (ES) region, became the qualitative
case study company focused in this research. In the approach of such case use was made
of tools like semi-structured interviews, document analyses and observation. Eight

company top managers among owners, family members and non-family members, were
interviewed. The dominant issues to the company arose from the interviews. The

settlement process involving the family and enterprise interests were observed and

investigated under scenarios of convergence and divergence of interests. Conclusion
points to cooperative moments when there is convergence of interests and to conflict

when divergence prevails. Further conclusions indicate that: () under cooperation best

results are attained and high growth indexes are shown (ii) under conflict the company’s
operationa performance is worgt, threatening its survival.

Key-words: Family enterprise, Enterpreneurship, Rationality, Interest, Power,
Cupertino, Conflict, Sustainable devel opment
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INTRODUCAO

O tema empresa familiar vem merecendo a atencdo de tedricos e pesguisadores e, nas
Ultimas décadas, ganha respaldo académico e corpo tedrico, merecendo destaque o0s
trabalhos de estudiosos como Lansberg, Lodi, Bernhoeft, Vidigal, Davel e Gersick,

entre outros.

Atuamente, percebe-se 0 interesse pelo tema no meo académico brasileiro,
principalmente pelo significativo aumento dos trabalhos de conclusdo de cursos de
graduacdo e das dissertacbes de mestrado. A Escola de Administracéo da Universidade
Federal da Bahia, por exemplo, desenvolve uma linha de pesquisa sobre organizages
familiares, pratica que pode ser seguida por outras universidades brasileiras e que ja esta

institucionalizada nas universidades dos Estados Unidos e da Europa.

Esse interesse por parte de pesquisadores e tedricos pelo assunto deve-se ao fato de que
a grande maioria das empresas se enquadra em uma das seguintes situages. ser uma
empresa familiar, ser uma empresa familiar em pleno processo de profissionalizacéo ou
jater sido uma empresa familiar. Apesar de esses serem trés momentos distintos e com
caracteristicas especificas, faz-se necessario analisar e estudar esse fendbmeno com um
todo, jA que é possivedl que uma empresa estea em avancado estdgio de
profissionalizaco e apresente estilos e praticas gerenciais tradicionais, oriundos da
época da fundacdo da empresa (Oliveira, 1999).

O numero de empresas familiares existentes pelo mundo € bastante expressivo. Vidigal
(1996, p. 16) afirma, por exemplo, que “onde quer que exista democracia e liberdade de
iniciativa existira a empresa familiar”. Mesmo que afirmagdo possa parecer um
pouco exagerada, €la ilustra bem o quanto é expressiva a predominancia das empresas
familiares no mundo inteiro.

E grande, portanto, a representatividade da empresa familiar para as economias dos
paises. Santos (1997) comenta que mais de 50% do Produto Interno Bruto (PIB)

americano é gerado por empresas familiares e que um terco das quinhentas companhias
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mais bem sucedidas é familiar. Gersick et a. (1997) constatam que 80% de todas as
empresas do mundo séo familiares. Hartmann (1997) observa que, no Brasil, quase 90%
dos trezentos maiores grupos empresariais privados sdo familiares e geram 1,6 milh&o
de empregos. Vidiga (1996) também cita que 99% das empresas ndo-estatais brasileiras

sao familiares.

A empresa familiar, que possui imensa representatividade e importéncia para as
economias mundiais, € resultado da unido de duas instituicbes seculares — familia e
empresa. Ao longo de sua existéncia, empresa e familia se relacionam intensamente.

Esse relacionamento regula e orienta o destino da empresa familiar.

Entretanto é a familia que da origem a empresa familiar, ou sgja, para que a empresa
segja caracterizada como familiar é necessario que antes exista a familia. E fundamental,
portanto, no estudo desse tipo de empresa, que se analisem as relagdes familiares e a

forma como essas relacfes interferem na organi zagéo.

Segundo Davel & Colbari (2000), as relagdes que se estabelecem no ambito da familia
causam impactos qualitativamente diversificados e quantitativamente importantes, os
quais repercutem diretamente nas principais situacdes vividas pela empresa familiar,
Como a sucessdo e a profissionalizacdo, contribuindo para o surgimento de momentos

de cooperacdo e momentos de conflitos.

Essas repercussoes qualitativas da esfera familiar nas organizacgtes, sejam elas positivas
ou negativas, tém sido objeto de estudo da Administracéo e das Ciéncias Sociais,

abarcando dimensdes materiais e imateriais.

No campo tedrico das Ciéncias Sociais, como explicam Davel & Colbari (2000), a
familia tem sido estudada desde o século X1X. Duas concepgdes de familia polarizavam
o0 debate: a naturalista, que trata a familia como entidade natural, configuracdo bioldgica
e anterior a qualquer forma de sociedade, e a historicista, que considera casamento e
familia como realidades histdricas inseridas na dindmica econdmica, social e cultural. E
esta Ultima concepcdo que marca a teoria desenvolvida por Morgan e incorporada por

Engels (1977) sobre a evolucdo da familia, do estado primordial até o patriarcado.
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Certamente ndo faltaram as tentativas de conciliacdo entre a concepcéo naturalista e a
sociologica, ja que a familia esta vinculada a um substrato natural, biolégico e, ao
mesmo tempo, a uma realidade histérica, socia e ético-cultura (Marcuse, 1933, apud
Adorno & Horkheimer, 1981).

No campo tedrico da Administracdo, a empresa familiar tem sido estudada e analisada a
partir de duas abordagens. a primeira, do ponto de vista gerencial; a segunda, mais
ligada a &rea de estudos organizacionais, na perspectiva das Ciéncias Sociais e

Humanas.

Dessa forma, os estudos sobre empresas familiares podem enveredar essencia mente por
dois caminhos principais. o das Ciéncias Sociais, pelo desenvolvimento de pesquisas
sobre os aspectos simbdlicos e culturais da vida organizacional, relacionando-as as
imagens do universo familiar; e o da Administragdo, pelo do desenvolvimento de

pesquisas sobre 0s aspectos gerenciais e administrativos.

Este trabalho foi desenvolvido dentro da abordagem tedrica da administragdo, em
funcdo da qual ira empreender estudos voltados para as questbes materiais que
envolvem a empresa familiar, como ciclo de vida, crise, forgas e fraquezas, sucessdo e
profissionalizacdo, entre outros. D&o suporte conceitual a esta pesquisa, as abordagens
tedricas de empreendedorismo, de racionalidade, de interesse e de poder, na perspectiva

dateoria critica

Nesse sentido, para o desenvolvimento deste trabalho articularam-se duas linhas
tedricas: a funcionalista e a critica. A teoria funcionalista, mais tradiciona e ortodoxa,
academicamente mais sedimentada e solidificada, demonstrou-se insuficiente para
explicar com a profundidade necess&ria os fenémenos apresentados no decorrer da
pesquisa, quais sgam: o conflito de racionalidades, o conflito de interesses; o
surgimento de momentos de cooperacdo e momentos de conflitos, entre outros. Dessa
forma, fez-se necesséria a utilizagdo da teoria critica, que representou uma outra visao
explicativa e compreensiva desses fendmenos. Vae assm ressaltar a importancia da

utilizagdo dessas duas linhas tedricas, ja que foi pela articulacdo entre elas que se pdde



conseguir a fundamentagdo tedrica necessaria a explicagdo dos fendmenos observados

na pesguisa, por meio de uma andlise mais consistente e aprofundada.

Assim esta pesguisa tem por objetivo geral estudar uma empresa familiar, a partir de
uma perspectiva evolucionista de ciclo de vida, analisando como se da a articulagdo
entre interesses familiares e interesses empresariais e de que forma articulagdo

afeta a empresa familiar.

A articulacdo entre os interesse da familia e os da empresa é um processo constante na
historia e nos ciclos de vida de uma empresa familiar. Essa articulacgo pode desembocar
em duas situagtes fundamentais. a de convergéncia de interesses e a de divergéncia de

interesses (Martinez, 2000).

Na primeira fase do ciclo de vida, por ocasido da fundacdo da empresa, quando empresa
e familia possuem interesses convergentes ja que ambos necessitam de que 0 novo
empreendimento prospere e sobreviva, as relacbes sdo de cooperacdo, de guda e de
total envolvimento, porém, a partir do primeiro processo sucessorio, quando a segunda
geracdo entra e assume a gestédo da empresa familiar, iniciase uma fase em que 0s
interesses familiares e empresariais podem divergir (Bernhoeft, 1989, Lodi, 1987,
1993).

Quando ocorre a divergéncia, geralmente aparecem as sSituacOes de conflito, que
precisam ser tratadas. Nesse sentido, € fundamental que as organizacfes familiares
oferecam meios de permitir aos individuos conciliarem suas diferencas através da
consulta e da negociagéo (Morgan, 1996), pois, assim ndo sendo, aumenta o risco de
comprometimento de gestéo e de sobrevivéncia da empresa familiar.

Sobre a sobrevivéncia das organizagdes familiares, observa-se que, na mesma proporgao
em que surgem os empreendimentos familiares, ocorre também a extingdo ou morte,
inclusive no primeiro ano de vida Isso se deve a fadta de experiéncia dos
empreendedores e a estrutura organizacional deficitaria, ou inexistente. Para as

empresas familiares que superaram 0 primeiro processo sucessorio, a extingdo ou morte
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ocorre por diversos fatores, entre eles a ineficiente e, as vezes, inexistente gestéo de
seus conflitos (Bernhoeft, 1989, Lodi, 1987, 1993).

Gersick et a. (1997) afirmam que 40% das empresas familiares fracassam no primeiro
ano de vida, 60%, em menos de dois anos e 90%, até o final do décimo ano. Soares et
al. (1997), comentando Bernhoeft, observam que 70% dos empreendimentos dessa
natureza existentes no mundo n&o sobrevivem a morte do fundador. Vidigal (1996), por
sua vez, aponta estudos reaizados pelo Family Firm Institute, dos Estados Unidos,
sobre a problemética das empresas familiares, com a finalidade de apoi&-las, os quais
concluem que apenas 30% das empresas americanas desse tipo sobrevivem ao primeiro
processo sucessorio. Desses 30%, apenas a metade sobrevive ao segundo processo.
Estudos realizados em Chicago confirmam afirmativa, mostrando que, das duzentas
maiores empresas familiares ali existentes ha setenta anos, apenas 13% continuam sob

controle familiar.

A relevancia dessas constatagOes fez crescer nosso interesse pelo tema em pauta,
gerando o problema para 0 qual converge este estudo:

De que modo a articulacdo entre os interesses familiares e 0s interesses

empresariaisinterferem na empresa familiar?

No sentido de alcancar os objetivos da pesguisa, a investigacéo cientifica acerca da
questdo norteadora foi realizada numa empresa familiar capixaba, por meio de um
estudo de caso.

Trata-se de uma empresa de grande porte, com setenta e um anos de existéncia, que
passou, a0 longo de sua histéria, por dois processos sucessorios, o Ultimo deles ha
menos de dois anos, porém sempre sob 0 comando da mesma familia controladora. E
uma empresa do ramo de industrializagdo e comercializacdo de alimentos, totalmente
nacional, com atuacdo no mercado global, em operacdes tanto de importacdo como de
exportacdo, com trés mil e duzentos empregos diretos e faturamento anual da ordem de
690 milhdes de reais.



v

Nos aspectos formais da dissertacdo, este trabalho foi estruturado em duas partes. na
primeira tratou-se das questfes conceituais, dos aspectos tedricos e da metodologia; na
segunda abordaram-se questdes relativas a apresentacdo e caracterizagdo da empresa

bem como a andlise dos dados col etados.

Na primeira parte foram consideradas as questdes relativas a empresa familiar no Brasil:
historico, definicéo, ciclo de vida, crise, sucessdo, profissionalizacdo, forcas e fraquezas
e perspectiva de futuro; aos dois modelos de andlise, 0 modelo conceitual de trés
circulos e 0 modelo sustentével de organizagOes familiares; as varidveis intervenientes,
racionalidade, interesse e poder, tensdes entre interesses familiares e empresariais e
momentos de cooperacao e de conflito decorrentes dessas tensdes; por fim, aos aspectos

metodol 6gicos, abordando a forma como os dados foram coletados e analisados.

Na segunda parte foram consideradas as questbes relativas a empresa familiar
pesquisada, partindo de sua caracterizacdo, utilizando-se para tanto uma metodologia de
diagnostico organizacional, que abordou o0s principais aspectos da empresa ha
atualidade e as questdes relativas a andlise da empresa familiar, numa abordagem
evolucionista de ciclo de vida. Nesse sentido, definiram-se os principais momentos da
empresa e analisou-se, com base nas variaveis intervenientes e nos modelos de andlise,
a forma como se deu a articulacdo entre os interesses familiares e interesses
empresariais. Anaisou-se, ainda, como essa articulagdo de interesses interferiu na

organizacdo, fazendo surgir momentos de cooperacdo e momentos de conflitos.

Da estrutura do trabalho constam, ainda, a introducéo e a conclusgo.
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PRIMEIRA PARTE —ASPECTOS TEORICOS E METODOL OGICOS

Nesta primeira parte, destacam-se 0s aspectos tedricos e metodol 6gicos envolvidos na
pesquisa. Em relacdo aos aspectos tedricos, abordam-se questbes relativas ao tema
central, empresa familiar, aos modelos de andlise escolhidos e as variaveis definidas
como intervenientes. Em relagdo aos aspectos metodol 6gicos, descreve-se o método de

pesquisa, a maneira como foi estruturada e como efetivamente ocorreu.

Compdem esta parte os Capitulos 1, 2, 3 e 4.

1. EMPRESA FAMILIAR

Este capitulo aborda o referencia tedrico que da suporte a esta pesquisa, nos aspectos
relativos a empresa familiar, tais como histérico, definicdo, ciclo de vida e evolucéo,
crises, sucessdo, profissionalizacdo, forgas e fraquezas e perspectiva de futuro. Aborda
também o conceito-chave deste trabalho, que é o empreendedorismo, conceito que
constitui 0 pano de fundo para o entendimento das questdes relativas a empresa familiar

e as forgas que provocam o surgimento de empreendimentos dessa natureza.
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1.1  Histérico e ConsideracgdesIniciais

A origem da empresa familiar no Brasil, segundo Vidigal (1999), passou por trés fases.

das capitanias hereditérias, dos senhores de engenho e da modernizacéo.

De acordo com autor, a empresa familiar no Brasil, surgiu no século XVI, quando
Dom Jodo Ill, rei de Portugal, criou as capitanias hereditarias. Os donatérios desses
territérios eram, de certo modo, senhores feudais, com amplos poderes para doar parte
de suas terras a outros, cobrar impostos, fazer cumprir a lei, (tudo) desde que se
mantivessem leais e pagassem (alguns) impostos ao rei. Essas capitanias, como o
proprio nome indica, passavam de pa paa filho por heranca, ficando,
consequentemente, em poder de uma mesma familia. Inicialmente, a primogenitura foi o
principio adotado na doacdo de uma capitania aos sucessores, fato que contribuiu para
que a propriedade ndo fosse dividida. Depois, o principio adotado foi 0 da divisdo em

partes iguais, o que acarretou o desmembramento da propriedade.

Nos séculos XVII e XVIII, a empresa familiar passou a ser a dos senhores de engenho,
0S hovos empreendedores que, para iniciar uma plantacdo de cana e instalar um engenho
de agUcar, tinham que abrir estradas, desbravar 0 mato, combater indios, instalar a casa
grande e os edificios anexos, implantar o sistema de abastecimento de viveres para
aimentar centenas e até milhares de habitantes. Em suma, o empreendedor estava ao
mesmo tempo iniciando um negocio e fundando uma pequena cidade, a exemplo do que
sucedeu com a familia Prado, que se tornou influente e poderosa em Sdo Paulo durante
o ciclo do café, mediante o cultivo desse produto.

O fim do poder e da enorme riqueza da familia Prado ssmbolizou o fim de uma era: o
ciclo do café e, em conseqliéncia, a era dos senhores de engenho. Embora ainda hoje
sgja o café um produto agricola importante para a economia brasileira, seu papel de

impulsionador da economia foi substituido pelaindistria e mais tarde pelos servicos.

A industridlizacdo brasileira ocorreu no seculo XIX, quando se iniciou a fase da

modernizacéo da empresa familiar, simultaneamente com o0 processo de imigracéo de



estrangeiros. Eram grandes empreendedores vindos de toda a Europa, principalmente da
Itdlia. Todavia € importante ressatar que alguns pioneiros da industria eram
genuinamente brasileiros, como é o caso do galcho Maua, empreendedor visionario que

construiu a primeira estrada de ferro do Pais, entre outros feitos.

Essa fase de modernizacéo que viveu a empresa familiar no Brasil sofreu forte impulso
logo apds a Segunda Guerra Mundia, em virtude dos seguintes fatores: a) o desvio de
todo esforco industrial, antes voltado para a producdo de armamentos, para a producéo
de bens de capital e de consumo, criando uma demanda que facilitou a implantagéo no
Brasil da industria siderurgica (Companhia Siderurgica Nacional — CSN), de indUstrias
guimica, automobilistica, téxtil, de alimentos, entre outras; e b) o aumento do fluxo de
imigrantes de ato nivel cultural e com experiéncia empresarial, diferente da maioria dos
imigrantes de fases anteriores, que eram camponeses muitas vezes analfabetos,
motivados pela busca de novas perspectivas de vida, ou pela fuga aos traumas e

perseguicoes da guerra

Observa-se, portanto, que a empresa familiar brasileira da atuaidade é fruto do
processo de industrializacdo e modernizacéo ocorrido no Brasil, principamente apos a
Segunda Guerra Mundid; é fruto também da iniciativa empreendedora de imigrantes
estrangeiros e de brasileiros natos, a maioria iniciando seus negécios no eixo de suas

familias.

Como se Vé, a criagdo da empresa familiar passa basicamente pelas instituigdes familia
e empresa, numa relagdo que se di a partir da iniciativa empreendedora de um
individuo, que utiliza todo suporte existente em suas relactes familiares para dar inicio

auma atividade produtiva.

Essa iniciativa se da da seguinte forma: os empreendedores, ao invés de acumular algum
tipo de bem ou de criar meios de producéo, empregam os meios de producéo existentes
de maneiras mais apropriadas e mais vantgosas, implantam novas combinacdes (fazer
coisas novas, ou fazer coisas que ja séo feitas de uma nova maneira), sendo o lucro, o
excedente a0 qua ndo corresponde nenhuma divida, um lucro empreendedor

(Schumpeter, apud Mintzberg et al., 2000). Porém nem todos concordam com
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visdo. Por exemplo, Knight, citado por Mintzberg et al. (2000), vé o espirito
empreendedor como sinbnimo de risco pesado e manuseio da incerteza, e Drucker,
também citado por Mintzberg et a. (2000), entende o ato empreendedor como um ato

de aceitacdo de risco econdmico, e a empresa como uma institui¢céo empreendedora.

Assim, dependendo do ponto de vista, um empreendedor pode ser o fundador de uma
empresa (sgja ou nd como um ato de inovagdo), o gerente de sua propria empresa, ou

lider inovativo de uma empresa de propriedade de outros (Mintzberg et al., 2000).

Oliveira, prefaciando a obra de Bernhoeft (1989), expbe que familia e empresa sdo
instituicdes seculares. a primeira articula-se com base em sentimentos e emocoes; a
Segunda, com base na racionalidade e no determinismo, em uma perspectiva de auto-

sustentacdo e sobrevivéncia. A empresa familiar representa a unido dessas duas
instituigdes, pois mistura sentimentos e emogoes, racionalidade e determinagdo e adota
procedimentos técnico-administrativos voltados para o aumento da riqueza de seus

proprietarios.

Essa abordagem do autor de que a familia se articula com base em sentimentos e
emocOes € bastante combatida, jA que, como ingtituicdo social, a familia ndo pode
articular-se apenas com base em emocdes e sentimentos, mas também, e principal mente,
com base na racionalidade e, ainda, na intuicdo e no determinismo, entre outros. Nesse
sentido, faz-se necess&rio o entendimento do que é racionalidade, conceito que sera
abordado mais adiante, no capitulo que trata das variaveis intervenientes. Cabe ressaltar,
portanto, que a racionalidade est4 presente tanto nas relagcbes familiares quanto nas
relacOes empresariais, sendo a base reguladora de todas as rel agoes.

Aceitando premissa como verdadeira, podem-se compreender melhor as relagtes
na empresa familiar, ja que afamilia, que é inegavelmente o ente social que da origem a
empresa familiar e que regula suas relacbes socials, possui caracteristicas e
comportamentos préprios que influenciam o comportamento humano na empresa
familiar em termos tanto da conquista de cooperacéo e estabilidade como do surgimento

de situagdes conflituosas e desagregadoras.
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De acordo com Weill (1980), as empresas, familiares ou ndo, fundamentam-se em cinco
fatores basicos, responsaveis por seu sucesso e sobrevivéncia, 0s quais constituem o
contexto em que estdo inseridas. o mercado, o capital, a tecnologia, a informagéo e o
homem. Dos cinco fatores relacionados, o autor entende como 0 mais importante o fator

humano.

Para as empresas familiares, o fator humano é fundamental, pois tem que ser
considerado no ambito tanto da familia como da empresa. No ambito da familia, o fator
humano, representado pelos possiveis sucessores, precisa ser trabalhado para se
identificar e para selecionar aguele que possui caracteristicas para assumir a empresa,
ou constatar, inclusive, a inexisténcia de um, bem como para definir uma metodologia
de preparacdo de um sucessor. JA no ambito da empresa, o fator humano precisa ser
tratado com vistas a profissionalizac&o, bem como ao preparo da empresa para receber o

futuro sucessor, sgja ele familiar ou n&o.

Nesse sentido, a empresa necessita estar preparada para atuar tanto no proprio ambito
quanto no ambito da familia, trabalhando os recursos humanos e a organizacdo para 0s
processos sucessorios e de profissionalizagdo. Essa medida preventiva € fundamenta na

antecipacdo de situacdes conflituosas.

A ndo-atuacao da gestdo estratégica da empresa familiar nessas questdes contribui para
0 surgimento de conflitos, que geralmente levam a consequiéncias desastrosas tanto para
a familia como para a empresa. O surgimento dos conflitos na empresa familiar ocorre
em um mesmo ambiente, no qual se confundem o papel profissional do gestor e o papel
familiar do pai, nas relagOes profissionais e afetivas com o filho/empregado. Esse fato
pressupde uma relagdo entre a racionalidade e a objetividade, em detrimento da
afetividade decorrente de um entrelacamento indissollvel das respectivas histérias de

vida

Assim, a empresa familiar apresenta contradicdes como produto da confluéncia de dois
sistemas distintos e as vezes opostos (familia e empresa), cujo encontro dificilmente

deixa de resultar em alguma forma de conflito.
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Sintetizando, familia e empresa possuem razfes de existir e interesses proprios, nem
sempre convergentes. Quando ha convergéncia de interesses, tém-se situacbes de
consenso, porém, quando h& divergéncia, sempre surgem situagcdes de conflito, que
acabam por interferir em todas as instancias da empresa. E necessario que a organizagio
estgja preparada ndo sd para administrar esses conflitos mas também para prever o

surgimento deles e, consequientemente, evita-los ou, pelo menos, amenizar seus efeitos.
O temainteresses e conflitos serd abordado mais adiante no capitulo 4 desta dissertacéo.

Observando-se as ingtitui¢es que formam a empresa familiar, pode-se entender o que é

aempresafamiliar e como ela é definida.

1.2  Definigbes de Empresa Familiar

Silva et al. (1999, p. 4) apresentam um quadro comparativo de definigdes de empresas

familiares, de diversos autores nacionais e estrangeiros (QUADRO 1).

Vae ressdtar a importancia desse quadro comparativo pelo fato de englobar as
definicbes de empresa familiar de autores pertencentes a diferentes correntes, com
caracteristicas e experiéncias distintas, alguns atuando no meio académico das

universidades, outros, como consultores ligadas diretamente a realidade empresarial.
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Quadro 1

Compar acgao entre Defini¢cdes de Empr esas Familiares

Autor (es) Definicao Critérios
Bernhoeft (1989) | Uma empresa familiar € aquela que possui sua origem e sua histéria vinculadas a uma familia; ou, | Direcéo familiar.
ainda, aguela que mantém membros da familia na administragéo dos negécios. TradicOes e valores familiares.
Chandler. Apud A firmafamiliar € aquela que é propriedade, controlada e gerenciada por uma familia. Propriedade familiar.
Church (1996) Controle familiar.
Lodi (1993) A empresa familiar deve possuir valores institucionais que se identificam com um sobrenome de | Tradi¢Ges e valores familiares.

familia ou com afigura do fundador.

Gersick et al. (1997)

Mais que o0 nome da familia sobre a porta ou 0 nimero de parentes na alta diregdo, é a propriedade
de uma familia que define a empresa familiar.

Propriedade familiar.

Tagiuri & Davis
(1996)

S&o organizagdes nas quais dois ou mais membros da familia extendida (extended family members)
influenciam a direcdo dos negdcios através do exercicio de lagos de parentesco, papéis de
gerenciamento ou direito de propriedade.

Influéncia da familia na direcéo
da empresa familiar.
Propriedade familiar.

Donelley (1964)

Uma empresa é considerada familiar Quando pelo menos duas geragdes se identificam com uma
mesma familia e quando essa ligagdo influencia a politica da companhia nos interesses e objetivos
da familia. Ta ligagéo é indicada quando uma ou mais das condi¢Bes a seguir existem: 1) @
relacionamento familiar € um fator, dentre outros, para determinar a sucessdo; 2) esposas e filhos
podem estar no conselho de administragdo; 3) os importantes valores institucionais da firma sdo
identificados com a familia e influenciados por €ela; 4) a posi¢do do membro da familia influencia
na sua posicdo familiar.

TradicOes e valores familiares.
Influéncia da familia
estratégia da empresa.
Empresa de mais de duas
geracoes.

Controle da sucessdo.

na

Barry (1975), apud
Déry et al. (1993)

A empresa familiar é na préatica controlada pelos membros da “single family”.

Controle da familia.

Barnes & Hershon,
apud Déry (1993)

A empresa familiar € uma propriedade controlada por um individuo ou por membros de uma
familia

Controle familiar.

Dyer (1983), apud
Déry et al. (1993)

A empresa familiar € uma organizagdo na qual as decisdes com relacdo a propriedade e ou
gerenciamento sdo influenciadas pela ligagdo com uma familia ou com familias.

Gerenciamento influenciado pela
familia
Propriedade familiar

Fonte: Silvaet al. (1999).




Resumindo, grosso modo, pode-se chamar de empresa familiar aguela cujo controle e
gerenciamento estdo em poder de uma familia, ou aguela que € fortemente influenciada

pela familia em suas crengas e valores.

A definicdo que norteara esta pesquisa € a defendida por Donelley (1964), ja que é aque

fundamenta as demais.

1.3 CiclodeVida e Evolucdo das Empresas Familiares

Demers (1999), citado por Davel et a. (2000), abordando o tema, reflete que a evolugéo
da empresa familiar, tendo como foco o0 desenvolvimento, representa 0 processo
(ordenado e sequenciado) de eventos durante o tempo. O desenvolvimento, ent&o,
corresponde a0 processo de mudanca progressivo, padronizado e previsivel de um
menor e mais simples estagio para um outro maior e mais complexo. Nesse esquema
analitico, a mudanca é concebida como um processo gradual de desenvolvimento,
induzido pela natureza intrinseca da organizaco. E nessa perspectiva que se desenvolve

ateoria sobre o ciclo de vida da empresa familiar.
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Adotou-se nesta pesquisa 0 modelo tridimensiona de desenvolvimento de empresas
familiares elaborado por Gersick et a. (1997).

Trata-se de um modelo que visa compreender as empresas familiares na abordagem
sistémica das trés dimensdes, propriedade, familia e empresa/gestdo, que sera
apresentada pelo Modelo de 3 Circulos (M3C) no Capitulo 3.

A Figura 1 apresenta o Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa

Familiar:

Eixo da Propriedade Eixo da Empresa Eixo da Familia
 — |  — |

—
L' Proprietério Controlador & Inicio Jovem FamiliaEmpreséaria =

=
Sociedade de Irméaos Expansdo/Formalizacéo Entrada na Empresa
Consorcio de Primos Maturidade Trabalho Conjunto
Passagem do Bastéo

Figura 1. Modelo Tridimensiona de Desenvolvimento da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et a. (1997).

O Quadro 2 apresenta, resumidamente, as caracteristicas esse modelo.

Quadro 2
Caracteristicasdo Modeo Tridimensional de
Desenvolvimento da Empresa Familiar
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Dimensbes | Etapas Caracteristicas
Propriedade | Proprietéario » Controle da propriedade consolidado em uma pessoa ou
Controlador um casal.

» Outros propriet&rios (caso existam) possuem somente
participagcbes simbdlicas e ndo exercem nenhuma
autoridade significativa.

» Possui os desafios de () equilibrar o controle unitario com
as contribuicbes de acionistas importantes e (b)
capitalizar-se e escolher uma estrutura de propriedade
para a proxima geragéo.

Sociedade de | > Doisou maisirmaos com o controle acionario.
Irmeos » Controle efetivo nas m&os de uma geracdo de irmaos.

» Possui os desafios de (a) desenvolver um processo para
controle dividido entre os socios, (b) definir o papd dos
socios ndo funcionarios, (c) reter capitais e (d) controlar
as facgOes dos ramos da familia.

Consorcio de | » Muitos primos acionistas.
Primos » Mistura de socios funcionérios e ndo-funcionarios.

» Possui os desafios de (@) administrar a complexidade da
familia e do grupo de acionistas e (b) criar mercado de
capitais paraa empresa.

Familia Jovem Familia | » Geragdo adulta abaixo dos 40 anos.
Empresaria » Filhos, se houver abaixo dos 18 anos.

» Possui 0s desafios de (@) criar um “empreendimento/
casamento” viavel e (b) tomar decisbes iniciais a respeito
do relacionamento entre trabaho e familia.

Entrada na| » Geracdo entre 35 e 55 anos.
Empresa ~ o -

» Geracdo mais jovem entre a adolescéncia e os 30 anos.

» Possui os desafios de (a) administrar a transicdo da meia
idade e (b) separar e individuaizar a geragdo mais nova.

Trabalho em| > Geragéo entre 50 e 60 anos.
Conjunto » Geragcdo mais jovem entre 20 e 45 anos.

» Possui 0s desafios de (a) promover a cooperagéo e a
comunicagdo entre as geragbes, (b) encorgar a
administracéo produtiva de conflitos e (c) administrar as
trés geracBes da familia que traba ham em conjunto.

Passagem do | » Geracdo com maisde 60 anos.
Bastdo

» Dedigamento da geragdo mais velha da empresa.

» Transferéncia da lideranca da familia de uma geracdo para
outra.
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Empresa/
Gestéo

Inicio » As estruturas organizacionais s80 minimas e informais,
com o proprietério no centro de tudo,

» Normamente possui somente um produto.

» A maior parte da comunicacdo vai para o proprietério ou é
feita por ee.

» Possui 0 desafio da sobrevivéncia.

Expansdo/ » Estrutura cada vez mais funcionad. Os processos
Formalizagédo organizacionais sdo mais formalizados (adicdo de
politicas de RH, diferenciagdo em marketing, etc.).

» Expansdo em vérias &eas (em produtos, linhas de
negocios multiplos e funcionérios).

» Evolucéo do papel do proprietario-gerente e inicio do
processo de profissionalizacdo da empresa. Sistemas mais
sofisticados de administracdo financeira.

» Formulagdo estratégica e formaizacdo da estratégia por
meio de instrumentos.

Maturidade » Estrutura organizacional favoravel a estabilidade.

» A configuragdo divisional é dirigida pela dta geréncia

> Base de clientes estavel, em declinio ou com crescimento
modesto.

» Os membros mais velhos da familia podem fazer parte do
conselho de administracéo de outras empresas.

Fonte: Dave et a. (2000).

A combinagdo dos estagios de desenvolvimento da propriedade, da familia e da empresa

€ que determina os quatro tipos cléassicos de empresa familiar, defendidos por Gersick et

a. (1997): 1) Empresa do Proprietario Fundador — empresa de primeira geracéo,

dirigida pelo fundador, de propriedade de um individuo empreendedor; 2) Empresa

Familiar Crescendo e Evoluindo-Sociedade de Irmé&os; 3) Empresa Familiar Complexa-

Consorcio de Primos; e 4) Empresa Familiar a Beira da Transi¢&o — controlada por uma

familia no “ estagio da passagem do bastdo”.

1.3.1 Empresado Proprietario Fundador
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Para Gersick et al. (1997), este € um dos tipos mais estimulantes de empresa familiar. O
empreendedor € uma figura complexa, com caracteristicas contraditérias. parte
aventureiro, parte desgjustado; ora benfeitor, ora explorador; parte génio, parte louco.
Pode ter profunda influéncia sobre a cultura organizacional das suas criagcOes. Suas
crencas, sua sagacidade para negécios, suas regras préticas para tomada de decisdes e

seus valores fazem parte da estrutura bésica da empresa.

Ao criar uma empresa familiar, 0 empreendedor esta sujeito a dois tipos de forcas. as
que “empurram” e as que “puxam’. As “forcas que empurram’ representam as
disposicles psicolbgicas e eventos da vida que despertam nele a necessidade de iniciar
uma empresa; as “forgas que puxam” referem-se as condi¢des econdmicas e ambientais

que tornam atraentes 0s novos empreendl mentos.

As influéncias do fundador de uma empresa familiar podem permanecer presentes por

geracdes que vao além do seu proprio tempo de vida

1.3.2 Empresa Crescendo e Evoluindo - Sociedade de Irméaos

Neste estagio do ciclo de vida, as empresas familiares, por mais diferentes que sgjam,
possuem diversos desafios comuns. consolidar o controle acion&rio na geragdo dos
filhos, desenvolver um processo de entrada para a proxima geracdo e reestruturar a

empresa e seus sistemas parainiciar e sustentar o crescimento.

Esse € um estégio critico para a empresa familiar que sobrevive e prospera. Dentro da
familia, o0 aumento em escala do negécio provavelmente significa que mais membros
estdo ligados a empresa, sgja como acionistas, seja como funcionérios.

Os irmaos, proprietarios-gerentes, necessitam desenvolver habilidades e competéncias
para dirigir em conjunto a empresa familiar bem como formar relacionamentos
construtivos, cooperativos e de confianca entre ss e com os funcionarios nao
pertencentes a familia. Nesse estagio, coordenacdo, comunicacdo e plangjamento sdo

cruciais para os gerentes e os membros da familia.



1.3.3 Empresa Familiar Complexa - Consorcio de Primos

Uma empresa familiar complexa - consorcio de primos é uma raridade. Nos Estados

Unidos, ndo mais que 5% delas atingem esse estégio de desenvolvimento.

Nesse estagio, a empresa familiar possui alto grau de complexidade, o que dificulta seu
gerenciamento. H& necessidade de um lider forte, familiar ou ndo, capaz de conseguir a
lealdade de clientes, funcionérios e acionistas. E necessario também que a empresa
familiar invista fortemente no préprio negocio, principalmente em tecnologia,
desenvolvimento de pessoal e programas de marketing, como garantia de sobrevivéncia

e continuidade.

1.3.4 EmpresaaBerada Transicdo

Este é o quarto tipo classico de empresa familiar, aquele no qual o grupo de
proprietérios, a familia, e a empresa estdo na iminéncia de mudar de lider, ou mesmo de
deixar de existir como empresa familiar. A empresa a beira da transicdo é aquela em que

0 Processo sucessorio ocorre nos trés circul os.

A sucessdo € o teste maior da empresa familiar. O desafio € dar continuidade ao
empreendimento familiar, passando a empresa, lucrativa e em boas condices, de uma
geracdo de lideres j& consagrados para outra de lideres ainda em formagdo. Esse € o
processo que motiva e da sentido aos membros dos trés circul os.

14 Crises

Na visdo de Lodi (1989), a empresa familiar em todo seu ciclo de vida passa
basicamente por trés crises: a Crise da Sucessdo, a Crise da Lideranca e a Crise de
Identidade (FIGURA 2).
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Cada uma dessas crises esta ligada a uma fase do ciclo de vida da empresa familiar,

porém pode ocorrer que uma empresa familiar venha a enfrentar cumul ativamente duas

ou até trés crises no mesmo momento, dependendo da situacdo em que se encontra.

Percebe-se que, ao longo do ciclo de vida de uma empresa familiar, a articulagcéo entre

os interesses familiares e 0s empresariais € fator determinante do futuro da empresa bem

como das crises por elaenfrentadas.

SEGUNDA
GERACAO

GERACAODO | >
FUNDADOR

A

CRISE DE

SUCESSAO

Figura2 — As Trés Crises na Empresa Familiar

Fonte: Lodi (1989).

1.4.1 Crisede Sucessdo

TERCEIRA
GERACAO

CRISE DE
LIDERANCA

CRISE DE
IDENTIDADE

E a primeira crise que a empresa familiar atravessa. Acontece quando a geracio do

fundador estd saindo e a segunda geracdo se prepara para assumir o controle da

empresa.

Pode-se apontar como caracteristicas da empresa neste momento de transi¢éo:

> tendénciaa ser autocrata, a concentrar decisoes;

» tendéncia ao isolamento humano e ao sacrificio da familia;
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» culto da personaidade;
» obstacul os a profissionalizacéo;

» dificuldades paratreinamento e avaliagdo dos filhos.

142 Crisedelideranca

E a segunda crise da empresa familiar. Acontece quando a segunda geraciio esta em
pleno exercicio da sua administracdo, e a figura do fundador ja ndo existe, ou ja ndo

influencia no processo decisorio e natomada de deci sdes.
S&0 caracteristicas da empresa nessa fase:
» crise de lideranga entre 0s sucessores;
» incompatibilidade entre os filhos/parentes;
» imobilismo: tendéncia a manter o status quo;
» reparticdo do poder/crise politica;
» necessidade de profissionalizacgo dafirma;
> extensdo e multiplicidade dos negdcios.
143 Crisedeldentidade

E a terceira e sempre presente crise da empresa familiar. Ocorre quando a terceira

geracao comega a assumir a empresa em substituicdo a segunda.

Trata-se de um momento critico. Na maioria, as empresas ndo resistem a essa crise e
acabam transformando-se em empresas ndo-familiares ou encerrando suas atividades.
Superada essa fase, a empresa familiar ird conviver sofrendo constantemente os reflexos
dessacrise.
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S30 caracteristicas da empresa familiar nessa fase:
» pulverizacdo do poder aciondrio;
» interesses divergentes entre 0s netos;
» surgimento de ramos divergentes dentro do cl&;
» Vvisdo da empresa como provedora da familia;
» expansdo significativa da empresa;

» auséncia de profissionalizacdo nos familiares sucessores e nos

executivos profissionais;

» risco de corrupcdo por causa do dinheiro e do poder.

1.5 Sucessao

Cada vez mais o0s estudiosos e pesquisadores do tema empresa familiar chegam a
mesma conclusdo: a questdo da sucessao € o ponto-chave do sucesso ou do fracasso da

empresa.

A primeira questdo que precisa ser resolvida no ambito da familia e da empresa é a

diferenca existente entre os conceitos de sucessdo e heranca.

A heranca esté restrita ao ambito da familia e representa todos os bens recebidos pelo
herdeiro mediante um testamento ou um processo de inventério. Ao receber os bens por
heranca, que podem ser bens moéveis e imovels, dinheiro em espécie e até uma empresa
familiar, é permitido ao herdeiro fazer deles 0 que bem quiser: vender, doar e até
rejeitar. Ndo existe um compromisso preestabelecido em relagdo a manutencdo do
patrimonio recebido, nem o de fazé-lo crescer e prosperar.

JA no caso da sucessdo de uma empresa, € necessario que haja entre sucedido e sucessor

uma relagio de entendimento, aceitagdo e compromisso. E necessario que o sucedido
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escolha seu sucessor, que pode ser um familiar ou ndo, e que o prepare para assumir a
missdo de dar continuidade ao empreendimento, tendo a certeza de que sob a diregdo do

sucessor a empresa por ele criadaira crescer e se perpetuar,

Esclarecida essa diferenca entre heranca e sucessdo, familia e empresa necessitam
preparar-se para 0 processo sucessorio, que € inevitavel, em face da continuidade de sua

propria histéria

A sucessdo ha empresa familiar representa um dos processos mais importantes para a
garantia de sua continuidade. Oliveira (1999) identifica dois tipos de processos de
sucessdo: a sucessao familiar e a sucessdo profissional. O modelo ideal de sucessdo, sgja
ela familiar, sgja profissional, vai depender de vérios fatores, incluindo-se entre eles a
realidade da familia quanto a seus valores, crencas, atitudes e comportamentos pessoais;
a forma de abordar o nivel de riqueza e poder em relagdo as interacfes pessoais e
familiares, a existéncia de dicotomia entre a familia e a empresa; as formas de

tratamento de parentes e agregados.

O processo sucessorio na empresa familiar, sendo inevitével, € assunto relevante e
delicado, ndo podendo ser tratado sob aspectos puramente [6gicos de administracéo,
pois envolve pontos afetivos e emocionais, relacionados com a estrutura familiar.
Assim, Bernhoeft (1989) defende que nesse processo sgjam considerados pontos
importantes, como a relacdo entre o sucedido/fundador, o sucessor, a familia, a empresa,
o mercado, a comunidade e a sociedade. Cada um desses aspectos apresenta
particularidades que fazem com gue todos se completem e se relacionem a0 mesmo
tempo.

Nesse sentido, a empresa familiar precisa analisar a sucessdo numa perspectiva macro,
com foco em s e em suas relacbes com 0 mercado, com a comunidade e com a
sociedade, numa abordagem raciona e objetiva, e, a0 mesmo tempo, com foco na
familia e suas relagfes entre sucedido, sucessor e familiares, numa abordagem racional
e afetiva.



Lodi (1989) acredita que € necessario que a empresa familiar faca plangjamento para o
processo sucessorio, preparando tanto a empresa quanto a familia, bem como o sucedido

€ 0 sucessor.

A raiz do problema das crises na hora da sucessdo empresarial
fica muitas vezes a uma distancia de 20 — 30 anos quando esse
pai/presidente dedicou tanto empenho e energia ao
empreendimento a ponto de ndo se dedicar suficientemente a
familia e a educagcdo dos filhos. Especializou-se no papel de
homem de negdcios a ponto de ndo ter outros papéis na vida, como
de pai, marido, amigo, companheiro. Os filhos, sacrificados por
esta “ drenagem de talento”, nao tiveram orientacao, crescendo
desarmoniosamente. Alguns cresceram sem ter condigdes de
sobrevivéncia profissional propria e dependem hoje da empresa
como unico meio de vida (Lodi, 1993, p. 21-23).

Em pesquisa realizada em 89 empresas familiares, abordando a sucessdo como tema
central, Lodi (1999), citando Lansberg & Astrachan, comenta os resultados, destacando
seis pontos principais. (1) a coesdo familiar prediz a qualidade da relagdo do sucessor
com os donos-gestores, mas ndo entre 0s sucessores, (2) a adaptabilidade familiar tem
efeito positivo sobre a qualidade da relacéo entre o dono-gestor e o sucessor, (3) a
coesdo familiar afeta positivamente o comprometimento da familia com a firma, (4) o
comprometimento da familia com o0 negocio esta associado positivamente a sucesséo,
(5) o comprometimento da familia afeta o grau do treinamento do sucessor, e (6) a
qualidade da relacdo entre o dono-gestor e 0 sucessor afeta a extensdo do treinamento
do sucessor.

Os resultados encontrados na pesquisa de Lansber & Astrachan comprovam que as
relacOes familiares e empresariais estdo intimamente ligadas, e que a qualidade das
relacbes bem como o comprometimento da familia com a empresa sdo fatores
determinantes de uma boa sucesséo, sgja ela profissiona seja familiar. Percebe-se que,
para se obter uma boa relacéo ingtitucional, familia e empresa precisam articular seus

interesses dentro de um campo positivo de cooperacdo e estabilidade.
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Gersick et al. (1997) apontam nove tipos possiveis de sucesséo no ciclo de vida de uma
empresa familiar (FIGURA 3). Trés sdo “reciclaveis’: envolvem uma mudanca na
lideranga, mas mantém a mesma forma de propriedade; trés sdo “progressivas’:
envolvem uma mudanca na lideranca e aumentam a complexidade da forma de
propriedade; e trés sdo “recursivas’: envolvem uma mudanca na lideranca e, a0 mesmo
tempo, ssimplificam a forma de propriedade. Essa tipologia demonstra a diversidade e a

complexidade das transi¢cdes de lideranca.

Consorcio
dePrimos =

Sociedade |
entre Irmaos

t Proprietario <
Controlador <

Figura 3 - Nove Tipos de Sucesséo

Legenda: Sucesséo Reciclavel
Sucessdo Progressiva
Sucesséo Recursiva

Fonte: Gersick et a. (1997).
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Para efeito desta pesquisa, adota-se a definicdo de processo de sucessao na perspectiva
de Leone (1991), que o entende como “o rito de transferéncia de poder e de capital entre
a geracado que atualmente dirige e a que vira a dirigir” (Leone apud Capeldo, 2000, p.
245). Essa transferéncia de poder e capital, feita em perfeita sintonia entre as geracoes,
resulta em cooperagdo e estabilidade, facilitando o processo sucessério. Se assim ndo
for geram-se situacdes de conflito e instabilidade, que podem dificultar o processo

sucessorio e comprometer a sobrevivéncia do empreendimento familiar.
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Compreendendo 0 processo sucessorio como transferéncia de poder, faz-se necessario
adotar uma concepcdo de poder, e analisa-la. Essa concepcdo de poder sera abordada

mais adiante, no capitulo que trata das variavels intervenientes.

16 Profissionalizacdo

A empresa familiar, ao iniciar suas atividades, possui estrutura administrativa muito
simples, caracterizando-se pela concentracéo total de poder e tomada de decisbes no
fundador (dono da empresa). Este assume todos os papéis administrativos da
organizacdo, como marketing, vendas, producdo, recursos humanos, finangas, mas
geralmente n&o possui formagéo profissiona adequada.

Apbs aguns anos, a empresa amadurece e conquista espagco nho mercado. Com o
crescimento, precisa ser reestruturada, deixando a administragdo amadoristica de lado e
buscando o caminho da profissionalizagéo e a descentralizacdo. Dessa forma, conduzida
por profissionais, a empresa tera condi¢cbes de continuar prosperando e de vencer a

concorréncia no mercado.

Lodi (1993) considera a profissionalizacdo em seus varios aspectos. (1) o processo pelo
qual uma organizacdo, familiar ou ndo, assume préticas administrativas mais racionais,
modernas e menos personalizadas, (2) o processo de integracéo de gerentes contratados
e assalariados no meio de administradores familiares, (3) a ado¢do de determinado
codigo de formagdo ou de conduta num grupo de trabalhadores, (4) a substituicdo de
métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais e (5) a substituicdo de formas de
contratacéo de trabalho arcaicas ou patriarcais por formas assal ariadas. Nesse sentido, a
empresa deverq caminhar para uma nova estruturacdo, fundamentada no aspecto

racional legal, numa perspectiva weberiana.

Lodi (1994) defende aidéia de que, a cada dia, um maior nUmero de empresas procurara
a profissionalizacdo total, de modo que nenhum membro da familia estar4 na empresa
até o nivel da presidéncia. O primeiro passo no processo de profissionalizacéo € avaliar

se a familia conta com um taento familiar competente e se 0s sucessores querem
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enfrentar pessoamente o desafio de se profissionaizar. Caso contrério, a solucédo é

contratar um profissional ndo-familiar para a direcéo da empresa.

Em contraposicdo a idéia defendida por Lodi (1994), entende-se que o ideal para uma
boa gestéo na empresa familiar parece estar na distribuicéo equilibrada de profissionais

familiares e ndo-familiares para ocupacdo dos niveis hierérquicos mais el evados.

Essa visdo judtificase por se acreditar que afastar totamente a familia do

empreendimento familiar para buscar a profissionalizacdo total pode comprometer a
identificagc@o da empresa com a familia bem como inibir a iniciativa de familiares que

guerem profissionalizar-se, 0 que seria bastante danoso para a familia e para a empresa.

Havendo equilibrio de profissionais familiares e ndo-familiares no comando da empresa
familiar, havera uma situacdo de equilibrio das forcas dominantes no eixo tanto da
familia como da empresa, por estarem familia e empresa participando ativamente do

processo de gestdo. Assim, as relacdes reguladas pela racionalidade e pela afetividade
apresentam-se mais contidas e equilibradas, o que parece mais saudavel para a gestdo da
empresa familiar.

Dessa forma, o0 processo de profissionalizacdo assume duas vertentes. a
profissionalizagdo de funcionarios familiares e a contratagdo de profissionais nédo-

familiares.

1.7 ForcaseFraquezas

Lodi (1993) comenta que toda empresa, inclusive a familiar, possui forgas e fraquezas
que, analisadas, transformam-se em rico material de auxilio no estabelecimento de
estratégias de sucesso para a organizagdo, como, por exemplo, um codigo de

relacionamento entre familia e empresa.

Deve-se, entretanto, considerar que cada caso € um caso, que existem empresas
familiares em situagtes especificas, situagdes que necessitam ser analisadas de forma
individualizada.
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De maneira geral, uma empresa familiar pode apresentar 0os seguintes pontos de

fraqueza:

>

descapitalizacdo, fata de disciplina, utilizagdo ineficiente dos profissionais
ndo-familiares (executivos) e excesso de personalizacdo dos problemas

administrativos, em decorréncia de conflitos de interesses da familia e da

empresa;

utilizacdo indevida dos recursos e do prestigio da empresa por membros da
familia, transformando a companhia num er&rio dos familiares, ou sga,
numa “galinha dos ovos de ouro”, quando a empresa € utilizada para
solucionar problemas de interesse exclusivo da familia ou de um de seus

membros;

inexisténcia de sistema formal de planejamento financeiro e de apuracéo de
custos e de outros procedimentos de contabilidade, de orcamento e de
auditoria, em conseguéncia dos quais os lucros podem apresentar um

resultado totalmente fortuito e nd&o planejado;

falta de uma boa politica de produtos, servicos e mercados, ou resisténcia a
modernizagdo dos procedimentos administrativos, como marketing, recursos
humanos, finangas, ficando a producdo, a comercializacdo e a distribuicéo

sujeitas a alguns antigos funcionarios “ de confianga’;

aquisicdo (recrutamento, selecdo e cargo) e promocdo de parentes por

favoritismo, e ndo por competéncia anteriormente comprovada.

Entretanto, a empresa familiar possui também pontos positivos, constituidos por forcas

gue possibilitam seu crescimento e desenvolvimento:

>

lealdade mais acentuada dos empregados, ja que os colaboradores se
identificam com pessoas concretas, presentes o tempo todo na empresa, e
ndo com dirigentes eleitos por mandatos de assembléias ou por imposicdo de

poderes publicos;
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reputacdo do nome da familia na sociedade, o que funciona como suporte

econdmico e politico;

respeito pela empresa resultante da sucesséo de familiares competentes na
direcdo, uma vez que a continuidade da administraco confere tradi¢do a

empresa e a coloca como modelo a ser seguido;

unido entre acionistas e dirigentes, o que contribui para que o0s acionistas
sustentem a empresa mesmo quando h& perdas e para que se facilite a
comunicagdo entre a Diretoria Executiva, o Conselho Administrativo e a

Assembléiade Acionistas;

rapidez no sistema de decisdo em niveis estratégico, tético e operacional,
possibilitando que a solucdo de problemas se fagca 0 mais proximo possivel

do nivel de execucao;

sensibilidade social e politica, desenvolvida a partir das raizes que o grupo
familiar dirigente cria na sociedade e caracterizada pela permeabilidade de

influéncias aos interesses regionais e até mesmo nacionais;

unido entre o passado e o futuro, entre os valores do fundador e as vocacOes
e visbes pessoais dos dirigentes atuais, permitida pelas geragoes em

suCessan.

1.8  Perspectiva de Futuro

Acreditaese que a empresa familiar serd, por muitos anos, a modalidade de

empreendimento mais viavel parainicio de qualquer atividade produtiva. E possivel que

grande parte delas inicie suas atividades como empresa informal e, com o0 crescimento,

se transforme e sgja condicionada a participar da economia formal, contribuindo para o

crescimento da sociedade mediante 0 aumento dos impostos que recolhe.
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Como defendem Bernhoeft & Cortoni (1993), o futuro da empresa familiar comega a ser
definido desde o momento de sua criacdo e depende da habilidade do empresario
empreendedor na conducgao do seu processo de desenvolvimento, processo no qual n&o

podem deixar de ser considerados dois importantes aspectos: a familia e a propriedade.

O estabel ecimento de um codigo de ética e de bom relacionamento entre 0 empresario e
seus familiares contribui para se manter o equilibrio entre a racionalidade e a
afetividade necessarias para superar as crises e conflitos que a empresa familiar enfrenta

durante sua existéncia no mercado.

Outro aspecto determinante do futuro da empresa familiar esta relacionado, também, ao
gue ocorre no seu ciclo de vida. Oliveira (1999), como ja vimos anteriormente,
apontando dados levantados por Lansberg et al., relata que 70% das empresas familiares
encerram suas atividades com a morte do fundador e o0 seu ciclo médio de vida é de 24
anos; dos 30% que sobrevivem na segunda geracdo, somente uma minoria perdura até a
terceira. As principals causas de morte das empresas familiares sdo (a) a concentragdo
das suas atividades em torno de um produto especifico, do qual ndo conseguem sair
quando o ciclo de vida desse produto entra em declinio, (b) a falta de plangamento

estratégico estruturado e (€) as disputas no processo de sucessao.

A partir da segunda geracdo, a empresa familiar deixa de ser sociedade de trabalho e se
torna sociedade de capital, conforme afirma Bernhoeft (1996). Se os herdeiros n&o
estiverem envolvidos com 0 negocio e sua construcdo, vao herdar uma sociedade
congtituida de socios que ndo tiveram a liberdade de se escolher e ndo serdo mais
“donos’ na forma como ocorreu a primeira geracdo. O grande desafio esta em sair de
uma sociedade de trabalho para uma outra em que o vinculo sgja determinado pela parte

do capital que cada um vai receber.

Assim a empresa familiar continuara crescendo e até mesmo reciclando-se. Para tanto,
poderd criar um fundo de reserva com vistas a investimentos em novas empresas, dando
oportunidade aos membros da familia de constituirem novos empreendimentos, que
poderdo servir de ramificacbes para os subsistemas da familia, da empresa e da

propriedade.
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Conforme explica Bernhoeft (1999), particularmente a empresa familiar brasileira
enfrentara profundas mudancas neste inicio de década, decorrentes de quatro fatores. (1)
a globalizacéo da economia e do mercado mundia, (2) a estabilidade da economia

brasileira, (3) o lucro facil e (4) atransformacéo de empreendedores em empresarios.

Considerando-se a atual conjuntura econémica e, principalmente, a globalizacéo e o
processo de internacionalizagdo das empresas brasileiras, inclusive as familiares, pode-
se concordar com Lanzana & Constanzi (1999), quando argumentam que muitas
estratégias de sobrevivéncia das empresas familiares, a curto e médio prazo, como
abertura de capital e associacdo com parceiros internacionais, resultam na

transformagdo da empresa familiar em empresa ndo-familiar.

Para Goncalves (2000), com o processo de globalizacéo e o novo cenério que configura
a economia brasileira, no qual o que importa de fato é o acesso a tecnologia, €, com o
monopdlio cada vez maior das grandes corporagdes multinacionais, as empresas,
familiares ou n&o, tém reconhecido, como condi¢do de sobrevivéncia, a necessidade

imperativa de buscar novos socios, inclusive estrangeiros.

Para aprofundamento destes estudos, faz-se necessario o0 aporte de dois modelos de

andlise, objeto do préximo capitulo.



2. MODELOS DE ANALISE

Para 0 estudo da empresa familiar desta pesguisa, adota-se 0 modelo de andise
desenvolvido por Gersick et a. (1997), o M3C. Esse modelo conceitual determina a
dimensdo do sistema da empresa familiar, englobando os subsistemas da familia, da
propriedade e da gestdo. A partir desse modelo é possivel entender e explicar como as
relacdes na empresa familiar ocorrem, principalmente no que diz respeito a articulacdo

entre os interesses familiares e 0s empresarias.

Entretanto, para uma analise mais aprofundada, acredita-se que esse modelo ndo é
suficiente. E necesséria a adogio de outro intitulado Modelo Sustentéavel de
OrganizagOes Familiares, desenvolvido por Stafford et al. (1999), que enfoca como as
empresas podem possuir sustentabilidade a partir de duas matrizes bésicas: familias
funcionais e negdcios lucrativos. Esse modelo serd complementado com base na posi¢éo
defendida por Paisner (2000), que trabalha com os fatores determinantes de
sutentabilidade da empresa familiar numa abordagem macro.

21 Modelo de Trés Circulos

Nas décadas de 60 e 70 sugiram os primeiros estudos sobre as empresas familiares,
demonstrados por alguns artigos isolados. Nessa época, 0s estudos focalizavam
problemas tipicos e comuns as empresas familiares, como: nepotismo, rivalidade entre
geracOes e irmaos e gestdo ndo-profissional. O modelo conceitual adotado era o
composto por dois subsistemas superpostos: a familia e a gestdo. Cada um desses dois
subsistemas possuia normas, estruturas valorativas e organizacionais proprias e as vezes

distintas, o0 que fazia com que os membros da empresa familiar tivessem que se adequar
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a cada um dos subsistemas, por exemplo, a0 papel de pa e ou a0 de gerente

profissional.

No inicio dos anos 80, esses estudos tomaram corpo e ganharam respaldo académico,
quando Tagiuri & Davis, citados por Gersick et al. (1997), apresentaram o modelo de
dois sistemas, desenvolvido em seus trabalhos em Harvard, argumentando que as
empresas familiares precisariam fazer uma distingo critica entre os subsistemas de
propriedade e de gerenciamento dentro do circulo da empresa, isso porque algumas
pessoas sdo proprietérias, mas ndo estdo envolvidas na operacdo da empresa, outras o

gerentes, mas ndo controlam agoes.

Com base no modelo de dois sistemas de Taguiuri & Davis, Gersick et a. (1997, p. 6)
criaram o0 M3C (FIGURA 4), que fortalece o argumento dos primeiros de que muitos
dos mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas familiares, por exemplo, a
dindmica de complexas empresas controladas por primos, tém mais a ver com a
distincgo entre relacbes de propriedade e geréncia do que entre a familia e a gestéo

como um todo.

Assim, o M3C contempla a versdo inicial do modelo de dois circulos (familia e gestao)
e aversdo de Taguiuri & Davis (propriedade e gestéo), focalizando os trés subsistemas

existentes na empresa familiar: familia, propriedade e gestéo.

2
Propriedade




Figura4 —Modelo de Trés Circul os.

O M3C descreve 0 sistema da empresa familiar como trés subsistemas independentes,
mas superpostos. gestdo, propriedade e familia Qualquer pessoa em uma empresa
familiar pode ser enquadrada em um dos sete setores formados pela superposicédo de

circul os dos subsistemas.

Anadisando o M3C, fica facil compreender a empresa familiar bem como verificar a
complexidade existente na relagdo entre os subsistemas, quando se observam: 1)
familiares sem participacdo nos outros subsistemas; 2) socios-proprietérios ndo-gestores
e nao-familiares; 3) gestores ndo-proprieté&rios e ndo-familiares, 4) familiares
proprietarios sem participagdo na gestdo; 5) proprietérios gestores ndo-familiares; 6)

gestores familiares ndo-proprietarios e 7) familiares gestores e proprietérios.

Verifica-se que cada subsistema envolve personagens com interesses especificos, que
podem convergir ou divergir ao longo de suas existéncias. Quando convergentes 0s
interesses, tem-se as situacOes de estabilidade e cooperacdo, porém, quando divergentes
e contraditérios entre si, transformam-se em fonte inesgotével de conflitos na empresa

familiar, considerada como o sistema maior.

2.2  Modelo Sustentavel de Organizacdes Familiares



Stafford et a. (1999), em artigo intitulado A Research Model of Sustainable Family
Businesses, publicado na Revista Family Business Rewiew, apresenta 0 modelo

sustentével de organizagOes familiares.

O artigo propde um modelo que esboca os fatores determinantes de familias funcionais
e negdcios lucrativos - requisitos para sustentabilidade dos empreendimentos familiares.
Duas caracteristicas bésicas distinguem esse modelo de outros anteriormente
elaborados: (1) a inclusdo da familia no mesmo patamar do negdcio e (2) a énfase nas
particularidades e caracteristicas-chave de familia e negdcio. A delineacdo da interface
entre a familia e as liderancas empresariais permite o uso de métodos de pesguisa que
admitem graus de variaveis sobrepostas no ambito da familia e do negécio, em lugar de
assumir agueles empreendimentos familiares que constituem um Unico sistema ou dois
sistemas distintos. O modelo de pesguisa também é compativel com uma variedade de

perspectivas teoricas.

O desenvolvimento do modelo parte da premissa de que o empreendimento familiar
sustentével requer para ambas, empresa e familia, requisitos minimos, como familias
funcionais (com habilidades para dar respostas as rupturas) e negocios prosperos
(empreendimentos promissores e com perspectivas de evolucdo a curto e médio prazo).
Essa premissa baseia-se em pesguisa sobre empreendimentos familiares estabelecidos
em residéncias, os quais indicam que as préticas de administracdo pessoais ou familiares
afetam a renda do negdcio (Olson, 1994), e na literatura sobre negdcios familiares, que
estabelece que os conflitos familiares ameacam a viabilidade empresaria (Ibrahim &
Ellis, 1994). Embora a literatura reconheca a interacdo existente entre familia e
negocios, a perspectiva dominante € a de que a familia influencia um negocio
negativamente e mantém essa influéncia, alheia a0 método de gestdo profissional
(Hollander & Elman, 1988, Kaye, 1991).

O modelo sustentével de organizactes familiares propde a sustentabilidade do negdécio e

dafamilia, como conceito-chave (FIGURA 5).
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Figura5 — Modelo sustentavel de organizagdes familiares

Fonte: Stafford, Duncan, Dane & Winter (1999)




Davel & Colbari (2000) explicam o modelo desenvolvido, que propde a sustentabilidade

do negocio e da familia como conceito-chave.

A sustentabilidade resulta da confluéncia do sucesso familiar, do
sucesso no negécio e das respostas apropriadas as rupturas. Este
modelo identifica os recursos, limitacdes, processos e transacoes
gue sdo fundamentais para levar a realizacdo tanto da familia
guanto da empresa. Sustentabilidade requer, também, certa
habilidade da familia e da |6gica da empresa para cooperarem nas
respostas que daréo as rupturas que colocam em risco o0 Sseu
sucesso. Tais respostas, segundo Neubauer e Lank (1998, p.75),
passam pela gestdo de conflitos na empresa e na familia, podendo
ir de uma estratégia de evitacdo (ignorando-os, negando-os ou
esguivando-os), arbitragem (ponderando e arbitrando) ou
confrontacdo (face a face, solucionando problemas e dialogando)
(Davel & Colbari, 2000, p. 51).

A sustentabilidade dos empreendimentos familiares, entdo, depende diretamente da
relacdo entre familia e empresa bem como da articulagcdo entre 0s seus interesses. A
articulacdo entre os interesses € responsdvel por duas sSituagbes opostas. a
sustentabilidade e a sobrevivéncia, ou o fracasso e a morte da empresa familiar. Vae
ressaltar ainda que a sustentabilidade depende da forma como os conflitos oriundos da
familia e da empresa sdo tratados, sendo fundamental uma gestdo de conflitos eficiente

€ um preparo para a negociacdo por meio de técnicas de administracéo de conflitos.

Outra abordagem de sustentabilidade do empreendimento familiar que complementa o
enfoque de Stafford et al. (1999) é a desenvolvida por Paisner (2000). Esse autor
considera que sdo fatores determinantes de sustentabilidade: a) identificacdo dos
elementos que compdem a cultura, os valores, as tradicdes e a ética da familia; b)
insercdo dos filhos e possiveis sucessores na empresa por um caminho positivo; c)
controle dos conflitos entre os familiares; d) manutencdo da propriedade da empresa nas
maos das pessoas diretamente envolvidas, familiares ou ndo; €) reconhecimento da

diferenca entre valor de mercado da empresa e valor de heranga; f) criacdo de



oportunidades para empregados ndo-familiares; g) utilizagdo de diretores profissionais
de mercado; h) renovacéo constante do negocio em funcéo das demandas de mercado; i)
plangjamento tributério e estratégico em conformidade com o plano de negdocios da
familia; j) preparacdo dos sucessores para assumir o empreendimento familiar; k)
existéncia de um plano de aposentadoria e 1) consciéncia da conveniéncia da venda ou

néo do negdcio.

No ambito do objetivo desta pesquisa, os modelos se completam: o primeiro busca o
entendimento da empresa familiar como um todo, a partir das dimensdes da familia, da
propriedade e da gestdo, atribuindo-se a cada membro da empresa familiar um
posicionamento especifico e determinante de seus interesses, as vezes divergentes e as
vezes convergentes; 0 segundo aborda a questdo da sustentabilidade do empreendimento
familiar, partindo da relaco entre familias funcionais e negocios prosperos, que € o
objetivo de qualquer tipo de organizacdo, ou seja, a sobrevivéncia no mercado em que

atua.

3. VARIAVEISINTERVENIENTES

Abordam-se aqui as variaveis definidas como intervenientes e as suas repercussdes no
ambiente da empresa familiar. Assim, este capitulo compbe-se de duas partes. a
primeira, que trata de conceitos basicos, e a segunda, que trata das tensdes existentes e

decorrentes da articulacdo entre os interesses familiares e os empresariais.

No que se refere a articulacdo entre os interesses familiares e os empresariais, tém-se
duas consequéncias principais. a convergéncia e a divergéncia de interesses. Da
primeira, resultam momentos de cooperacdo, estabilidade e consenso entre os membros

da empresa familiar; da segunda, surgem as situacdes de conflitos.



3.1 Conceitos Gerais

Definem-se como variavels intervenientes, determinantes e fundamentais para esta

pesquisa, aracionaidade, o poder e o interesse.

As varidvels definidas como intervenientes atuam na empresa familiar como fatores
determinantes e reguladores das relagdes interpessoais e intergrupais, interferindo em
questdes fundamentais, como sucessdo, profissionalizacdo, crises, cooperacdo e

conflito.

3.1.1 Racionalidade

Japiassll & Marcondes (1996) argumentam que a racionalidade é o estabelecimento de
uma adequacdo entre uma coeréncia logica (descritiva e explicativa) e uma realidade

empirica

A abordagem weberiana de racionalidade, muito mais complexa, distingue a acéo
racional valorativa da raciona instrumental. A acdo racional valorativa caracteriza uma
acao que se redliza de acordo com certos valores e que se autojustifica, como, por
exemplo, os rituais em certas culturas. Ja a racional instrumental caracteriza uma acéo
ou procedimento que visa a fins ou objetivos especificos, procurando reaizé|os através
do calculo e da adequacdo dos meios a esses fins. Dessa forma, os fins justificariam os
meios mais eficazes para obté-los. Weber identifica a razdo instrumental com o

capitalismo e o desenvolvimento da técnica e da sociedade industrial .

Habermas (1990), em uma abordagem filosofica denominada reconstrutivista
(Flickinger & Neuser, 1994), reforca a racionalidade como um conceito processual,

assumindo uma conotagdo que dimensiona a prética:

Chamamos racionalidade, em primeiro lugar, a disposicdo por
parte do sujeito falante e atuante de adquirir e utilizar um saber
falivel. Enquanto os conceitos basicos da filosofia da consciéncia



impuserem que se compreenda o saber, exclusivamente como o
saber de algo no mundo objetivo, a racionalidade limita-se ao
modo como o sujeito isolado se orienta em funcdo de contelidos,
das suas representacdes e de seus enunciados. A razao centrada no
sucesso encontra 0s seus critérios em padrdes de verdade e
sucesso que regulam as relacdes do sujeito que conhece e age com
o0 mundo dos objetos possiveis ou dos estados de coisas. Quando,
pelo contrario, entendemos o saber como transmitido de forma
comunicacional, a racionalidade norteia a capacidade de
participantes responsaveis em interacdes, de se orientarem em
relacBo a exigéncias de validade que se assentam sobre o
reconhecimento intersubjetivo. A razdo comunicacioanal encontra
0S seus critérios no procedimento argumentativo do
guestionamento direto ou indireto de exigéncias de verdade
proposicional, justeza normativa, veracidade subjetiva e
consciéncia estética (Habermas, 1990, p. 291).

Habermas trabalha a racionalidade a partir de uma atitude filoséfica que no se restringe
afilosofia. Explora o conceito de racionalidade de Weber e propde a sua superacéo, ao
distinguir trés tipos de agdes racionais. a instrumental, a estratégica e a comunicativa ou

emancipatoria, afirmando que

... a uma acao orientada para o éxito, denominamos instrumental
guando a consideramos sob 0 aspecto de observancia de regras
técnica e avaliamos o grau de €ficacia da intervencdo que essa
razao representa a um contexto de estados e sucessos;, e a uma
acdo orientada ao éxito chamamos de estratégica, quando a
consideramos sob 0 aspecto de observancia de regras de escolha
racional e avaliamos seu grau de influéncia sobre as decisdes de
um oponente racional. As agdes instrumentais podem estar
associadas a interag0es sociais. Falo, em troca, de aghes
comunicativas, quando os planos de acéo dos atores implicados
ndo se coordenam através de um calculo egocéntrico de
resultados, mas mediante atos de entendimento. Na acdo
comunicativa, 0s participantes ndo se orientam primariamente ao
proprio éxito; antes, perseguem seus fins individuais sob a
condicdo de que possam harmonizar-se entre s sob a base de uma
definicdo da situacdo compartilhada entre os atores. Dai que a
negociacdo das definicbes da situacdo sega um componente
essencial da tarefa interpretativa que a agdo comunicativa requer
(Habermas, 1990, p. 367).
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Percebe-se que, na abordagem weberiana de racionalidade, a acéo racional valorativa
corresponde & acdo racional comunicativaou emancipatéria defendida por Habermas. os
sentimentos e as emogdes caracteristicos das relagdes familiares sGo contemplados nesse
tipo de acdo raciona. Ja a agdo raciona instrumental de Weber corresponde as agdes
racionais instrumental e estratégica de Habermas.

N&o cabe nesta pesquisa explorar a extensdo e a complexidade das andlises da
racionalidade e das relacOes existentes no ambito da familia, a partir das diversas
correntes tedricas da Filosofia, da Sociologia e da Antropologia; porém cabe ressaltar
que familia e empresa desenvolvem relacBes reguladas fundamentalmente pela
racionalidade. No ambito da familia, essa racionalidade esta envolvida e contaminada
por sentimentos e emocgdes presentes nas relacdes entre pais e filhos, definidas como
acao racional valorativa, no ambito da empresa, as relagbes definidas como acéo
racional instrumental sdo reguladas pelas agdes e procedimentos que visam a objetivos
especificos, ambas as acbes na abordagem weberiana. Ja na abordagem habermasiana,
as relacfes no ambito da familia sdo reguladas pela agdo racional comunicativa e, no
ambito da empresa, pelas acBes racionais instrumentais e estratégicas. Essa
categorizacdo genérica ndo implica que em aguns momentos as relacdes familiares ndo

possam ser reguladas pela agéo racional instrumental e estratégica e vice-versa.

Mesmo entendendo a racionalidade como principal agente regulador das relactes
humanas, ndo se pode deixar de considerar a existéncia da relagdo afetiva no ambito da
familia e os impactos disso na empresa familiar. Essa relacéo afetiva é explicada por
Davel & Colbari (2000), com base em Cooper (1986), Perrot (1988) e Farrington, &
Chertok (1993):

Esta dimensdo afetiva pode, muitas vezes, dissimular a dimensio
da familia como instéancia de poder, de relaces conflituosas, de
disputa e de competicdo, podendo levar a dispersdo de seus
membros ou entdo disseminar focos de sofrimento, aflorando
comportamentos neuroticos e desequilibrios emocionais [...]. Este
poder amplo e vigoroso da familia é responsavel por uma



ordenacdo de papéis que legitima a distribuicdo de tarefas
desagradaveis e dos privilégios. Esta dimensdo da ordem familiar
€ fundamental na compreensdo da dinamica das relacfes sociais
nas organizagdes empresariais de base familiar. Nao raramente,
esta carga valorativa e afetiva que extrapola os parametros da
racionalidade formal pode potencializar as situacdes de conflitos,
sendo as disputas e divergéncias entre dirigentes e empregados ou
entre os integrantes do comando da empresa per cebidas em termos
de injustica, ingratiddo ou traicdo [...]. Dessa forma, a familia é
explorada pela teoria critica como entidade inerentemente irénica
e paradoxal, pois contém mecanismos estruturais que operam
como supressores e reguladores das manifestacbes familiares
conflituosas, ao mesmo tempo, que é caracterizada por processos
gue operam como geradores e intensificadores destes conflitos.
Neste sentido, a familia parece possuir uma qualidade dualistica,
caracterizando-se por tendéncias orientadas, de uma lado, pelo
conflito, competicao e desagregacao, e de outro lado, pela ordem,
estabilidade e cooperacao... (Davel & Colbari, 2000, p. 48).

3.1.2 Poder

Para Weber, “poder significa toda probabilidade de impor a prépria vontade numa
relacdo social, mesmo contra resisténcia, sga qua for o fundamento dessa
probabilidade’ (Weber, 1994, p. 33). A imposi¢ao da vontade para ser compreendida,
necessita do entendimento do conceito de dominagdo que, na perspectiva weberiana, é
“a probabilidade de encontrar obediéncia a uma ordem de determinado contelido”
(Weber, 1994, p. 33).

Para Weber, existem trés tipos legitimos de dominacdo: (1) a dominacéo legal, que se
legitima pela crenca nas ordens ingtituidas e no direito de mando atribuido aqueles que,
em decorréncia dessas ordens, s nomeados para exercé-las, (2) a dominacéo
carismatica, que se apdia na veneragdo da santidade, do poder herdico ou do carater
exemplar de uma pessoa e das ordens por esta emanadas; e (3) a dominagdo tradicional,
que se aplia na crenca cotidiana na santidade das tradicoes vigentes desde sempre e na
legitimidade dagueles que, em virtude dessas tradicoes, representam a autoridade.
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Pagés et d. (1987) entendem que

... 0 poder é habitualmente tratado de forma segmentada: (a) em
uma perspectiva marxista, como um fenémeno de alienacéo
econémica (a ndo propriedade dos meios de producéo) que separa
os trabalhadores dos meios de producdo e do produto de seu
trabalho; (b) mais recentemente, como um fendmeno sobretudo
politico, um fendmeno de imposicao, de controle sobre as decisdes
e a organizacao do trabalho; (c¢) do nivel ideol6gico, como um
fenbmeno de apropriacéo do sentido e dos valores; e (d) ao nivel
psicolégico, como fenbmenos de alienacdo psicoldgica, de
dependéncia, de projecao e introjecdo, e sistemas inconscientes de
defesa coletivos (Pages et al., 1987, p.11-12).

Morgan (1996) entende que o poder € o meio através do qual conflitos de interesses séo
resolvidos. E o poder que influencia quem consegue 0 qué, quando e como. O autor
ainda adota a definicdo de poder elaborada pelo cientista politico americano Robert
Dahl, de que o poder envolve a habilidade para conseguir que outra pessoa faga alguma
coisa que de outra forma ndo seria feita.

Adota-se nesta pesquisa a definicdo de poder defendida por Weber (1994), bem como o
conceito complementar de dominagdo, ja que se entende que essa abordagem é mais
abrangente que as demais.

3.1.3 Interesse

Habermas sustenta que o conhecimento humano € sempre dirigido por um interesse. O

autor assim define interesse:
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... 0S interesses sdo orientacdes basicas enraizadas nas condicdes
fundamentais especificas da reproducdo e autoconstituicao
possiveis da espécie humana: trabalho e interacao.

O conceito de interesse como guia do conhecimento implica em
dois momentos formativos: conhecimento e interesse. Trata-se
agora de esclarecer suas conexdes mutuas. Conforme nossa
experiéncia cotidiana o demonstra, as idéias servem muitas vezes
como esquemas justificativos de agdes, semter em conta os dados
da realidade, seus moveis reais. No nivel individual, este
processo chama-se racionalizagdo, no nivel da acédo coletiva,
denomina-se ideologia. Nos dois casos, o contetido manifesto das
proposicoes é falsificado por outro contetido latente refletindo os
interesses de uma consciéncia aparentemente auténoma
(Habermas, 1982, p. 307-308).

Observa-se que a abordagem habermasiana de interesse esta ligada ao conhecimento e a
racionalidade (no nivel individual) e a ideologia (no nivel da agcdo coletiva). Nesse
sentido, percebe-se que a racionalidade tem a ver com o conceito de interesse que
norteia os conhecimentos empregados pelos sujeitos em acbes do cotidiano. Essa
perspectiva reforca a abordagem de que as relagées no ambito da familia sdo reguladas

pelaracionalidade, e ndo apenas pela emogdo e pel os sentimentos.

Para se trabahar com o interesse na abordagem habermasiana, faz-se necessario
entender a logica do cotidiano, que vai contemplar a l6gica de dois mundos: @ o mundo
do sistema, que privilegia uma |6gica centrada no éxito, no poder e no dominio, estando
representada pela economia, pela burocracia, pela tecnologia, pela politica (em seu
sentido estreito); b) o mundo da vida, interdependente, que interage e se opde ao
primeiro. Medeiros (1994) explora graficamente a composicdo e a énfase presentes
nesses dois mundos (QUADRO 3).

A proposta de Habermas, um dos expoentes do pensamento moderno aleméao, de uma
teoria critica da sociedade em relac@o a racionalidade e ao entendimento de mundo da
vida e de mundo dos sistemas em suas interpenetracOes, apresenta agdes bem definidas
em relacdo a esses dois mundos, que ndo se excluem. Cada um deles comporta uma
forma de ver e de explicar a sociedade, a personalidade, a cultura e, nelas, 0s processos

diferenciados em suas préticas e finalidades de integracéo social, reproducdo cultural e



socidizagdo. O predominio de um mundo sobre o outro (a colonizac&o do tecnificado-
burocrético sobre o potencial do mundo da vida) cria, ou melhor, restringe melhor os
espacos publicos de liberdade e de autonomia, ensgjando acbes centradas em

racionalidade instrumental e/ou estratégica, conforme esguematizado no Quadro 3.

Quadro 3
Teoria Critica de Sociedade de Jurgen Habermas

MUNDO DO SISTEMA MUNDO DA VIDA
M odos de reproducdo material Modos de produgéo simbdlica
Estado Economia Experiéncia comunicativa intersubjetiva
Poder Dinheiro i
ACORDOS SISTEMICOS TEMATIZACAO DA VERDADE
discutem meios, mas ndo discutem fins discute meios efins

v

(fatos, experiéncias ou normas)

v

desvelamento ideol 6gico

v

v
Acdo Instrumental e/ou Acdo Comunicativa
Acdo Estratégica

v N4

éxito dominio entendimento, liberdade
autonomia

poder



Fonte: Medeiros (1994).

Essas acBes ndo compartilham da l6gica presente no mundo vivido ou no das agoes e

das racionalidades comunicativas, pois seus interesses sdo de outra ordem.

Uma vez a aprofundada a andlise dos interesses desses dois mundos, faz-se necessério o

entendimento do significado de cada uma das racionaidades. a instrumental, a

estratégica e a comunicativa, cujo entendimento se resume no esquema abaixo,

elaborado por Medeiros e Colla (1998, p. 69-70).

RACIONALIDADE (Ac&0) TECNICA-
INSTRUMENTAL

Enfase na manutenc&o do “ status quo” .
Legitimacdo da “ordem publica’
instituida.

Fundagdo em um  racionalismo
positivista, sistémico.

Manutencdo por copias, rearranjos
(gjustamento de superficie).
Possibilidade de questionamento de
meios, ndo defins.

Direcionamento para o generalizavel
em sua aparéncia.

Enfase no conjunto TECNICA-
CONTROLE-EXITO.

RACIONALIDADE (Acgo)
ESTRATEGICA

Compreensao de como os significados
sd0 negociados.

Enfase na acdio do homem como
produtor de significados e influéncia.
Busca do éxito com base na persuaséo,
coerc¢ao, cooptacado.

Enfase no conjunto PRATICA-
ENTENDIMENTO/SIGNIFICADO-
DOMINIO.

dajusteza normativa.

RACIONALIDADE (Ag30) EMANCIPATORIA

Criacdo de uma comunidade de comunicagéo.

Assuncao de uma premissa dos interlocutores validos.

Criticaao que érestritivo e opressor e sua superacao.
Tematizacdo da verdade proposicional, da veracidade subjetiva e

Desenvolvimento da auto-reflexao e da socioindividualidade.
Desvelamento ideol 6gico quanto a génese e ao estado das coisas.
Enfase na producdo simbdlica via atos da fala, garantindo a
simetriade todos e de cadaum.




Com base no conceito de racionalidade ou de agdo raciona defendido por Habermas,
pode-se definir a relacéo existente entre racionalidade e interesses quanto a forma como
cada racionalidade privilegia um determinado tipo de interesse: a) racionalidade
instrumental — volta-se para os fins, obedece a légica do lucro, do poder e do dinheiro,
caracteristica do mundo do sistema; permite, mas ndo pressupde, 0 questionamento dos
meios, uma vez que o arrazoado ja estd dado; privilegia um interesse técnico, cuja
orientacdo se volta para o atendimento dos meios e de fins definidos, nem sempre claros
e desvelados; b) racionalidade estratégica — voltase para os fins, para 0s meios,
obedecendo a logica do lucro, do dinheiro e do poder, caracteristica do mundo do
sistema; admite, entretanto, e quase sempre, que 0S Meios Segjam questionados; enfatiza
o dominio racional sobre o outro; trata de uma acdo social, embora dé pouco destague as
necessidades histéricas concretas contextualizadas, privilegia um interesse pratico, para
0 qua as acdes se voltam, com o fim de manter um nivel razoavel de controle e
dominio, sem grandes conflitos; c) racionalidade comunicativa — busca o entendimento
pela exploracdo dialdgica dos conflitos, questionando, sempre que julgar necessario,
meios e fins, privilegia um interesse critico e emancipatério que busca, por meio do

didlogo, desvelar a acdo (0os meios e os fins) (Medeiros, 1998).

Nesse sentido, ao relacionar racionalidade e interesse, mundo dos sistemas e mundo da
vida, deve-se abordar como se encaixa nesse contexto o mundo da familia e o mundo da

empresa no ambito da empresa familiar.



A familia esta relacionada a0 mundo da vida e, portanto, & agdo racional emancipatéria
ou comunicativa, quando sdo permitidos os questionamentos dos meios e dos fins. Toda
cargaraciona e afetiva que regula as relacdes familiares privilegia os interesses criticos.
Ja a empresa esta ligada ao mundo dos sistemas, ou sgja, a0 mundo dos negdcios e,
portanto, as agdes racionais instrumental e estratégica, voltadas para os fins e os meios.
O que vale é aldgica do lucro e do poder, privilegiando o0s interesses técnicos e praticos,

respectivamente. O Quadro 4 a seguir sintetiza bem associacao.

Quadro 4

Empresa Familiar
Mundo da Vida e Mundo dos Sistemas

FAMILIA EMPRESA
MUNDO DA VIDA MUNDO DOS SISTEMAS
Acéo Racional Comunicativa/ Acéo Racional
Emancipatoria Instrumental Estratégica

| Vo Y

Interesse Critico Técnico Prético




Outra definicdo de interesse € a defendida por Morgan (1996). Segundo o autor,
interesses compreendem um conjunto complexo de predisposicbes que envolvem
objetivos, valores, desgos, expectativas e outras orientacdes e inclinagdes que levam a
pessoa a agir em uma, e ndo em outra diregao.

No ambito das organizacbes, os interesses podem ser analisados dentro de trés
dominios,: (a) interesses da tarefa, que estdo ligados ao trabalho que alguém deve
desempenhar; (b) interesses de carreira, que sd0 as aspiragdes e visdes daquilo que o
futuro reserva para as pessoas, além do cargo e suas tarefas; (C) interesses exteriores a
organizacao, que sdo as personalidades, atitudes préprias, valores, preferéncias, crencas

e conjunto de comprometimentos com 0 mundo exterior 0s quals as pessoas possuem.

O diagrama abaixo (FIGURA 6) ilustra o relacionamento e a tenséo que freqlentemente
existe entre o cargo de alguém, as aspiracfes de carreira, 0s valores pessoais e 0s estilos
de vida. Os trés dominios podem interagir (&reas de nimeros 1, 2, 3 e 4) e também
permanecer separados. Nas organizacfes, € importante a busca do equilibrio entre os
trés conjuntos de interesses. Geralmente esse equilibrio é incerto e esta constantemente

em processo de mudanga, criando tensbes que sd0 0 centro daatividade politica.
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FIGURA 6: Interesses Organizacionais
Fonte: Morgan (1996).

A area de completa convergéncia de interesses (a de nimero 4) é freqlentemente
pequena, razéo pela qual a racionalidade organizacional (ou da tarefa) representa um

fendbmeno raro.

No processo de articulagdo dos interesses, sgjam os exclusivos da familia, sgjam os
exclusivos da empresa, sgjam ainda os de ambos, quando ocorrem divergéncias, tém-se
as situacdes de conflitos. Assim, o conflito aparece sempre gque 0s interesses entram em

rota de colisdo (Morgan, 1996).

As perspectivas de Habermas e de Morgan se completam, ja que o primeiro trabalha o
interesse no individuo, em sua integracdo aos mundos do sistema e da vida e em suas
relagbes com a racionalidade e a ideologia; e 0 segundo trabaha o interesse numa
abordagem organizacional, classificando-o como interesses de tarefa, de carreira e

exteriores & organi zag&o.

Essas perspectivas de interesse sdo as adotadas como suporte tedrico desta pesquisa.

3.2 Tensbesentrelnteresses Familiarese Empresariais

A empresa familiar M3C desenvolvido por Gersick et a. (1997) € composta por trés
subsistemas independentes que, porém, se sobrepdem: os subsistemas da familia, da
propriedade e da gestdo. Os interesses familiares e 0s interesses empresariais, a0 se
articularem, podem convergir ou divergir, criando &reas de tensdo, como se pode
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observar na Figura 7. Quando os interesses sd0 convergentes, ocorrem momentos de

cooperacdo, estabilidade e consenso; quando sdo divergentes, provocam conflitos,
disputas, crises e mudancas.

Essas tensdes estdo relacionadas ao processo de desenvolvimento da empresa familiar,
ou sga, a0 seu ciclo de vida, o qual reforca, acentua e até minimiza os interesses
familiares e empresariais nas suas convergéncias e divergéncias, afetando direta ou
indiretamente situagdes, como 0 processo sucessorio, a profissionalizacéo e a gestéo da
empresa familiar.

Empresa Familiar

Convergéncias

) de Interesses -
u niverso da cooperagao,
familia estabilidade,

consenso.

Divergéncias de
Interesses -
conflitos, crises
e mudancas.

Universo da
gestdo

FIGURA 7: Tenses entre Interesses Familiares e Empresariais



Esta pesguisa desenvolve-se nessa perspectiva: analisa a empresa familiar ao longo de
seu ciclo de vida, verificando como se da a articulagcdo entre os interesses familiares e os
empresariais, 0S momentos de estabilidade e conflitos que resultam dessa articulagdo e 0
modo como esses momentos interferem na gestdo da empresa, nos aspectos da sucessdo

e da profissionalizacéo.

3.2.1 Cooperacao

A abordagem de cooperacdo utilizada serd a socioldgica, 0 que implica fazer-se um
resgate das instituicOes sociais envolvidas nesta pesquisa, a saber, familia e empresa,

bem como dos processos sociais nelas ocorrem, ainda que de forma mais superficial.

As ingdtituicbes sociais s80 aguelas que possuem “uma estrutura relativamente
permanente de padrbes, papéis e relacbes que os individuos realizam segundo
determinadas formas sancionadas e unificadas, com o objetivo de satisfazer
necessidades sociais basicas’ (Fichter, 1973, p. 297).

As principais caracteristicas das instituicdes sociais sdo a) a finalidade: satisfacdo das
necessidades sociais; b) o conteldo relativamente permanente: padroes, papéis e
relacbes entre individuos da mesma cultura; c) a estruturacdo: coesdo entre 0s
componentes em virtude da combinacdo de padrdes de comportamento; d) a estrutura
unificada: cada instituicéo, apesar de ndo poder ser completamente separada das demais,

funciona como uma unidade; €) os valores: codigo de conduta.

As principais instituigbes apresentadas por Chapin, citado por Ogburn & Nimkoff
(1971), sdo afamilia, aigreja, o estado, a empresa e a escola. Este estudo desenvolve-se
apenas na perspectiva das instituicdes familia e empresa, que ddo contorno a este

referencial.

A familia, sgja qual for a forma, a estrutura e o funcionamento, é encontrada em todas

as sociedades humanas. Em geral é considerada o fundamento basico e universal das
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sociedades. Para Murdock, citado por Lakatos & Marconi (1999), a familia € um grupo

socia caracterizado pela residéncia comum, cooperacéo econdmica e reproducao.

A empresa pode se conceituada como um complexo de atividades econdmicas
desenvolvidas sob o controle de uma entidade juridica (pessoa ou pessoas fisicas,
sociedade mercantil ou cooperativa, ingtituicdo privada sem fins lucrativos e

organizacdo publica) (Lakatos & Marconi, 1999).

Essas institui¢bes sociais, familia e empresa, bem com as demais sd0 necessariamente
dindmicas, estando sempre em processo. Individuos, grupos, categorias, agregados,
subculturas, estratos sociais agem e reagem continuamente uns sobre 0s outros, estando
sempre em interacdo. O processo socia € qualquer agdo entre dois ou mais agentes
sociais — individuos, grupos, agregados, entre outros — a qual os aproxima ou afasta uns
dos outros. Por essa razdo, 0s processos sociais sdo classificados em coesivos ou
positivos, quando contribuem para aproximar os agentes sociais, € em diguntivos ou

negativos, quando contribuem para afasté-los (Vila Nova, 1999).

Assim, 0s processos sociais envolvem interacdo, contato, comunicagdo, isolamento,
cooperacdo, acomodacdo, assimilacdo, competicdo, conflito e adaptacdo (Lakatos &
Marconi, 1999, Vila Nova, 1999). Este estudo foca sua atencéo apenas na cooperacao.

A cooperacdo é um tipo particular de processo social em que dois ou mais individuos ou
grupos atuam em conjunto para a consecucédo de um objetivo comum. E processo social
imprescindivel a organizagdo social, requisito especial e indispensavel para a

manutencao e continuidade dos grupos e sociedades.

E um processo do qual os individuos nem sempre tém consciéncia clara. Entretanto,
onde houver algum consenso a respeito de metas culturamente legitimas, valores,

crencas e normas coletivas, havera cooperagéo.

A cooperacdo em seu sentido etimoldgico restrito significa acdo conjunta. O estudo
desse processo compreende uma das &reas mais importantes da Sociologia: 0 estudo da
acao coletiva. Os socidlogos véem a acdo coletiva como o fundamento da prépria

organizagdo social e a Sociologia, como 0 estudo das formas de agdo coletiva. De
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acordo com essa concepcao, a sociedade compreende uma extensa rede de colaboracéo
entre individuos, grupos e categorias sociais, gracas a qual se mantém integrada (Vila
Nova, 1999).

S30 numerosos e complexos os interesses que levam os individuos e 0s grupos a
cooperacdo. Vale ressaltar, porém, gque a cooperacdo nem sempre reflete o consenso a
respeito de metas, vaores, crencas e normas. Ela também resulta de interesses e
objetivos diferentes, mas complementares, como tende a ocorrer no nivel macrossocial
entre as classes sociais. A cooperacdo existe quando a troca de interesses resulta de
forma satisfatoria para as partes. Quando a troca néo € satisfatoria para uma das partes,
mas ndo h& conflito manifesto na integragdo, a auséncia de conflito ndo reflete
necessariamente a cooperacdo, porém pode refletir a dominagdo, de um lado, e, de

outro, a submissdo ou a acomodacao (VilaNova, 1999).

Assim, observa-se que no processo social que ocorre nas ingtituicbes sociais, a
articulacéo dos interesses pode seguir dois caminhos fundamentais, o da cooperagéo e
da estabilidade, quando h& consenso e convergéncia de interesses, e o do conflito,
guando ndo ha consenso entre as partes e ndo existe uma relacdo de dominacdo e

submiss3o.

3.2.2 Conflito

O conflito pode ser analisado a partir de duas abordagens. uma sociologica e outra

psicol 6gica.

Dahrendorf (1982), analisando o conflito na perspectiva funcionalista, observa que, do
ponto de vista da ordem social, o conflito é considerado como (a) fator destrutivo da
estabilidade social, portanto mau, porque a estabilidade é boa, e (b) indicio de colapso

do controle socia, destarte sintoma de uma instabilidade subjacente a ordem social.

Dubin, citado por Darhendorf (1982), entende que o conflito constitui uma disfuncdo ou

um sintoma de uma sociedade mal-integrada. A existéncia empirica do conflito, porém,



ndo € questionada pelo argumento da estabilidade. O ponto central é a impossibilidade

de se eliminar o conflito de grupo pela meraforca do desgjo.

Dahrendorf (1982) entende que o conflito pode contribuir para a integragdo de sistemas
sociais, ou levalos a mudancgas. Afirma também que, onde quer que hagja vida, existe o
conflito; que a criatividade, a inovacdo e o desenvolvimento na vida de um individuo,
de seu grupo e de sua sociedade devem-se, em grande parte, & ocorréncia de conflitos
entre grupos, entre individuos e entre emocdes de um sO individuo. Assm sendo, o
conflito é essencialmente bom e desejével.

Esse conceito sera desenvolvido a partir de uma abordagem psicolOgica, tratando
especificamente os conflitos interpessoais e intergrupais, e de uma vertente proposta por

Habermas (1982), tratando de conflito de interesses.

3.2.2.1 Perspectiva Psicoldgica de Conflito

A teoria de conflitos interpessoais tem passado por transformagdes, apresentando
abordagens diferenciadas. Para Robbins (1999), a evolucéo da teoria de conflitos
interpessoais nas organizacdes se da em trés momentos e através de trés visdes. a
tradiciona (30 a40), a das relagbes humanas (40 a 70) e ainteracionista.

Na visdo tradicional, o conflito é visto negativamente e usado como sinbnimo de
termos, como violéncia e irracionalidade, para reforcar sua conotagdo negativa
Conflito, por definicdo, é prejudicial e deve ser evitado, estando essa visdo coerente
com as atitudes que prevaleciam sobre comportamento de grupo nos anos 30 e 40. O
conflito era visto como um resultado disfuncional decorrente da comunicagéo
deficiente, da falta de abertura e confianga entre as pessoas e da falha dos gerentes em

responder as necessidades e aspiracdes de seus empregados.

Em contrapartida, na visdo das relagdes humanas, o conflito € ocorréncia natural em
todos os grupos e organizacOes, isto €, inevitdvel e, portanto, inerente as relagdes

interpessoais e grupais. Assim, seus proponentes racionalizaram sua existéncia,



determinando que o conflito deve ser eliminado e, permanecendo, pode, inclusive,
beneficiar o desempenho do grupo. Essa visdo dominou a teoria de conflito do final dos
anos 40 até meados dos anos 70. Essa colocagao do autor da visdo das rel agbes humanas
nao é correta, segundo os arautos dessa escola, como E. Mayo, F. J. Roethlisberger e W.
J. Dickson, que consideram o conflito essencialmente mau, e até imoral, ja que
prejudica as exigéncias de colaboragdo que devem marcar o comportamento individual

num conjunto organizado.

Na abordagem interacionista, argumentam Robbins & Coulter (1998), estimula-se o
conflito, com base no principio de que um grupo harmonioso, camo, tranqlilo e
cooperativo € inclinado a tornar-se estatico, apético e a ndo responder as necessidades
de mudanca e inovagdo. Essa abordagem contribui principalmente para incentivar
lideres de grupos a manter um nivel minimo continuo de conflito — suficiente para

manter o grupo viavel, autocritico e criativo.

E necessério distinguir conflitos funcionais de conflitos disfuncionais, tendo o
desempenho do grupo como critério de diferenciacdo. Conflitos funcionais séo aqueles
gue apGiam as metas do grupo e melhoram seu desempenho: sdo as formas de conflitos
construtivas. Conflitos disfuncionais sdo aqueles que atrapalham o desempenho do

grupo: sdo as formas de conflito destrutivas.

O Quadro 5 a seguir retrata bem essas explicagoes.

Quadro 5
Conflitos Funcionais e Disfuncionais
SITUACAO A B C
Nivel de Conflito Baixo ou Nenhum Otimo Alto
Tipo de Conflito Disfuncional Funcional Disfuncional
Caracteristicas Internas da Apética Viavel Sujeita a
Organizacéo Estagnada Autocritica Rompantes
N&o-Responsivaa Inovadora Cadtica
Mudancas N&o —
Carente de Novas Cooperativa
ldéias
Nivel de Desempenho Baixo Alto Baixo
Organizacional




Fonte: Robbins & Coulter (1998).

Para Handy (1978), o homem, com seus valores, crencas e ideologia, € competitivo por
natureza. Em todas as organizagOes, ha individuos e grupos em competicdo por
influéncia ou recursos; ha diferencas de opinido e de valores; ha conflitos de prioridades
e metas; ha grupos de pressdo e conchavos, rivalidade e disputas, choques de
personalidade e diancas. A administracdo, como a politica, consiste, em ato grau, no
manejo das diferencas. Nas organizages, 0S grupos, assim como os individuos, tém
papéis, metas e habilidades diferentes. A harmonizacdo dessas diferencas num Unico

todo coerente é tarefa da geréncia.

O autor defende que nas organizacOes ha trés manifestacOes da diferenca: discusséo,
competicdo e conflito. A discussdo e a competicdo sd0 consideradas como aspectos

frutificantes da diferenca, e o conflito, seu lado prejudicial.

Ainda para o citado autor, os principais sintomas de conflito sd0 as comunicacdes
deficientes lateral ou verticamente, a hostilidade e a invga grupa, a friccéo
interpessoal, a escalada de arbitragem, a proliferagdo de regras e regulamentos, as
normas, os mitos e o moral baixo, do tipo expresso por frustragdes diante da
ineficiéncia. Por sua vez, sdo causas de conflito: a discussdo frustrada e a competicdo
crescente, que partem de dois problemas subjacentes e fundamentais: os objetivos e

ideologias e os territorios.

Os conflitos interpessoais podem surgir por diversas fontes, todas oriundas do
relacionamento interpessoal e intergrupal. Segundo Likert & Likert (1979), as principais
fontes de conflitos sdo (1) os valores humanos como direitos legitimos, (2) as
expectativas insatisfeitas (frustragbes e agressdes), (3) a pesquisa (importante para o

progresso), (4) atecnologia, (5) aluta pelo poder, entre outros.

As principais causas de conflito para Baron & Greemberg (1994) séo (1) recursos
limitados (espago, dinheiro, materiais e equipamentos), (2) interdependéncia entre os

membros do grupo. (3) ambiguidade acima da responsabilidade, (4) confronto entre



identidade e condicdo de membro do grupo, (5) estruturas de recompensa, (6)

relacionamento interpessoal.

Acland (1993) defende que todo conflito surge a partir de uma das seguintes causas, ou
pela combinacdo de varias delas. (1) bens em jogo: bens com vaor material, como
dinheiro, terra, propriedade e poder; (2) principios em jogo: elementos ndo materiais,
como ideologias poaliticas, valores morais e reputacdes pessoais; (3) territorio em jogo
nos aspectos tanto fisicos como psicol dgicos: posi¢ao social ocupada, ou seja, referéncia
social e sentido pessoal de identidade, por exemplo, 0 cargo em uma empresa, a
condicdo estudantil de um auno universitério e (4) relacdes implicitas. FreqUentemente

esses motivos se sobrepdem.

As relacOes de conflitos interpessoais podem ter efeitos positivos e negativos, conforme
afirmam Baron & Greemberg (1994). Como principais efeitos positivos pode-se
destacar: mais cuidado ao considerar novas idéias, aumento da atencdo aos problemas-
chave, aumento da probabilidade de inovagbes e aumento da monitoragdo da
performance.Dentre os efeitos negativos pode-se destacar: bloqueio na comunicagéo,
aumento do esteredtipo negativo, reducdo da coordenacdo, mudanca na direcéo da

lideranca autoritéria, e reducdo da possibilidade de haver outras perspectivas.

Dentro desse cenario, torna-se importante o entendimento do conceito de conflito

interpessoa e intergrupal na perspectiva de alguns autores que trabalham com o tema.

Moscovici (1975) entende que o conflito se da a partir de divergéncias de percepcoes e
idéias, quando as pessoas se colocam em posi¢des antagbnicas. Desde as mais leves até
as mais profundas, as situacBes de conflitos sdo componentes inevitaveis e necessarios
na vida grupa. O conflito, em s, ndo € patolégico nem destrutivo. Pode ter
consequéncias tanto funcionais quanto disfuncionais, a depender de sua intensidade,

estagio de evolucdo, contexto e forma como é tratado.

Para Likert & Likert (1979), o conflito é visto como a luta ativa de cada um por um
resultado desegjavel para s mesmo, independente do que 0s outros possam conseguir

para s proprios, o que em gera produz hostilidade. Pode ser de dois tipos: substantivo



(fundamentado na substéncia da tarefa) e afetivo (derivado dos aspectos emocionais e

afetivos das relacfes interpessoais).

Segundo Walton (1972), o conflito interpessoal pode incluir tanto discordancias
interindividuais a respeito de problemas essenciais, tais como diferencas em relacdo a
estruturas organizacionais, politicas e administrativas, quanto antagonismos pessoais, ou
sgja, diferencas de carater marcadamente pessoal e emocional decorrentes das relacdes

de interdependéncia dos individuos no trabal ho.

Baron & Greemberg (1994) afirmam que o conflito envolve confrontagdes diretas entre
grupos ou individuos, surgidas usualmente quando um lado percebe que o outro possuli
frustracbes em seus interesses principais, sendo elementos-chave: a oposicdo de
interesses entre as pessoas ou grupos envolvidos, o reconhecimento da real oposicéo e a

convicgao de cada lado de que o outro tem interesse em se opor.

Stoner & Freeman (1999) alegam que o conflito envolve desacordos sobre a alocacdo de
recursos escassos, ou chogues de objetivos, status, valores, percepcbes ou
personalidades. Grande parte dos conflitos que experimentamos decorre da forma como
comunicamos aos outros nossos desgjos, valores e necessidades. algumas vezes
comunicamos com clareza, mas 0S outros tém necessidades diferentes; outras vezes
comunicamos mal, e o conflito surge porque os outros nos entendem de modo errado. O

conflito pode ocorrer no nivel interpessoal ou organizacional.

Robbins (1999) define o conflito como o processo que comega quando uma parte
percebe que uma outra afetou, ou esta perto de afetar negativamente, algo pelo qual a
primeira parte se interessa. Essa definicdo aplica-se a ampla faixa de conflitos pelos
quals as pessoas passam em organizagoes — incompatibilidade de metas, diferenca em
interpretagdes de fatos, desacordos baseados em expectativas comportamentais e afins.
Abrangem a faixa de conflitos atos abertos e violentos e até formas mais sutis de

desacordo.

Resumindo, grosso modo, no contexto organizacional, o conflito € um fendbmeno

qualquer de discordancia entre duas pessoas ou grupos, envolvendo os interesses



individuais ou grupais de cada uma das partes, que afeta de alguma forma as relagoes
interpessoais ou intergrupais na organizacdo, influenciando positiva ou negativamente o
desenvolvimento e crescimento. E essa perspectivas de conflito que se adota nesta

pesquisa.

3.2.1.2 Pergspectiva Habermasiana de Conflito de I nter esses

O surgimento de conflito na empresa familiar pode ser explicado de varias formas.
Aborda-se nesta pesquisa a explicacéo, segundo a perspectiva habermasiana de conflito
de interesses.

Partindo do pressuposto de que a familia tem suas relagdes reguladas pela l6gica do
mundo da vida e, portanto, pratica uma agéo racional emancipatoria ou comunicativa,
que privilegia interesses criticos, e de que a empresa atua pela l6gica do mundo dos
sistemas e, portanto, pratica uma acdo raciona instrumental, que privilegia os interesses
técnicos, e uma acdo racional estratégica, que privilegia os interesses préticos, pode-se
entender o surgimento dos conflitos na empresa familiar, visto que um mesmo individuo
assume a condicdo de familiar, proprietério e gestor, tendo, portanto, que se relacionar
pela logica do mundo da vida e pela l6gica do mundo dos sistemas, ou sgja, pela logica

do mundo da familia e pela |6gica do mundo da empresa.

Nesse sentido, um mesmo individuo assume uma posicao contraditoria que, por si SO, €

fonte de conflito, tanto no nivel individual, quanto no nivel das relacfes interpessoais.

Na empresa familiar, onde as pessoas assumem uma das sete posi¢oes defendidas por
Gersick et al. (1997), o surgimento dos conflitos de interesse, segundo a abordagem

habermasiana, torna-se uma constante, jA que na coletividade essas relacbes sdo
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infinitamente mais complexas do que as que ocorrem em nivel individual. Assm, o
conflito € um fendmeno que estd sempre presente nesse tipo de empreendimento e

precisa ser estudado e analisado, principa mente para que se torne funcional.

O conflito, como aborda Fockink (1998), € a explicitacdo, a evidéncia pratica de que
uma oportunidade de mudanca amadureceu e deve ser aproveitada. Quando bem
administrado, € uma diferenca que complementa. A dificuldade na empresa familiar
consiste em trabalh&lo emocionalmente, levando em consideracdo a ocasido oportuna e

as causas paratentar evitélo.

Basicamente, as empresas familiares, a0 longo de seu ciclo de vida, passam por
problemas semel hantes, conforme argumenta Lodi (1987): sucessdo, profissionalizacéo,
lideranca, identidade e sobrevivéncia, os quais se revelam como constantes fontes de

conflitos.

As sementes de conflito na empresa familiar, conforme explica Fritz (1993), ocorrem
porque ingtituicdo envolve os membros de mais de uma unidade familiar. E
compreensivel, portanto, que exista muito mais potencial para isso. Cada individuo
percebe as situacdes de forma diferente e tem a certeza de que a sua maneira € a mais

correta.

Problemas familiares podem interferir na operacdo da empresa, e problemas da empresa
podem dividir a familia. Essas situagfes sdo prejudiciais, contudo podem ser evitadas,

se houver plangjamento e preparacdo cuidadosos.

A gestéo de conflitos atua como variavel determinante da sobrevivéncia da empresa.
Bernhoeft (1989) ensina que o conflito na empresa familiar € uma variavel de presenca
constante, e que a gestdo dessa variavel € fundamental para a sobrevivéncia e

perpetuacdo da organizagao.

A gestdo de conflitos € um processo sempre delicado. Dada a confluéncia de interesses
da empresa e de interesses da familia, esse processo assume dimensdes e proporcoes
maiores nas empresas familiares. Alguns processos inerentes a empresa familiar, como

a sucessdo, a profissionalizacdo e a ética, sdo desencadeadores de conflito. Nesse



sentido, a vantagem € a previsibilidade, quando se pode amenizar e até extinguir os

efeitos e as consequiéncias do conflito.

A empresa familiar pode ter sua sobrevivéncia comprometida, caso ndo adote uma
forma de gestdo de conflitos eficiente e orientada para a perpetuacdo do
empreendimento, dos seus objetivos comerciais e sociais e dos ideais do fundador e de

SEUS SUCESSOres.

No préximo capitulo, apresenta-se a perspectiva metodol 6gica para a analise da empresa
pesquisada.

4. METODOLOGIA

Neste capitulo abordam-se as linhas metodoldgicas da pesquisa, estruturadas a partir
dos aspectos gerais do estudo, passando pela forma como os dados foram coletados e

analisados, com vistas a atingir os objetivos aqui propostos.

4.1 Aspectos Gerais

Para a consecucdo do objetivo principal desta pesquisa, que é estudar e analisar uma
empresa familiar, verificando como se da a articulagdo entre interesses familiares e
interesses empresariais ao longo do ciclo de vida da empresa, e de que forma essa
articulagdo interfere na gestdo da empresa e em seus aspectos de sucessdo e

profissionalizagcdo, 0 método escolhido foi 0 estudo de caso.

Mediante o estudo de caso, pode-se redlizar uma investigacdo sistemética e intensiva de
um fendmeno, neste caso a empresa selecionada, obtendo informagdes numerosas e
ricas em detalhes, que possibilitem apreender e entender como se processam as préticas

e representacfes sociais, com o objetivo de caracterizar e descrever as estruturas e 0s
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processos sociais que organizam e dinamizam o quadro social da empresa (Costa,
1989).

Segundo Costa (1989), o método de estudo de caso pressupde a presenca do pesquisador

no contexto social em estudo e o contato direto com as pessoas e as Situagoes.

A principal limitacdo do método estd no seu baixo poder de generalizacdo, uma vez que
os resultados obtidos podem ndo se estender a outros casos. Porém, o0 caso aqui
apresentado pode servir de exemplo para que outras empresas familiares possam
aprender com as experiéncias vividas pela empresa objeto deste estudo.

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo descritivo-analitico. Trata-se de uma
investigagdo de natureza qualitativa que utiliza a observagdo, a andlise documental e a
entrevista como instrumentos de coleta de dados. Alguns dados quantitativos, como
demonstrativos de resultados econémicos e financeiros, sdo utilizados como apoio a
avaliacéo da performance empresarial e como complementacéo das informagdes obtidas
pelo método qualitativo (Vergara, 1998, Bruyne et al., 1991).

Para a escolha da organizacdo objeto deste estudo de caso, estabeleceram-se alguns
critérios, como o porte da empresa (grande), o tempo de existéncia (mais de 40 anos) e a
localizac8o (area da Grande Vitoria). Esses critérios foram importantes e fundamentais,
pOiS Se presume gque uma empresa com essas caracteristicas ja tenha passado por pelo
MEeNoS UM Processo sucessorio, possua gestdo no minimo sob o comando da segunda
geracao e estgja prosperando no mercado em que atua, 0 que contribui para um estudo

mals rico e interessante.

Os critérios de escolha da empresa também foram fundamentais para a definicdo dos
modelos de andlise utilizados (0 M3C e o Modelo Sustentdvel de Organizagdes
Familiares), os quais somente se aplicam a uma empresa de grande porte, que tenha

passado por pelo menos um Processo sucessorio.

Inicialmente, foram selecionadas quatro empresas familiares nos seguintes ramos:
alimentos, concessionéria de veiculos, transporte de cargas e passageiros e importacdo e

exportagdo de produtos industrializados e ndo-industrializados. Subsidiaram o processo
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de identificacdo e caracterizacdo da empresa os principios da Metodologia de

Diagnostico Organizacional (ANEXO A), desenvolvida por Marques (1993).

A escolha recaiu sobre a empresa de aimentos, sendo desconsideradas as demais. O
primeiro contato com a empresa selecionada foi mantido com seu vice-presidente,
momento em que foi apresentado o projeto de pesquisa, explicados os objetivos e a
metodologia a ser utilizada, discutidas as relagbes entre pesquisador e pesquisado.

Definidas essas questes, a empresa autorizou a realizacéo da pesquisa.

A empresa selecionada € uma organizagdo de grande porte, com atividade no mercado
da industrializacdo e comercializacdo de alimentos. Localiza-se no municipio de Vila
Velha, na Grande Vitéria. Trata-se de uma empresa totalmente brasileira, com atuagéo
no mercado nacional (penetracdo em todos os estados) e no mercado globalizado.
Importa matéria-prima para a producdo e exportacdo de produtos industrializados e
semi-industrializados. Possui forte identificacdo com a familia controladora da empresa
familiar. Em seus 71 anos de existéncia, passou por dois processos sucessorios, Nos anos
de 1973 e 1999.

4.2 Coleta de Dados

A coleta de dados e informagdes deu-se por meio das técnicas de observacdo, anaise
documental e entrevistas semi-estruturadas. Procurou-se inicialmente identificar a
empresa e, em seguida, acessar documentos disponivels, redlizar as entrevistas com 0s
sujeitos previamente selecionados e observar 0 ambiente e 0 comportamento das
pessoas ha organi zagao.

Por meio da observagdo, captaram-se aspectos descritivos e analiticos da empresa: entre
os descritivos, o ambiente, as atividades e as interagdes, e entre os analiticos, as
observacOes pessoais do pesguisador, a existéncia de coeréncia entre o discurso e as
acOes dos sujeitos. A opcdo por esses instrumento deve-se ao fato de ele permitir a

obtencdo de dados adicionais para a complementacdo das informacoes (Faria, 1992).



Por meio da observagdo, captaram-se aspectos relativos ao funcionamento da empresa,
como o ambiente limpo e claro, revelando a preocupacdo com a higiene;, o
envolvimento e a concentragdo dos funcion&rios, revelando a importancia de suas
atividades produtivas;, o relacionamento interpessoal e intergrupal, revelando as
interacBes entre os funcionarios. Captaram-se, também, aspectos como a coeréncia entre
o discurso e as agles dos sujeitos da empresa, ou sgja, a consisténcia do discurso em

relacdo a pratica.

Mediante a andlise documental, foram estudados os materiais escritos disponiveis que
puderam servir de fonte de informacfes sobre a empresa, tais como atas de reunifes,
circulares, jornais internos, quadros informativos, manuais diversos, entre outros (Faria,
1992).

Na identificagdo de aspectos fundamentais para o estudo, como o histérico da empresa,
0 processo de producdo de chocolates e derivados, a estrutura organizacional, os
indicadores econdmicos e financeiros, as diretrizes, politicas e estratégias empresariais,
recorreu-se a0 Centro de Documentacdo e Memdria da empresa, 6rgdo onde sdo
arquivadas as informagfes que a ela se referem. Nesse caso, 0 trabalho de pesguisa foi
facilitado, em virtude de o Centro ser um setor muito bem organizado. Através do plano
de classificacdo, pdde-se identificar todo o acervo, que conta com documentos diversos
(jornais, correspondéncias, informativos, atas de assembléias, relatérios, livros e
apostilas, entre outros), fotos atuais e historicas, fitas de video e outros. O Centro cedeu
ainda copia de 39 entrevistas e depoimentos, transcritos e digitados, de familiares,
proprietarios e funcionarios, a respeito de diversos assuntos, como a histéria da
empresa, as principais conquistas, 0s momentos mais criticos, os produtos lancados,
entre outros. Vale ressaltar a qualidade do atendimento recebido, a presteza e solicitude

da equipe de atendentes que trabal ha nesse centro.

As informagbes mais importantes e mais adequadas para a consecucao dos objetivos
desta pesquisa foram obtidas por meio de entrevistas semi-estruturadas. As entrevistas
foram realizadas na empresa, gravadas e depois transcritas pelo pesquisador. Os

entrevistados tiveram a liberdade de fazer suas colocacdes, inclusive com o gravador



dedligado. O entrevistador interferiu algumas vezes, com vistas a explorar mais 0s
assuntos que porventura estivessem sendo desviados do rumo por ele proposto. O
contato com familiares, proprietarios e funcion&rios da empresa familiar foi
fundamental para que se conhecesse a histéria da organizacdo sob diversos pontos de
vista, a partir da percepcdo de cada um dos entrevistados e do seu posicionamento

quanto ao presente e ao futuro da empresa.

As entrevistas foram conduzidas tendo por base um roteiro orientador, com topicos e
questbes divididos em seis blocos tematicos: (1) a identificacdo do entrevistado; (2) o
histérico da organizacdo; (3) a organizacéo hoje; (4) a familia controladora da empresa
familiar; (5) a empresa familiar; (6) os impactos dos interesses familiares e empresariais

sobre a empresa familiar (ANEXO B).

A escolha dos entrevistados foi feita utilizado-se como matriz o M3C (Gersick et d.,
1997). Assim, foram selecionados nove sujeitos. trés familiares, proprietéarios e
gestores; dois familiares, proprietarios e ndo-gestores, dois gestores, ndo-familiares e
ndo-proprietarios, uma proprietéria, ndo-familiar e ndo-gestora, esta Ultima, uma
funcionéria aposentada que recebeu, por doagdo, aproximadamente 0,75% de acBes por
sua dedicagdo a empresa); e um consultor interno de empresa familiar, contratado para
acompanhar 0 processo sucessorio de 1999, que continua prestando assessoria a

empresa nesta fase de transicéo e de mudancas.

O trabaho de selecdo dos funcionarios foi realizado com a geréncia de recursos
humanos da empresa, que ficou responsavel por agendar as entrevistas e atuar como
coordenadora da pesquisa no ambito da empresa. A atuagéo desta geréncia como agente

facilitador foi fundamental para o desenvolvimento deste estudo.

Dos nove selecionados, apenas um se negou a ser entrevistado. Embora se reconheca a
importancia dessa contribuicdo para a pesquisa, o fato ndo significou prejuizo para o
resultado do estudo.

Na apresentacdo e andlise dos dados, a empresa e os entrevistados ndo foram

identificados, preservando-se assim sua privacidade. Com vistas a facilitar a



compreensdo dos leitores e evitar qualquer possibilidade de identificagdo dos
entrevistados, foram utilizados nomes ficticios para o sujeito familiar, o proprietario, o
dirigente ou a combinacdo deles. A empresa, por sua vez, recebeu o nome ficticio de

empresa Alpha, nome que a designara a partir deste momento.

4.3 Andalisedos Dados

Uma vez coletados, os dados foram inicialmente organizados e, em seguida, descritos,

transcritos, ordenados, codificados e agrupados em categorias.

Dependendo de sua natureza e dos objetivos da pesquisa, esses dados foram analisados
gualitativa e/ou quantitativamente. Os dados obtidos por meio de entrevistas foram
tratados de forma qualitativa, tendo como referéncia a andlise de contetido, sem contudo
utilizéla em seu aspecto formal/integral. Nesse sentido, apenas se estabeleceu uma
analise para demonstrar os elementos do contelido, a fim de esclarecer suas diferencas e
extrair sua significacdo do discurso apresentado. Tal andlise permitiu selecionar, no
bojo da idéia principal, o conteldo essencial das palavras e das falas, de modo a
procurar 0 sentido, captar as intencdes, comparar, avaliar e descartar 0 acessorio
(Laville & Dionne, 1999).

Vaa (1989), apresentando a técnica de andlise de contetido, afirma:

A finalidade da analise de contelido sera pois efectuar inferéncias,
com base numa légica explicitada, sobre as mensagens cujas
caracteristicas foram inventariadas e sistematizadas. Podemos
entdo sumarizar as seguintes condi¢cbes de producdo de uma
anadlise de conteldo: os dados de que dispbe o analista de
contelido encontram-se j& dissociados da fonte e das condigdes
gerais em que foram produzidos; o analista coloca os dados num
novo contexto que constroi com base nos objectivos e no objeto da
pesquisa; para proceder a inferéncia a partir dos dados, o analista
recorre a um sistema de conceitos analiticos cuja articulacéo
permite formular as regras da inferéncia. Ou sgja, o material
sujeito a analise de contetido é concebido como o resultado de uma
rede complexa de condi¢des de producdo, cabendo ao analista



construir um modelo capaz de permitir inferéncias sobre uma ou
varias dessas condic¢des de producdo. Trata-se da desmontagem de
um discurso e da producéo de um novo discurso através de um
processo de localizagdo-atribuicdo de tracos de significagao,
resultado de uma relacdo dinamica entre as condigbes de

producéo do discurso a analisar e as condi¢cdes de producéo da
andlise (Vala, 1989, p. 104).

A andlise das entrevistas foi feita a partir das transcricbes das fitas, levando-se em
consideracdo 0 posicionamento dos entrevistados segundo o modelo de trés circulos
desenvolvidos por Gersick et a. (1997), observando o contelido de seus discursos a
partir da perspectiva de seus interesses. Dessa forma, pode-se extrair areal esséncia das

entrevistas, fazendo com que os objetivos desta pesquisa fossem al cangados.

SEGUNDA PARTE —A EMPRESA FAMILIAR PESQUISADA

A segunda parte desta dissertacdo estrutura-se em dois capitulos fundamentais. O
primeiro trata da apresentagdo e andlise da empresa pesquisada, partindo-se de sua
caracterizacdo, observando sua adequacdo a0 M3C e apresentando a familia
controladora da empresa familiar.



O segundo capitulo trata da andlise da empresa familiar a partir de uma perspectiva
evolucionista de ciclo de vida, observando-se como se da a articulacéo entre os
interesses familiares e os empresariais. Esse capitulo estrutura-se a partir do histérico da
empresa familiar, destacando-se seus grandes momentos, ou sgja, a fase da empresa
pessoa do fundador, o processo sucessorio de 1973, a fase da empresa familiar
crescendo e evoluindo-sociedade de irmaos, 0 processo sucessorio de 1999, a fase da

empresa familiar complexa-consorcio de primos e o futuro da empresa familiar.

Em cada uma dessas fases sdo anadlisados aspectos como a racionalidade, o
empreendedorismo, o ciclo de vida, a articulagdo entre os interesses familiares e
empresariais, 0S momentos de cooperacdo e de conflito, o modelo sustentavel de

organizagoes familiares, a profissionalizacéo, a sucessao, as crises, forcas e fraguezas.

5. CARACTERIZACAO DA EMPRESA FAMILIAR

Utilizando-se a Metodologia de Diagnéstico Organizacional (Marques, 1993),
caracterizou-se a empresa nos aspectos. gerais, producdo, meio ambiente
(contexto/localizag&o), tecnologia, relagbes com o mercado, estrutura organizaciona e

estilos gerenciais e politicas de recursos humanos (ANEXO A).



No final, abordou-se também a percepcdo dos entrevistados a respeito da empresa
Alpha

51  AspectosGerais

A empresa pesquisada localiza-se no municipio de Vila Velha, no Espirito Santo, estado
da regifo Sudeste do Brasil, e estd em atividade desde 1929. E uma empresa familiar,
100% nacional, apesar de a familia ser de origem alemd, e atua no mercado nacional e
internacional. Tem como objetivo a industrializacéo e a comercializacdo de alimentos.
A comercializacao é realizada por meio de doze escritorios de vendas, com coordenacéo
em unidades regionais, de quinze distribuidores autorizados — terceirizados (pegueno

vargjo) e de um auto-servico para venda direta ao consumidor.

A empresa teve trés gestdes presidenciais até a atualidade, as duas primeiras com foco
empresarial na indistria e a terceira com foco empresarial na comercializacdo de

produtos, mais voltada para o relacionamento com clientes e fornecedores.

Essa mudanca de foco empresarial deve-se a atual conjuntura de mercado, que levou a
empresa a repensar suas estratégias empresariais e a investir em sistemas de
informagOes gerenciais e no mercado de vargo, fazendo com que o produto saia da
empresa e va até o ponto de venda final sem atravessadores, excluindo do processo
atacadistas e distribuidores autorizados.

No ano de 1996, foi realizado um trabalho com os funcionarios, durante o qual ficou

definida a miss&o e os valores da empresa.

> Missdo:



v

“Proporcionar satisfacdo e prazer aos consumidores, produzindo e

comer cializando com exceléncia alimentos de chocolates e ssmilares.”

> Vaores:

Etico: transparéncia, honestidade, idoneidade, comprometimento,
parceria, tradicdo e confiabilidade.

= Competitividade: produtividade, rentabilidade e eficacia.

» Qualidade: profissionalismo, competéncia, respeito, motivacao,
participacéo e responsabilidade.

» Valores Humanos: satisfacdo do cliente, pontualidade, tecnologia,

higiene, seguranca e eficiéncia.

Tendo em vista 0 processo sucessorio ocorrido em 1999, a nova diretoria pretende rever
a missdo e os valores da empresa E certo que a missio sofrerd modificacoes,
principalmente pelo fato de a empresa ter mudado do foco industrial para o comercial;
porém deverdo ser mantidos os mesmos valores, pois, no periodo em gue se realizou a
pesquisa, percebeu-se que esses valores estavam bem difundidos entre os funcionarios

da empresa.

5.2  Producéao

A empresa volta-se para a producdo de chocolates e similares, balas e pastilhas. Fazem
parte do portfolio de produtos os chocolates em barra (matéria-prima para outros
produtores de pequeno porte), bombons sortidos (merecendo destague os bombons
bola), tabletes de chocolates ao leite e com recheio, balas e pastilhas.

A empresa possui um parque industrial de grande porte, ocupando 197.177 metros

quadrados de area, com capacidade de producdo de 115 mil toneladas/ano, em dois
turnos de operacdo (ANEXO C).



No ano de 1998, foram investidos R$ 11,9 milhdes, destinados & flexibilizagdo das
linhas de producdo, que permitiram aumentar o portfdlio, por meio do langcamento de
novos produtos. Foram investidos ainda R$ 1,2 milh&o para atualizar e garantir a

operacdo das linhas de bombons bola e recheados, além da de candy-bars.

As areas de pesquisa e desenvolvimento de produtos foram unificadas, dando maior
agilidade ao processo de lancamento de produtos e facilitando a integracdo com o

marketing.

Todos os produtos sdo desenvolvidos pela propria empresa, de acordo com o padréo
internacional. Recentemente, a empresa passou a utilizar a estratégia de terceirizar a
linha de producdo de alguns produtos, o que proporciona maior flexibilidade e
velocidade para acompanhar as tendéncias de mercado. A respeito desse assunto um

entrevistado dirigente fez o seguinte comentério:

“ S8o produtos desenvolvidos pela propria empresa. Eu ndo tenho nenhum produto que
eu tenha que ter licenca ou permissdo para produzir. SO a embalagem .... eu tenho
licenca para usar a embalagem com os bonequinhos, mas os produtos sdo todos da
empresa, produzidos internamente. Nossa producdo, sem sombra de davidas, segue os

padrdes internacionais, sendo a empresa ndo estaria no mercado internacional .”

O processo de compra de matérias-primas e de relacionamento com fornecedores sofreu
transformagéo e ganhou em padréo de qualidade no ano de 1998, através da implantacdo
do Programa de Qualidade Assegurada de Fornecimento (PQAF). Esse programa
dimensiona o prego, a qualidade e o cumprimento do prazo de entrega por parte dos
fornecedores, que recebem pontuacéo para cada um desses itens. O PQAF define os
melhores fornecedores e também o volume de compra, divulgando mensalmente um
relatério com o posicionamento de cada fornecedor. A finalidade do PQAF é certificar
os fornecedores 6timos e estabelecer uma parceria real e transparente. Esse processo
elimina a inspecéo de recebimento (qualidade assegurada), perdas de producéo, falta de

estoque, excesso de estoque e reclamacdes de clientes.



A empresa também investiu na estocagem de produtos e possui um sistema de
estocagem vertical, totalmente automatizado e informatizado, por meio do qua as
operacBes sfo feitas sem a interferéncia de mao-de-obra humana. E um dos sistemas
mais avancados. Atualmente, a empresa conta com trés Centros de Distribuicdo: o
Centro de Distribuicdo do Espirito Santo — CDES — (ANEXO C), o Centro de
Distribuicdo de Sao Paulo — CDSP — e 0 Centro de Distribuic¢éo do Parand— CDPR.

As paavras de ordem da diretoria industrial da empresa sdo: modernidade, tecnologia e
desenvolvimento constante. Essa forma de atuacdo € fator positivo para a empresa, em

termos de capacidade de producéo e estocagem.

5.3 Meio Ambiente (Contexto/L ocalizacao)

Nesta secdo abordam-se questdes como localizagdo, conjuntura econdmica e relagdes

industriais da empresa.

A empresa esta localizada fora dos grandes centros industriais e comerciais, como S&o
Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Curitiba, o que é visto por seus dirigentes como
um fator negativo em termos de competitividade no mercado, ja que as grandes
concorrentes, as multinacionais Nestlé e Lacta, estdo localizadas nesse eixo produtivo.
Mas estar sediada em Vila Veha revela aguns fatores positivos, como, por exemplo, o
baixo custo de implantacdo e manutencdo de uma planta industrial desse porte, ja que o
custo de vida é consideravelmente inferior ao do eixo produtivo de S&o Paulo, Rio de

Janeiro, Belo Horizonte e Curitiba.

Em 1998, o cen&io econdmico nacional marcou-se pela crise de credibilidade das
moedas dos paises em desenvolvimento e gerou instabilidade nos mercados. A evolucéo
das contas publicas em relacdo ao Produto Interno Bruto (PIB), provocada pela politica
de juros atos combinada com o cambio administrado por bandas, criou um ambiente
recessivo, com reflexo em todos os setores da economia. No fina do ano, esse cenario
agravou-se ainda mais com a crise cambial motivada pelas significativas saidas de

divisas, especialmente daquelas de fundo especulativo e de natureza voldil. Ja no ano



de 1999, ocorreram alteragcdes na politica monetaria e cambial, devido ao abandono da
ancora cambial que fortalecia a moeda, e passou-se a adotar 0 sistema de cotagcdes
flutuantes. Até que a cotagdo das moedas atingisse patamar de acomodacdo natural, essa
mudanca gerou grande volatilidade. Como medida complementar, os grandes gjustes
fiscais foram aprovados, ficando a implementacéo da reforma administrativa, em todos
0s niveis, bem como da reforma fiscal, para o ano corrente, na expectativa de que o Pais

entrasse numa era de crescimento continuo e sustentado.

Nesse sentido, percebeu-se uma melhora na conjuntura econdmica, nos anos de 1999 e
2000, provocada pelo aguecimento do mercado e dos setores econdmicos, que gerou

um crescimento pequeno, porém perceptivel.

O mercado em gue a empresa esta inserida € bastante competitivo. No ano de 1998, a
concorréncia entre os fabricantes de chocolates incrementou-se, pois nNoOvVos
competidores implementaram centros de faturamento ou de producédo no Mercosul,
atraidos pelo consumo per capita, ainda baixo, de 1,5 kg/ano (contra até 8 kg/ano em

paises desenvolvidos).

Outra caracteristica determinante dessa época € que as maiores concorrentes, por se
tratar de multinacionais, possuiam um aporte de capital de origem internacional. Mesmo
assim, a Alpha mantinha uma relacdo muito ativa com o mercado, importando matérias

primas e exportando produtos acabados e semi-acabados.

Um dirigente entrevistado fez a seguinte observacdo a respeito da atual conjuntura

politica e econdmica do Pais e das mudangas na empresa:

“Olha, eu ndo digo nem o contexto politico, eu digo o seguinte: o que veio fazer com
que nos féssemos obrigados a mudar? 1sso, primeiro foi a globalizacéo, a entrada de
empresas internacionais no mercado brasileiro, que aumentou muito a competitividade.
Antigamente vocé tinha trés empresas, hoje em dia vocé tem uma cacetada de
empresas... menores, entéo, tem de montdo. Ent&o, a concorréncia ficou muito maior, a
disputa pelo mercado ficou muito mais dificil. O mercado de chocolate ndo vem

crescendo em valores absolutos, e 0 nimero de empresas que produzem chocolate hoje



esta maior do que anos atras,; entdo a competitividade esta muito alta e vocé tem queir
atras do cliente, o cliente ndo vem mais atras de vocé. O fator politico eu acho que esta
dificultando todo mundo; ndo sb a nossa empresa foi obrigada a mudar. A taxa de juros
elevada estd complicando, pois com isso h4 um menor crescimento, dificuldades de
financiamento, e ndo s pensando internamente, mas, se vocé tem uma taxa de juros
alta, o meu cliente, ndo, meu consumidor, ndo pode financiar. Ent&o, se ele ia comprar
100 caixas, €levai comprar 20 porque nao pode financiar, tem que pagar com dinheiro

dele, tudo isso dificulta. E vocé bancar com essa taxa de juros também fica dificil.”

Nafalado dirigente, percebe-se a preocupacdo com a atual conjuntura econémica e com
o contexto politico em que a empresa esta inserida. A abertura do mercado ocorrida na
época do governo Collor, a qual inseriu 0 Pais num contexto globalizado, trouxe pontos
positivos e negativos para as empresa, oportunizando as exportagdes, mas trazendo

empresas multinacionais para atuarem no mercado interno.

A Alpha esta enfrentando essa realidade, ja que possui uma estrutura de exportagdo
satisfatoria, porém concorre no mercado interno com outras empresas do ramo, de todos
os tipos e de todos os portes, desde as gigantes - Lacta e Nestlé - até as de porte menor,
como a Hershey’s e a Lindt, que ndo deixam de ser fortes concorrentes em nichos de

mercado especificos.

Para enfrentar essa concorréncia tanto no contexto nacional quanto no internacional, a
empresa necessita captar recursos atraveés de financiamentos e é nesse ponto que as
coisas se complicam, ja que no atual contexto as politicas de financiamento ndo sdo
muito satisfatérias.

54  Tecnologia

Desde a sua fundacdo, a Alpha vem investindo em méquinas e equipamentos para
compor a linha de producédo da empresa, importando-os de paises como a Alemanha, a
Itdlia e a Suica. A linha de producéo € moderna e possui ato nivel de automagéo, o que

determina a alta capacidade de produgéo da empresa (ANEXO C).



Ao ser inquirido a respeito dos investimentos da empresa em pesguisa e

desenvolvimento de tecnologias, um dos dirigentes entrevistados comentou:

“ A tecnologia da empresa é importada, vamos dizer assim. A tecnologia utilizada é
uma tecnologia de ponta, principalmente na parte de automacdo. Hoje nés temos uma
média de 150 PLC dentro da empresa, quer dizer, tudo hoje é a base de PLC. A gente
nao trabalha mais com nada elétrico, € tudo eletrénico. Isso te da produtividade,
garantia, seguranca. E ndo existerm muitos fabricantes de equipamentos para chocolate,
sd0 seletivos. Vocé tem ai muitos equipamentos alemaes, italianos, suicos, basicamente
isso. Tem equipamentos brasileiros também, mas sdo equipamentos de menor porte.
Como eu havia comentado, a empresa sempre foi muito voltada para a industria, entao,
nunca ficou muito para tras em termos de tecnologia. A empresa sempre acompanhou,
desde a sua fundacéo. O fundador vem buscando sempre evoluir, € claro que em certas
épocas, mais ou menos, de acordo com o retorno financeiro. A gente desenvolve
também, s6 que mais visando a melhoria das maquinas ja existentes. A gente
desenvolve automacéo de maquinas mais antigas, desenvolve um PLC para ela. E mais
uma adequacao de uma maquina que ja esta em funcionamento, visando a melhoria da
minha producdo. Agora, desenvolver tecnologias e fazer pesquisas ndo € o forte da

empresa.”

Portanto, a Alpha tem por tradicdo investir muito em maquin&rio importado e na
automacdo do processo produtivo. Esse € o fator determinante da alta capacidade de
producdo da empresa, que “possui um dos melhores parques industriais de chocolate do
mundo”, segundo um dirigente entrevistado. Percebe-se entdo que a Alpha ndo investiu
no desenvolvimento de pesquisa e tecnologia, concentrando seus esfor¢os na produgdo

de chocolates, balas e similares.

Atuamente, a empresa tem investido em tecnologia da informac&o. Seu ambiente foi
totalmente reformulado, com a integragdo de computadores, redes de alta velocidade de
tele-processamento, interligando os Centros de Distribui¢éo, a Rede de Distribuidores e

Forca de Vendas, o que resultou em ganhos de produtividade.



Em 2000, deu-se continuidade a politica de investimentos em tecnologia da informagéo,
que resultou na atualizac8o de todas as estagdes de trabalho e aplicativos de automacéo

de escritorios, gestdo de negocios, sistemas operacionais e servidores de Ultima geragéo.

O sistema integrado SAP R/3, o software de gestéo para redesenhar todos 0s processos
da empresa, melhorando o gerenciamento da informacdo e a qualidade do processo

decisorio, teve inicio em 1998 e encontra-se em fase final de implantacéo.

Outro grande destague € o projeto Telecon que, com um sistema de informacéo
centralizado e uma rede de comunicacdo via satélite, permite que todos os distribuidores
do pegueno vargjo estgjam conectados a matriz, o que viabiliza vendas remotas em
qualquer local do Pais.

5.5 Relagbes com o Mercado

O mercado de chocolates sofreu mudanca radical nos Ultimos anos. Antigamente, tinha-
Se a seguinte situacdo: a producdo empurrava e determinava o fluxo de vendas da
empresa (tudo o que se produz, é vendido); os negdcios batiam a porta da empresa, as
operacdes eram demasiadamente simples, o processo de gestdo era simplificado (pouca
concorréncia) e a rentabilidade era alta. Hoje a situagdo é outra: o consumidor puxa a
producdo da empresa (cliente determina o fluxo de producéo), os clientes estdo cada vez
mais exigentes (qualidade e preco) e raros, as operagbes sdo demasiadamente
complexas, 0 processo de gestdo € muito bem estudado (mercado competitivo e dta

concorréncia) e arentabilidade € baixa.

Nesse cenario, a empresa, em 1999, alcancou 22,2% da fatia de mercado, classificando-
se em terceiro lugar, atrés apenas da Nestlé e da Lacta. Possui 120.000 clientes, 3
Centros de Distribuigdo, 15 distribuidores autorizados, 35 unidades de vargjo: exporta
para 43 paises e possui escritérios permanentes nos Estados Unidos e na Argentina,
como parte da estratégia de penetracdo no mercado americano e no Mercosul. A

empresa importa matéria-prima, como leite em po, aclcar, frutas, entre outros, de



fornecedores de varios paises do mundo, merecendo destague a Argentina, os Estados

Unidos, aNova Zelandia e o Canada

Em 1999, teve um faturamento de R$ 466 milhdes, com previsdo de R$ 690 milhdes
para 2000.

Hoje a empresa volta-se para 0 mercado, relaciona-se intensamente com clientes e

fornecedores, com quem mantém uma relagéo de parceria.

Na fala de um dirigente entrevistado, percebe-se como se da a relacdo da empresa com

fornecedores e com os clientes.

“ Fornecedor € 0 seguinte: ha 4 anos, a gente iniciou um projeto chamado " Garantia de
Fornecedor". E uma certificacio de fornecedor. Entdo, como é que funcionava
antigamente? A equipe de suprimentos tinha que comprar, vamos supor, castanha.
Entdo, de quem ela vai comprar castanha? Quem sdo 0s meus profissionais
fornecedores de castanhas? ‘A’, ‘B’, ‘C’ ou ‘D’. Quem est4 mais barato hoje? E ‘A,
entdo, compra de ‘A’, compra um pouquinho de ‘B’ também, porque sendo, quando eu
precisar, ele ndo vai ter. Entdo, quem definia de quem comprar era o suprimentos. 1sso
mudou, hoje nds temos um trabalho que a gente fez, que € a certificacéo de fornecedor.
Ent&o hoje, para vocé comprar, ndo € mais o fornecedor que define, quem define ndo é
mais o comprador, e sim um conjunto. Porque depende da nota do fornecedor, todo
fornecedor recebe todo més a sua nota daquele insumo que ele forneceu. Essa nota esta
baseada em trés pilares. qualidade, custo e entrega. Entdo, vocé tem uma média
ponderada, vocé tem um balanco e vocé tem uma nota chamada IDF (indice de
desempenho do fornecedor). Entdo, isso mudou bastante, porque o fornecedor nao é

mais do comprador, é fornecedor da empresa. O comprometimento mudou muito.”

O dirigente explica como era 0 processo de compra e como € a atual relacdo entre a
empresa e seus fornecedores e como funciona o processo de compra, baseado nos trés
pilares. qualidade, custo e entrega. O principal objetivo dessa metodologia de compra €

comprar 0 melhor suprimento pelo melhor preco e com o menor prazo de entrega. Essa



metodologia de compra levou a empresa a instituir uma certificagdo de fornecedores,

exigindo deles padrdes minimos de qualidade e adequag&o as normas de meio ambiente.

Assim, no processo anterior de compra, a empresa tinha uma relagdo de dependéncia
com os fornecedores, 0 que fazia com que ela comprasse matéria-prima para producéo
em condi¢Bes desfavoraveis, para manter um relacionamento, evitando, assim, o risco
de deixar de ser abastecido. Seguramente, em raz&o do processo de globalizagdo
vivenciado pelas economias mundiais e do acesso a sistemas de informacdes e aos
meios de comunicacdo, a empresa Alpha reuniu condic¢des para mudar o relacionamento
com os fornecedores, buscando uma relacdo de parceria e envolvimento muito mais
lucrativa para ambos.

“ A empresa atendia aos grandes supermercados, distribuidoras e atacadistas. O que
nos estamos fazendo? NOs estamos fugindo do atacadista, nds estamos criando a nossa
rede de distribuicao para o pequeno varejo, e essa rede hoje ja representa 20%. O que
vocé ganha com isso? Bitributagcdo. Vocé deixa de pagar duas vezes porque eu ndo vou
faturar com o atacadista, e 0 atacadista ndo vai faturar com o pequeno consumidor.
Nao, ai j& fatura direto com o consumidor final. Como é gque eu trabalho com isso?Eu
trabalho com um processo misto e j& tenho 40 distribuidores desse tipo. E como
funcionam esses distribuidores? Esse distribuidor tem estoque da empresa, estoque que
vai ser distribuido no Brasil inteiro. No caso, ele ndo paga franquia, ele ganha 18%
sobre aquilo que vende. A venda é dele, o vendedor € dele e a distribuicéo é dele,
ninguém distribui, mas o estogue é meu. No final da tarde o vendedor chega e a menina
ja entra no sistema, que eu tenho R3, com antena de satélite. Entdo, depois de 2
minutos que ela digitou o pedido, ja cai aqui dentro. Eu ja baixo o estoque aqui € ja

mando para la. E isso ja representa 20% das nossas vendas.”

Nessa fala, o dirigente explica como se deu a mudanca no processo de comercializacéo
da empresa, como deixou de atuar fortemente no mercado atacadista e passou a atender
e concentrar esforcos no mercado de vargjo. Essa mudanca ocorreu mediante todo o

suporte tecnol 6gico de comunicacdo entre a rede vargjista e a empresa.



A Alpha caracteriza-se por buscar um relacionamento mais préximo com seus clientes e
fornecedores e assim facilitar o processo de comercializacdo de produtos e matéria-
prima, 0 que contribui para a sobrevivéncia de todos no mercado em que atuam.
Percebe-se ainda a preocupacdo da empresa com a qualidade de produtos e servicos,
hgja vista a ingtituicdo de uma politica de certificacdo de fornecedores e selecdo de
distribuidores.

A fala do dirigente demonstra ainda todo o esforgo da empresa Alpha em mudar o
sentido de sua atuagdo, de um enfoque apenas industrial para outro comercia e
industrial, fato que acabou sendo bastante significativo para o conflito que se originou
no processo de sucessao ocorrido no ano de 1999, como sera abordado mais adiante.

56  Estrutura Organizacional

A empresa tem uma estrutura organizacional enxuta que pode ser visuaizada no

seguinte organograma, no nivel da altadiregdo (FIGURA 8):

Presidéncia
Vice-Presidéncia
| | | |
Diretoria de Vendas Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria de
e Distribuicdo Industrial Administrativa Financeira Marketing




Figura 8: Organograma Funciona da Empresa

A empresa constitui-se de uma presidéncia, uma vice-presidéncia e cinco diretorias.
Atuamente, nem todas as diretorias estdo preenchidas, estando ocupadas a presidéncia,
avice-presidéncia, a diretoriaindustrial, a diretoria administrativa, a diretoria financeira

e adiretoria de vendas e distribuicdo, que acumula a diretoria de marketing.

Os cargos que compdem a estrutura organizacional da empresa S0 ocupados por
profissionais de mercado e por familiares: trés familiares respondem pela presidéncia,
pela vice-presidéncia e pela diretoria administrativa, e trés profissionais de mercado
respondem pela diretoriaindustrial, pela diretoria financeira e pela diretoria de vendas e
distribuicdo, ou segja, a empresa esta parcialmente profissionalizada, possuindo 50% de

gestores familiares e 50% de gestores profissionais.

Os familiares que ocupam 0s principais cargos de gestdo da empresa ndo possuem o
nivel de profissionalizacdo exigido. S0 pessoas jovens, que estdo buscando a
profissionalizacdo por meio de cursos de pos-graduacdo, de treinamento empresarial e,
principalmente, da experiéncia na direcdo de uma empresa desse porte. Nesse sentido,

observa-se que a empresa ainda ndo esta totalmente profissionalizada (L odi, 1993).

Nos planos da nova diretoria e do bloco controlador da empresa, estd a
profissionalizacdo total da empresa, por meio do afastamento dos membros da familia
para 0 treinamento necessario. Enquanto isso, eles sdo mantidos no Conseho de
Administragdo, ficando os cargos da diretoria executiva apenas com profissionais de
mercado. Segundo Lodi (1994), € uma decisdo adotada pela maioria das empresas

familiares nessa fase do ciclo de vida

O posicionamento dos entrevistados em relacdo ao processo de profissionalizacéo esta

presente na fala de um dirigente:



“O processo de profissionalizacdo estd em andamento e hoje temos a seguinte
situacdo: trés familiares (presidente, vice-presidente e diretor administrativo) e trés
profissionais (diretor industrial, diretor de vendas e diretor de financas).Os familiares
ainda nao sdo profissionais, porém sdo jovens, com objetivos e visdo de transformar a
empresa em uma empresa multifocal (sorvetes, biscoitos entre outros mercados) —
utilizar a marca empresa em outros tipos de mercados e produtos. Foi com este
propdsito que se deu a mudanca na gestdo da empresa e isso jamais aconteceria se
fosse na gestédo anterior. A empresa tem a intencdo de profissionalizar os cargos
diretivos, os cargos de geréncia, serem profissonais de mercado, cada vez
profissionais mais capacitados.”

Na andlise das entrevistas, percebe-se claramente a intencdo da empresa de se
profissionalizar, assumindo a profissionalizagdo total com o afastamento de familiares
da gestéo da empresa. Segundo Lodi (1994), a profissionalizacdo total de uma empresa
pode ser alcancada de duas maneiras. (1) com o afastamento de familiares e entrada de
profissionais de mercado; (2) com a profissionalizacéo e capacitacdo de familiares
(Lodi, 1994). A intencdo da Alpha é afastar os familiares e contratar profissionais de
mercado, intencdo que inibe a profissionalizagcdo de familiares, contribuindo para que a
alta gestéo da empresa ndo se equilibre entre profissionais familiares e profissionais de

mercado.

Assim, na percepcdo dos entrevistados, a atuacdo dos jovens familiares na direcdo da
Alpha est4 fazendo com que a empresa assuma uma postura mais agressiva em relagéo
a0 mercado, diferente da postura mais conservadora das duas gestGes presidenciais
anteriores. Essa postura mais agressiva esta relacionada ao impeto jovem em correr
riscos e a falta de profissionalizacdo dos familiares. A intengdo de transformar uma
empresa gue atua ha 71 anos como industria de chocolates e derivados em uma empresa
multifocal, produtora e comercializadora de outros tipos de alimentos e até de produtos
e servicos, pode ser arriscada demais, em funcéo do alto investimento que mudanca
exige para enfrentar um mercado extremamente competitivo, com a atuacdo de

empresas multinacionais de grande porte, como € o caso da Nestlé e da Lacta.



v

Assim se expressa um dirigente:

“A nova diretoria é formada por pessoas jovens gque tém grandes objetivos. Eles tém
mostrado visdo. Eles ndo querem s6 uma empresa de chocolates, eles querem uma
empresa que venda também outros produtos, como sorvete, biscoito. Eu ndo estou
afirmando isso, isso a gente percebe. Eles estdo lutando para isso. Eles estdo tentando
pegar a marca da empresa, que é uma marca forte, e utilizar melhor essa marca, ndo so
no bombom. Entdo, € uma coisa de que eles falam muito: aproveitar a marca boa que
ela tem para abrir esse mercado. Eu vejo essa gestdo com esse perfil. Ja tem o produto
tal, a gente fabrica em outra empresa e coloca a marca da empresa. Vocé vé entdo que
essa mudanca gque houve, teve um propésito. Nao que a outra gestédo nao fizesse nada,
pelo contrario, a base sustentavel que tem hoje € gracas a outra gestdo. Ela construiu
esse Império aqui, e essa nova gestao esta tocando de uma forma diferente. Entéo, sédo

duas coisas que se completam.”

Outra agdo pretendida pela atual diretoria da empresa é a comercializagdo de sua marca
por meio da terceirizagdo da linha de producdo. Essa medida traz para a empresa o
beneficio da flexibilizacdo e da diversificacdo de sua linha de producéo e portfdlio de
produtos, sendo necessario um forte controle dos padrdes de qualidade para ndo expor a
marca da empresa, que € reconhecida internacionalmente pela qualidade de seus

produtos.

Outro aspecto importante relacionado a estrutura organizacional da empresa € o nivel
de formalizacdo, que é adequado a seu porte; porém, como toda empresa familiar, a
Alpha possui ato nivel de informalidade. Entre os niveis de presidéncia, diretoria e
geréncias existe facilidade ndo sO de trénsito de informagdes mas também de acesso a
elas. O processo decisorio é descentralizado e participativo. N&o existe um estilo
gerencial na empresa; cada um dos diretores e gerentes possui autonomia para empregar
seu estilo gerencial. Além disso, os valores inerentes a conduta do individuo na empresa
s80 muito importantes.

Na fala de um dirigente, transcrita abaixo, constata-se o nivel de informalidade presente

nessa empresa familiar.



E uma empresa informal, ou sgja, € uma empresa que um funcionério pode chegar
para um diretor e conversar com ele. Nao existe aquela coisa de pensar assim: ah,
aquele é um diretor ou agquele é o presidente, 0 que em uma multinacional o cara ndo
entra nem no elevador. Aqui ndo existe isso, nunca existiu. A prépria familia
controladora € uma familia muito simples, todos eles. Tem dinheiro, mas é uma

familia simples.”

O dirigente deixa bem claro como a informalidade entre os funcionarios da empresa
independe do nivel hierdrquico. Essa informalidade € uma das caracteristicas mais
presentes nas empresas familiares, onde o presidente, familiar e proprietario, detentor de
todo poder, é acessivel a todos os funcionarios, 0 que ndo ocorre em empresas nao-

familiares, onde a formalidade nas relaces € muito mais praticada.

Além dos aspectos acima abordados, percebe-se na entrevista com o dirigente a
adequacdo entre os valores ingtitucionais da empresa e os valores individuais de seus
gestores, proprietarios e familiares. Nesse sentido, destacam-se 0s aspectos relativos a

honestidade e a0 comprometimento.

“Honestidade € a coisa que tem mais valor dentro da empresa. Vestir a camisa da
empresa € uma coisa a que a empresa da muito valor, as pessoas que sao realmente
honestas. Esses sdo os valores que a empresa valoriza em um funcionario. Acho que

estes sdo 0s dois parametros mais importantes, € claro, capacidade.

De qualquer forma, entre os valores expressos na fala do dirigente e os vaores
institucionais da empresa, tais como a éica (honestidade, idoneidade,
comprometimento), a competitividade (eficdcia e produtividade), a qualidade
(profissionalismo, competéncia) e outros, como pontualidade e higiene, hA uma total
identidade, ou sgja, 0s valores da empresa contaminam as pessoas, que 0S assumem,
pelo menos no ambito da empresa e na visdo da diretoria. Vae ressaltar que nessa

pesquisa ndo foram entrevistados funcionarios de niveis hierérquicos mais baixos.



A empresa tem buscado implementar uma gestdo participativa, porém ndo existe ainda
um modelo-padrdo: aguns diretores e gerentes sdo autoritarios e outros s80 mais

democréticos. Essas constatactes sdo traduzidas na fala de um dirigente:

“ Eu poderia dizer que seria uma gestdo participativa, autoritaria; participativa até que
ponto? Fica meio complicado dizer isso ai. Cada gerente tem uma forma diferenciada.
Todos eles tém autonomia para tocar a divisdo deles. Se ele tem um estilo mais
autoritério, a divisdo dele vai ter um perfil mais autoritario. Eu tenho gerentes aqui
autoritarios, e estou até trabalhando para mudar o nivel deles, mudar a maneira de

gerenciar. Mas tem gerentes autoritarios, gerentes participativos, tem de tudo .”

Nota-se que a empresa oferece aos diretores e gerentes liberdade para adotarem o
proprio estilo gerencial, deixando transparecer que 0 que importa para a empresa € o
resultado obtido, independente do estilo gerencial. Sao os valores da empresa que atuam

como reguladores das relacdes interpessoais.

57 Politicas de Recur sos Humanos

Os investimentos em recursoS humanos sd uma constante na empresa. S0
direcionados ao desenvolvimento dos niveis gerenciais, oferecendo a seus gestores (ou
multiplicadores internos) ferramentas para melhor compartilhar o conhecimento com a

equipe. O foco dos investimentos € o processo de autodesenvol vimento.

Vérias agOes sdo desencadeadas com vistas a contribuir para ampliar a qualificagdo dos
funcionarios e para a aquisicdo e disseminacdo do conhecimento, acBes que agregam
valor ao processo de competitividade da organizagéo, fortalecendo o papel do gestor

como liderancga educadora.

A empresa possui pacote de beneficios extensivo aos dependentes, abrangendo salde,

aimentacdo, previdéncia privada, seguro de vida, transporte, assisténcia a crianca,



esporte e lazer, educagdo e participagdo nos lucros. Investe anualmente nessa politica
R$ 7,9 milhdes. Vae ressaltar que a Alpha é uma das pioneiras empresas nacionais em
oferecer aos funcionarios a participacdo nos lucros, prética instituida pelo fundador nos

anos 40.

Hoje emprega aproximadamente 3.100 funcionarios com remuneracdo média de R$
867,24 e remuneracdo minima de R$ 478,15. A permanéncia média dos funcionarios na

empresa € de 7,6, anos, conforme demonstra a Tabela 1.

TABELA 4
M édia de Tempo de Permanéncia

de Funcionarios na Empresa

Tempo %
Até5 anos 51,1
De5 até 10 anos 23,1
De 10 até 15 anos 16,1
De 15 até 20 anos 5,6
De 20 até 25 anos 3,2
Acimade 25 anos 0,9




Fonte: Setor de Recursos Humanos

Os dados relativos ao nimero de funcionarios nunca S80 precisos, pois a empresa, em
razdo de sua natureza, fabricacdo de chocolates, sofre forte influéncia da sazonalidade
na linha de producdo, motivada pelas datas festivas de natal e pascoa, quando contrata
um efetivo extra para atuar especificamente na producdo de ovos de pascoa, papais-
noéis, entre outros. A producdo sempre antecede as datas festivas em aproximadamente

7 Meses.

Essa observacdo € feita por uma dirigente entrevistada, que vé nisso um problema a ser
trabalhado pela empresa, no nivel de recursos humanos, em termos da adaptacdo do

novo funciondrio.

“ A sazonalidade é que prejudica um pouco a empresa em relacdo as politicas de
recursos humanos, pois os empregados contratados nas épocas de pascoa ou natal tém
pouco envolvimento e comprometimento. E ruim também para os funcionérios efetivos,
pois, quando comegam a se acostumar com as pessoas elas vio embora. E dificil a

adaptacdo e a separacdo.”

Visto que a sazonalidade é uma constante, existe uma preocupacdo da direcdo
administrativa e da geréncia de recursos humanos em trabalhar essas questbes, com o

objetivo de amenizar os efeitos negativos e acentuar 0s positivos provocados por ela.

5.8 A Percepcao dos Entrevistados sobre a Empresa

A empresa é uma sociedade andnima de capital fechado, sob o controle de um grupo
familiar. Esta num mercado extremamente competitivo, atuando de forma “valente”. Na
visdo dos entrevistados (todos de alto nivel gerencial), € uma empresa agressiva na
busca de seus resultados operacionais e financeiros. Sobre ela, alguns utilizam a

expressao A empresa € um garoto atrevido, referindo-se a relagdo de competitividade,



no mercado, com suas principais concorrentes multinacionais, as gigantes Nestlé e
Lacta

Todos os entrevistados referiram-se a0 orgulho com que a empresa é vista pela
comunidade capixaba, pois ha 71 anos oferece oportunidade de emprego, paga bons
sdarios, tem um plano de beneficios de ato nivel, honra sempre com seus
compromissos com clientes e fornecedores e possui agoes e projetos sociais. Trata-se de

uma empresa gque se preocupa com a comunidade em que esta inserida.

Cabe ressaltar que, em virtude de terem sido entrevistados apenas funcionarios de ato
nivel gerencial, é possivel que os de niveis hierarquicos mais baixos ndo compartilhem a

mesma opini 8.

A empresa desenvolve acles e projetos sociais e culturais, merecendo destaque o
projeto Cine-Teatro, centro cultural localizado no bairro sede da empresa, que atinge
mais de 20 mil criancas da rede publica e privada de ensino, e 0s projetos Pequenos
Talentos e Balé ao Alcance de Todos. A empresa ainda colabora com organizagtes ndo-
governamentais e associagdes, como a Associacdo Comunitaria do Espirito Santo
(ACES) e a Associacdo VilaVehense de Protecdo Ambiental (AVIDEPA). Investe
também em atividades esportivas, com a realizagdo da corrida de rua, de nivel
internacional, oficializada pela Confederacdo Brasileira de Atletismo (CBA) e a
Federacdo Internaciona de Atletismo Amador (IAAF), a ja tradicional Dez Milhas, e
com a Copa A Gazetinha, que retine 500 equipes e 11 mil criangas e pré-adolescentes
em torno do futebol capixaba, revelando talentos para o futebol brasileiro e mundial,
como foi o exemplo de Savio, que ja atuou no Flamengo e hoje esta jogando em equipe

da primeira divisdo do futebol da Espanha.
Essas agfes sdo constatadas na fala de um dirigente entrevistado:

“ A imagem que a empresa possui ho mercado capixaba é muito boa. Ela é vista com
orgulho por parte da populacdo e dos funciondrios, € uma empresa amiga e cidada.
Existe um projeto, ‘Projeto Alma’, gue envolve empregados voluntarios para acoes de

cidadania e de amor ao proximo. Pretendemos fazer algo semelhante ao que a C&A



faz. ter uma area corporativa institucional para os funcionarios desenvolverem acdes
sociais nas creches de bairros carentes ao sairem da empresa. A comunidade local
sente orgulho pela posicdo ética e correta da empresa em suas relagbes com todo o

mundo, sejam empregados, clientes e fornecedores.”

“A empresa é vista com orgulho pelos funcionarios da comunidade local”, foi a opini&o
expressa por todos os entrevistados. Percebe-se que a comunidade do bairro da Gléria,
em Vila Velha, esta totalmente integrada a empresa. Na 6tica dos dirigentes, os projetos
sociais implementados e absorvidos pela comunidade local acentuam essa visio de

orgulho que a populacdo do bairro possui arespeito da empresa..

59 Adequacéo ao Modelo de Trés Circulos

Tendo como referéncia a perspectiva de Donelley (1964), percebe-se que a empresa
possui todos 0s requisitos necessarios para caracterizar-se como uma empresa familiar,
j& que se identifica fortemente com a familia controladora ha 71 anos e sua gestéo foi
recentemente assumida por membros da terceira geracdo. Além disso, todos os
familiares fazem parte do consdho de administracdo, os valores empresariais
identificam-se com os da familia e a familia pretende dar continuidade ao
empreendimento. Enfim, trata-se de uma empresa familiar que € vista como tal por

familiares, profissionais e pela sociedade.

A empresa esta perfeitamente adequada ao modelo M3C (Gersick et a., 1997), porém
nem todas as sete posi¢des presentes no modelo séo preenchidas pela empresa, devido a
fatores como ciclo de vida da familia, configuracdo de proprietarios acionistas e

preenchimento de cargos na gestdo da empresa.

As sete posi¢des do model o sdo assim preenchidas:



» Familiares, ndo-proprietarios e ndo-gestores. nesta posicdo encontram-se 0s
maridos, as esposas e filhos de socios proprietarios (todos os filhos, menores de
idade), que n&o possuem nenhum tipo de relacéo de propriedade e gestédo com a

empresa familiar.

» Proprieté&rios, ndo-familiares e ndo-gestores. nesta posicdo encontra-se apenas
uma pessoa. Trata-se de uma funcionéria aposentada pela empresa, que recebeu
por doacdo quantidade inferior a 1% de acBes de uma sbcia proprietaria. N&o
atua na gestéo da empresa e ndo pertence a nenhuma das duas familias (Kaltz e
Schumacher).

» Gestores, ndo-familiares e ndo-proprietarios. nesta posicdo encontram-se todos
0s profissionais que ocupam os cargos de gestédo em nivel de geréncia e diretoria

da empresa e ndo pertencem as familias nem possuem acdes da empresa.

» Familiares, gestores e ndo-proprietarios. a empresa preenche essa posicao. Nao

ha familiares atuando na gestéo que ndo sejam proprietarios.

» Propriet&rios, gestores ndo-familiares: a empresa ndo preenche essa posicao.
N&o ha proprietarios que participem da gestdo que ndo sejam familiares. A Unica
proprietéaria ndo-familiar é a ex-funcionaria aposentada que recebeu acbes por

doacéo.

» Familiares, propriet&rios ndo-gestores. nesta posicdo encontram-se 0s sOcios
familiares que ndo participam da gestdo, porém compdem o conselho de

administraco da empresa.

» Familiares, proprieté&rios e gestores: nesta posicdo encontram-se trés pessoas.
S0 os socios familiares que atuam na gestdo da empresa nos niveis hierérquico

mais €levados.

Assim as pessoas que preenchem cada uma das cinco posicfes existentes possuem
interesses e formas de percepcdo distintos, o que aumenta cada vez mais a possibilidade

de divergéncia e, conseqlientemente, o risco de incidéncia de conflitos.
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Em cada uma das posicbes do M3C, os interesses podem ser: (@) estritamente
financeiros, (b) de manutencéo da harmonia familiar, (¢) de sobrevivéncia da empresa,
(d) de manutencdo do empreendimento familiar sob o controle da familia, (€) de
garantia do patrimonio recebido por heranca e (f) de manutencdo do emprego. Enfim, ha
umatotal diversidade de interesses.

5.10 Familia Controladora da Empresa Familiar

A histéria da empresa familiar confunde-se com a histéria da familia Kaltz,
controladora desse empreendimento. A histéria da empresa e da familia é repleta de
acontecimentos que marcaram a vida de ambas, contribuindo para que este estudo de

caso sgja um material extremamente rico para estudo e andlise.

No ambito da familia, a empresa fundada em 1929 pelo Sr. Manfred Kaltz estava ligada

apenas ao eixo dafamilia Kaltz.

Em 1938, quando se tornou socio o Sr. Boris Schumacher, a empresa passou a ter dois

eixos familiares, o dafamilia Kaltz e o da familia Schumacher.

Mais tarde, Manfred e passaram a ter mais que uma ligagdo no ambito dos negdcios,
mas também uma ligacdo familiar, pois ambos se casaram com duas irmas, Karina e
Kataring, filhas de Hans Kaltzyer, aleméo radicado na cidade de Vitoria e proprietario
de uma torrefacdo de café, 0 mesmo que havia auxiliado Manfred quando esteve

hospitalizado, vitima de malaria.

Assim, os concunhados Manfred e Boris entrelagaram os eixos das familias Kaltz,
Schumacher e Kaltzyer, vinculando a empresa familiar Alpha a uma Unica familia,
Kaltz/ Schumacher/Kaltzyer, ja que os filhos de Manfred e Boris eram primos em

primeiro grau e ambos netos de Hans Kaltzyer.

Nesse sentido, a familia controladora da empresa serd abordada como uma familia Gnica

(Katz/Schumacher), pertencente ao mesmo eixo, vista agui apenas como familia Kaltz,



uma vez que esse é 0 eixo que predomina. O Quadro 6 abaixo, ilustra de forma
simplificada o eixo da familia controladora da empresar. Utilizaram-se homes ficticios

parailustrar a composi¢do da familia, com vistas a preservar a identidade de familiares.

Quadro 6

Eixo Familiar da Familia Controladora da Empresa Familiar

Hans Kaltzyer e Esposa
Familia Kaltz Familia Schumacher

1% geracdo Manfred Kaltz (fundador) Boris Schumacher (sécio entrante)

KarinaKaltzyer Kaltz (1.2 esposa)  Katarina Kaltzyer Schumacher (2.2

esposa)

2% geracdo Michad (filho) Filhos

Ralfth (filho)
3% geragdo Netos

Netos

No quadro acima, a primeira linha identifica Hans Kaltzyer e esposa, que néo
participaram do empreendimento familiar, como avés dos filhos de Manfred e Boris, e
bisavos dos netos de Manfred. Na coluna da esquerda, numeram-se geragoes da empresa
familiar. Na segunda linha, aparecem as familias Kaltz e Schumacher, controladoras da
empresa familiar. Na terceira linha da coluna central, destaca-se Manfred e sua primeira
esposa, ja que Manfred se casou novamente e teve ainda uma filha de uma relagcéo
extraconjugal. Na quarta linha da coluna central, destaca-se Michael, filho de Manfred,
e naquintalinha, Ralfh, também filho de Manfred, ambos da segunda geracdo. Na sexta
e na sétima linha da coluna central, estéo os netos de Manfred, pertencentes a terceira
geracdo. Na terceira linha da coluna da direita, aparecem Boris Schumacher e sua
segunda esposa. Na quarta linha dessa mesma coluna, estédo os filhos de Boris e

Katarina, pertencentes a segunda geracao.

Vae ressaltar que a segunda esposa de Manfred e sua filha bem como a filha do

relacionamento extraconjugal sdo acionistas da empresa.
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A familia Kaltz, apesar de detentora do controle acionario e do poder na empresa, €
muito acessivel ao didogo com os funcionarios. Compde-se de pessoas muito simples,

com uma vocagdo para a indistria, que possuem verdadeira paixéo pelo que fazem.

A fada de um dirigente entrevistado refere-se a0 estilo de vida social da familia

controladora da empresa familiar.

“Das familias controladoras da empresa, eu posso ndo falar muito, porque, na
verdade, a que fundou e € a que controlou mesmo foi a familia Kaltz. O que eu posso

dizer é o seguinte: a familia Kaltz, tanto na primeira como na segunda geracdo, é
familia simples. Apesar do dinheiro, sdo pessoas de facil acesso, sdo pessoas faceis de
se dialogar, vocé consegue mostrar, por isso eu digo que empresa familiar tem suas
vantagens. Se eu tenho uma idéia eu consigo mostrar eu consigo convencé-los de uma
idéia, de um projeto, de qualquer coisa. 1sso numa multinacional seria mais dificil ...

N&o uma empresa familiar, onde a familia seria aquela rigidez, aqui ndo, aqui sempre
teve essa flexibilidade, facilidade de acesso a familia, ao presidente ou a quem quer

que estivesse no comando. E uma familia muito voltada para a industria, como eu te
falei.”

A familia Kaltz tem uma caracteristica marcante, os valores (disciplina, honestidade,
higiene, produtividade, lucratividade), que sdo totalmente transmitidos e absorvidos

pela empresa e pelos funcionérios.

Um dirigente, quando indagado a respeito do envolvimento da familia com o
empreendimento familiar, hoje com a terceira geracdo a frente do negécio, faz as
Seguintes consideragdes:

“Sm. A familia gosta disso aqui e pretende fazer disso uma empresa cada vez maior,
com controle acionario dessa empresa. E uma familia que possui a seguinte
caracteristica marcante: é muito disciplinada. E uma familia de origem alema, cujas
exigéncias em termos de horario, a seriedade e a simplicidade sdo muito fortes. E uma
familia muito acessivel, os presidentes e os diretores da empresa sempre foram

receptiveis aos funcionarios tanto para tratar de assuntos relativos a empresa quanto
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para assuntos de ordem pessoal. Na minha visdo, € uma familia preocupada com a
unidade familiar, preocupada com o resultado financeiro da empresa (vendas e
lucratividade). Esta claro para mim que os donos nédo tém a intencdo de vender, nem
estéo preparando a empresa para a venda. Os donos da empresa (familia controladora)
estdo até analisando a possibilidade de mudar o foco da empresa, atuando em outros
mercados que ndo sejam o de chocolates e balas. E uma familia que ndo gosta e n&o
quer aparecer na midia e na coluna social. E uma familia reservada e somente esta em
destaque quando ha algo de sucesso que a empresa teve e que el es aparecem em funcéo

disto. SAo muito simples.”

Apesar de afamilia Kaltz ter controlado a empresa ao longo da maior parte do ciclo de
vida da empresa familiar, percebe-se que em alguns momentos surgiram crises dentro
do préprio eixo familiar, sem que houvesse interferéncia da familia Schumacher. Esses
momentos de crises ocorreram nos dois processos sucessorios vivenciados pela
empresa. No Ultimo processo sucessorio, verifica-se que o controle da empresa passou

a ser pela primeira vez compartilhado pelas familias Kaltz e Schumacher.

A predominancia da familia Kaltz na gestéo e no controle do empreendimento familiar
justifica-se pelo pouco tempo que o0 sécio entrante, Boris Schumacher, dedicou a
empresa, ja que faleceu prematuramente. No entanto deixou filhos menores que

somente assumiram posi¢ao na gestdo apds 0 seu cinglentenario da empresa.

Na fala de um familiar, proprietario e dirigente, destaca-se a preocupacdo das familias
em buscar uma unidade cada vez maior, para que 0 empreendimento continue sob

controle dessas familias por muitos anos.

“Sm. Existe uma preocupacdo geral. NOS queremos uma empresa que continue
investindo, crescendo. Isso ai, a gente sente. E eu sinto que as familias Kaltz e
Schumacher estdo satisfeitas. Eu ndo imagino a menor possibilidade desse negocio ser
vendido. Tem que ser um negdcio muito sério, para chegar a ponto disso. Eu vejo que
nos ainda estamos em transicdo, mas a profissionalizacdo, o amadurecimento e 0s
resultados que a empresa der, vao fazer com que ela tenha continuidade. Eu acho que a

crise maior nés ja passamos, que foi em 1971 e 1998. Foram as duas crises pesadas ha
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empresa. Em 1971, entre os irmaos, e em 1998, com aquele bloco familiar assumindo o

negocio. Esses sdo momentos de sucessao.”

Nessa faa percebe-se que a familia controladora da empresa ndo pretende vender o
negocio. Ha a preocupacdo com a transicdo decorrente do processo sucessorio de 1999,
com a profissionalizacdo e com a lucratividade. Essa preocupacdo justifica-se pela
busca por sustentabilidade, o que somente sera possivel quando a nova diretoria obtiver
de familiares, proprietarios e gestores a credibilidade, credibilidade que sera acancada
por meio de uma gestédo profissional, que fagca com que a empresa atinja resultados
satisfatorios. E como um jogo de encaixe, no qual as pegas precisam estar no lugar certo

para se atingir o resultado almejado.

No historico da empresa e na fala do entrevistado, observa-se que a familia passou por
dois momentos criticos (1971 e 1998) referentes aos processos sucessorios de 1973 e
1999. O processo sucessorio, visto como transferéncia de poder, na perspectiva de
Leone (1991), citado por Capeldo (2000), € responsavel pelo surgimento de conflitos. A
mégoa decorrente desses conflitos chegou até mesmo a estremecer as relagdes
familiares. A superacdo dos problemas decorrentes do processo sucessorio de 1973
entre os irméos Michael e Ralfh aconteceram mais facilmente que a dos decorrentes do
processo sucessorio de 1999 entre os primos e tios. As relagdes familiares ndo estdo
boas e o fator que os mantém relacionados € o financeiro, ou sgja, o decorrente das
relacOes empresariais. Essas constatagdes séo explicadas por Davel & Colbari (2000),
quando defendem a dimensdo afetiva como responsavel pela dissimulagdo da dimensdo
da familia como instancia de poder.

Assim, a luta deflagrada pelos familiares em busca do poder no ambito da empresa é a
grande responsavel pelo enfraquecimento das relagdes familiares na dimensdo afetiva.
Esse enfraguecimento das relacdes € visto como consequiéncia negativa, ou sgja, como

situagdo que resulta no surgimento de conflitos, na competicdo e na desagregagéo.

Fica claro também, ao se observar as relacBes familiares na empresa, como se da a
articulagdo entre a racionalidade instrumental, a estratégica e a comunicativa ou

emancipatdria, conforme defendida por Habermas (1990). O trato de assuntos relativos



a empresa entre familiares é regulado pela racionalidade, quando a racionalidade
instrumental e a estratégica, relativas ao mundo do sistema, € matriz reguladora das
relacbes no ambito da empresa, e quando a racionalidade comunicativa ou
emancipatoria, relativa ao mundo da vida, é matriz reguladora das relagcbes no ambito da

familia.

As relagOes existentes na empresa familiar, na qual se misturam o papel profissional do
gestor e o0 pape afetivo do pai, sGo expressas na fala de um entrevistado (familiar,

profissional e dirigente):

“Nao da para ser totalmente profissonal na empresa. O paternalismo existe, a
protecdo existe e ndo adianta dizer que € profissional e que ndo é. Quando vou tratar
de um assunto com um parente é diferente de tratar com um estranho. O parente, a

gente ja sabe se gosta ou ndo dele e ai vocé vai. Ja um estranho, € indiferente....”

Percebe-se que o familiar sempre leva para a relagdo no ambito da empresa toda a sua
carga emocional e afetiva, originaria de seu historico de vida e de sua visdo de mundo,
carga que o impede de ser totalmente raciona e I6gico (racionaidade instrumenta e
estratégica). Assim, as relacbes ndo ficam totalmente isentas, e existe uma carga
emotiva (racionalidade comunicativa ou emancipatoria), que se traduz em parcialidade
no trato de questdes profissionais com familiares, o que faz as relacbes profissionais em

empresa familiar distintas das relagdes profissionais em empresa ndo-familiar.
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6. ARTICULACAO ENTRE OS |INTERESSES FAMILIARES E
EMPRESARIAISNO CONTEXTO DA EMPRESA ALPHA

Neste capitulo analisam-se os dados coletados, a partir do histérico da empresa, numa
perspectiva evolucionista e desenvolvimentista de ciclo de vida. ldentificam-se e
sedimentam-se as principais fases, observando-se como se da a articulagdo entre
interesses familiares e empresariais e verificando-se como articulagdo interfere na

empresa familiar.

A articulacdo entre interesses familiares e empresariais provoca tensdes que se
relacionam ao ciclo de vida da empresa, acentuando e até minimizando as divergéncias
as convergéncias, afetando direta ou indiretamente questdes como processo sucessorio,

profissionalizagdo e gestéo da empresa familiar.

No desenvolvimento desta pesquisa, as entrevistas abrangeram o ciclo de vida da
empresa, de acordo com a abordagem desenvolvimentista de Gersick et al. (1997).
Analisou-se a empresa do ponto de vista da articulaco entre os interesses familiares e
0S empresariais e de como articulacdo se processou, provocando momentos de

cooperacdo e momentos de conflito.

O capitulo estrutura-se com base nas fases do ciclo de vida da empresa familiar, tais
como (1) empresa pessoal do fundador; (2) empresa familiar crescendo e evoluindo-
sociedade de irmdos; (3) empresa familiar complexa-consorcio de primos e (4)
perspectivas de futuro. Um breve histérico da empresa Alpha foi feito em relagdo a cada
uma dessas fases, destacando-se 0s principais momentos, que sdo analisados a luz do
referencial tedrico sobre empreendedorismo, racionalidade e interesse, ciclo de vida,
crises, forcas e fraguezas, momentos de cooperacdo e conflito, modelo sustentével de
organizagoes familiares, profissionalizacdo e sucessdo. Abordaram-se questdes relativas

aos processos sucessorios de 1973 e de 1999, ocorridos, respectivamente, entre a
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primeira e a segunda fase vivida pela empresa e entre a segunda e a terceira. Os
fenbmenos decorrentes desses processos foram fundamentais e decisivos para a

empresa, no que se refere a configuragdo assumida e a sua sobrevivéncia

Vale ressaltar que o histrico se baseou na edicdo especia comemorativa dos 70 da
Alpha do jornal oficial da empresa, de circulacdo interna para funcionarios e para a

comunidade em geral.

Inicialmente, identificaram-se os principais temas de interesses existente entre familia e
empresa, no ambito da empresa familiar: Situagdo econdmica e financeira,
produtividade, rentabilidade, lucratividade, competitividade, profissionalizacéo,
sucessdo, gestdo, remuneracdo dos socios, fusdes e aquisicdes, compra e venda de
acOes, retirada e saida de socios, sobrevivéncia do empreendimento familiar e da prépria

familia, entre outros.

Nos temas de interesse identificados percebem-se questfes que envolvem o desempenho
apresentado pela empresa, como a produtividade, a rentabilidade e a lucratividade, além
dos aspectos relativos a sucessao e profissionalizacéo.

Mesmo nas questbes materiais, que envolvem o aumento de produtividade,
rentabilidade e lucratividade, quando os interesses de familiares e proprietarios sdo
convergentes, contata-se a divergéncia no “modus operandi”, ou sgja, na forma de lidar
com esses interesses. Conseguentemente, observa-se a complexidade que envolve a

articulacdo entre os interesses familiares e os empresariais.

Na abordagem habermasiana, cada membro da empresa familiar, individuamente,
posiciona-se em relacdo aos seus interesses pessoais por meio de uma das agOes
racionais (instrumental, estratégica e comunicativa ou emancipatoria), segundo a sua

percepcdo do mundo do sistema e do mundo da vida.

Na abordagem organizacional, cada uma das partes, empresa e familia, posiciona-se em
relagdo aos seus interesses de tarefa, de carreira e exteriores a organizagdo, segundo

seus valores, crencas, objetivos e expectativas, entre outros (Morgan, 1996).



No histérico da empresa, observou-se que a fase mais critica em termos da articulacdo
entre os interesses familiares e os empresariais foi 0 processo sucessorio de 1999,
guando se constatou que as parte entraram em conflito aberto e declarado pelo controle,

poder e gestéo da empresa familiar.

6.1 Empresa do Proprietario Fundador

6.1.1 Histérico

Essa € a primeira fase do ciclo de vida da empresa familiar Alpha. Compreende o
periodo de sua fundag&o, em 1929, até a morte do fundador, em 1973. Entretanto, desde
0 inicio dos anos 60, quando efetivamente se iniciou O Processo sucessorio que ocorreu
com a morte do fundador, a segunda geracéo ja participava ativamente da gestdo da

empresa.

A empresa familiar foi fundada pelo imigrante demdo Manfred Kaltz, que era membro
de uma familia de quatro irméos. Seus pais, camponeses da regido de Rehme, uma vila
de 2 mil habitantes na Wedlfalia, ao norte do pais, possuiam uma peguena manufatura
de melago, feito de beterraba. Embora escassos, os recursos da familia possibilitaram

que Manfred completasse o curso secundario num dos melhores col égios de Hannover.

Naquele inicio da década de 1920, porém, a vida ndo estava fécil. Derrotada na Primeira
Guerra Mundial, a Alemanha foi obrigada a cumprir obrigacGes financeiras impostas
pelo Tratado de Versahes, apesar da fragilidade da estrutura econémica do Pais. As
indenizagBes de guerra acabaram causando um grave déficit orcamentério, levando a
gueda o valor do marco aleméo e ao inicio de uma espiral inflacionéria que parecia sem
controle. 1sso abalou ainda mais a vida econdmica alema, abrindo espaco para graves

crises sociopoliticas.



Era nesse contexto que Manfred via seu futuro: uma terra arrasada e imersa em
problemas de toda ordem que ndo traziam esperancas de um futuro promissor. A
emigracdo de europeus para a América estava aumentando a cada dia. Manfred, entéo,
resolveu apostar seu futuro em terras distantes e partiu para a América do Sul, talvez
Argentina ou Brasil. A bordo, conheceu um agrimensor francés, homem j& feito, que
rumava para o Brasil, especificamente para o Espirito Santo, um pequeno estado
praticamente desconhecido. O francés convenceu Manfred a desembarcar com ele no
Rio de Janeiro, o que ocorreu em 24 de julho de 1921. Em 4 de agosto, seguiram ambos

no vapor Bahia, rumo ailhade Vitoria, capital do Espirito Santo.

O jovem Manfred, entdo com apenas 20 anos, chegou ao estado do Espirito Santo e,
com 0 amigo agrimensor, partiu para o norte do estado, na regido de Pancas, para
demarcar terras. Ali enfrentaram o duro trabalho na mata, a umidade natural, animais e
insetos, as longas e tropegas viagens em lombo de burros por caminhos abertos a facéo.
N&o se sabe ao certo quanto tempo Manfred permaneceu embrenhado na mata, porém,
vitimado pela maléria, deixou o norte do estado e retornou a Vitdria, onde foi internado
na Santa Casa de Misericordia. La permaneceu sozinho e abandonado, até que, por
ironia do destino, um imigrante alemd de nome Hans Kaltzyer, tomando
conhecimento da situagdo do compatriota Manfred, foi ao seu encontro e prestou-lhe
assisténcia. Chamou-lhes a atencdo a semelhanca entre os sobrenomes, aventando-se até

mesmo a possi bilidade de um parentesco entre eles.

Hans Kaltzyer era propriet&rio de uma torrefagdo de café e, dém de assistir Manfred,
ofereceu-lhe emprego em sua torrefadora. Descartada a possibilidade de parentesco,
Manfred foi ganhando aos poucos a confianga dos Kaltzyer e se estabeleceu na capital.
Decidiu abrir seu proprio negécio e propds sociedade ao seu protetor. Inicialmente a
proposta de Manfred foi aceita, mas, em virtude de diferencas de pontos de vista, a

sociedade se desfez sem, contudo, abalar a amizade existente entre os dois.

Em 1925, Manfred plangjou abrir uma fabrica de balas no Estado. Comprou maquinas
de segunda m&o na Alemanha e, dois anos depois, ja produzia as balas Sdo Geraldo.

Mas teve grandes problemas técnicos, entre eles a contestacdo do nome que havia
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adotado, 0 mesmo de uma tradicional fabrica de biscoitos. Por isso decidiu interromper

0 negdcio e vigjou a Alemanha em busca da capacitacdo técnica.

De volta em 1929, arrendou e adaptou um barracdo na Prainha, em Vila Veha, Espirito
Santo (ANEXO C), e reiniciou seu empreendimento, agora sob novas e bem mais
solidas bases. Em 16 de agosto daquele ano, a M. Kaltz & Cia comecou a produzir as
primeiras balas de aglcar e logo recebeu o nome de Moleque, uma referéncia aos
meninos gue vendiam os doces em tabuleiros nos pontos de bonde de Vila Velha. Nos
anos seguintes, balas podiam também ser encontrados nas casas comerciais da cidade e

dointerior.

Em 1934, Manfred recebeu uma heranca de seus pais e investiu tudo na compra de
maquinas de segunda médo, para fabricacdo de chocolates. Dois anos mais tarde,
conseguiu um financiamento e montou sua fabrica no bairro da Gloria, atua localizagdo
da empresa (ANEXO C). Com nova infra-estrutura e novos produtos a base de
chocolate — peguenas barras, bombons de frutas e, principamente, os chamados
“bombons aegria’, de formas variadas, como violGes, chupetas e ratinhos, a fébrica
entrou huma fase de grande desenvolvimento, expandindo as vendas para todo o interior
do Espirito Santo e para parte dos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Bahia

Esse crescimento também foi impulsionado pela entrada na sociedade, em 1938, de
Boris Schumacher que, adém de capitdizar a empresa, trouxe uma nova Visdo
empresarial ao negocio e investiu no aumento da producao.

De 1929 até o inicio dos anos 40, aM. Kaltz & Cia. desenvolveu-se em ritmo acelerado.
A Segunda Guerra Mundial, porém, trouxe as primeiras grandes dificuldades. Por ser de
origem aemd, Manfred Katz foi detido, juntamente com outros imigrantes alemaes e
italianos, e a fabrica passou a ser administrada por interventores federais. Ao fina do
conflito, no entanto, a empresa retomou seu ritmo de crescimento. Em 1948, os
produtos da empresa ja chegavam a varios estados brasileiros, especialmente aos da
regido Nordeste. Em 1959, os bons resultados da empresa levaram Manfred Kaltz a

tomar uma resolucdo inéditac 15% do lucro liquido de sua empresa passaram a ser
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distribuidos aos funcionarios, a titulo de gratificacdo de final de ano — uma pratica que,

muitos anos depois, iriatornar-se lei em todo o Pais.

Em 1962, a M. Kaltz & Cia sofreu uma grande perda: ao retornar de uma viagem de
negdécios, Boris Schumacher, sdcio de Manfred, faleceu vitima de um acidente aéreo no
aeroporto de Goiabeiras, em Vitériaa. Naguele mesmo ano, a M. Kdtz & Cia

transformou-se em uma sociedade andnima de capital fechado.

A década de 60 foi marcada pela entrada da segunda geracdo de administradores da
empresa. Os filhos de Manfred Kaltz, Ralfh, engenheiro quimico, e Michadl, que
acabara de voltar da Alemanha, onde havia cursado engenharia mecanica, passaram a

atuar diretamente em setores da empresa, dividindo responsabilidades com o pai.

Com a entrada da segunda geracéo para a empresa, abriu-se 0 processo sucessorio de
1973.

6.1.2 Empreendedorismo, Racionalidade e I nteresse

Observa-se que o crescimento da empresa familiar Alpha se inicia apds a Segunda
Guerra Mundial, no periodo denominado por Vidiga (1999) de fase da modernizacéo
da empresa familiar brasileira. Como comenta 0 autor, esse empreendimento ocorreu
quando a industrializacdo brasileira estava em plena fase de crescimento. O autor
aborda também o processo de imigragdo de estrangeiros, principalmente vindos da

Europa, como foi o caso de Manfred Kaltz.

Vale ressaltar que a indUstria de alimentos, ramo de atuacdo da Alpha, era uma das que
estavam em processo de expansao nessa época.

Nessa primeira fase do ciclo de vida da empresa familiar, destaca-se a atitude
empreendedora do fundador, que resolveu iniciar uma fabrica de balas, arriscando todo
0 Seu patrimdnio e assumindo todo o risco de seu empreendimento, atitude caracteristica

do fundador nessa fase, segundo Schumpeter, citado por Mintzberg et al. (2000).
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Adquiriu magquinario usado, implantou seu modesto parque industrial em um galpdo e
comegou a produzir balas e a comerciaiza-las pela cidade e, em pouco tempo, pelo
estado.

A atitude empreendedora do fundador, de acordo com Habermas (1990), pode ser
explicada com base na racionalidade, ja que ao iniciar o empreendimento Manfred Kaltz
utilizou a acdo raciona instrumental e a acdo raciona estratégica, relacionadas ao
mundo dos sistemas. Nesse sentido, € movido por interesses estritamente técnicos e
préticos que age o0 empreendedor, entregando-se por completo para que Sseu
empreendimento tenha éxito. Nao se pode, contudo, separar e deixar de considerar a
acao racional comunicativa ou emancipatoria, ja que essa acdo motivou o empreendedor
a tomar decisdes para que o empreendimento nascesse no seio de uma familia, o que

caracteriza esse empreendimento como familiar.

Sobre a fase inicia da empresa Alpha, o relato de um dos entrevistado (familiar,

proprietario e dirigente) sintetiza bem o momento vivido por Manfred.

“ Antes da fundacdo, o0 §. Manfred Kaltz era de uma familia de agricultores na
Alemanha. Ele ndo receberia grande coisa das terras da familia, e isso, também, ndo
era grande coisa. Eles tinham |4 producéo de melago, entdo j& havia uma relagdo com
doces. Entéo, ele viu que ndo tinha muita perspectiva la. E, vendo isso, eleveio parao
Brasil, e na viagem ele conheceu um senhor, parece que era um francés, que vinha para
o Espirito Santo. E ele, que estava com uma mao na frente e outra atras, pegou essa
deixa e veio para ca conhecer 0 estado. Chegando aqui, ele passou por situacfes
precarias. Conheceu o futuro sogro, Hans Kaltzyer. E entdo ele comecou a trabalhar
com torrefacéo de café juntamente com esse senhor. Como ele tinha um tino comercial
e era empreendedor, logo depois de mexer com torrefagcéo, procurou mexer na parte
de balas. Entéo, foi ai que comegou a nascer a empresa, Como uma empresa de balas,
atendendo inicialmente as cidades locais, e mais tarde, ao estado do Espirito Santo. Foi
produzindo balas e, gradativamente, conseguindo uma penetracdo no estado, e, por

sorte, também quebrando os concorrentes dele, que ele comecou a mexer com
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chocolate. Adquiriu maguinas antigas e comegou a mexer com chocolate. Ai, comegou

asurgir a empresa em sua fase de produtora de chocolate.”

A fala acima reproduz bem, mesmo que resumidamente, como se deu o inicio da

empresa familiar e como essa empresa estava ligada a pessoa do fundador.

Outro depoimento importante, que retrata 0 momento do inicio da empresa, foi cedido

pelo Centro de Documentacdo e Memodria.

“0O 9. Klatzyer, nessa época, ja morava em Vitoria, em Santo Anténio. Ficou sabendo
gue havia um alem&o internado em estado grave, mas que estava sozinho... 0 §.
Manfred ndo avisou a familia. Entdo, o S. Kaltzyer o levou para casa. Ele estava
pesando 40 kg. 1sso aconteceu por volta de 1922 e ele estava com 21 anos. . Kaltzyer
tinha uma torrefacdo de café chamada Toronto, que distribuia café para Vitéria e
também Vila Velha. Quando o0 S. Manfred se recuperou foi trabalhar junto com ele. Ja
em 1925, 0 &. Manfred teve a idéia de fazer bala, acho que em funcéo da tradicéo de
sua familia em fazer melaco. Esse era 0 sonho dele. Entdo ele propds sociedade ao S
Kaltzyer, que aceitou, e foi para a Alemanha comprar as maquinas para fazer as balas.
Pagou 4 mil marcos. Porém houve divergéncias entre os dois, e antes mesmo de se
iniciar a fabricacdo das balas, a sociedade se extinguiu. As maquinas ficaram
depositadas na casa do . Kaltzyer, porque a torrefacéo parou de funcionar ... Mas
eles continuaram amigos e 0 . Manfred acabou ficando com o maquinario, pois
trabalhou na torrefacdo por um longo tempo sem receber salario. Foi feito um acerto
de contas e com esse dinheiro 0 S. Manfred pagou as maquinas que meu pai tinha
comprado. Em 1927, O &. Manfred foi para a Alemanha a fim de aprender as técnicas

de fabricacdo de balas e doces....”

Observarse, nessa fase inicial da empresa, a total identidade da empresa familiar com

seu fundador. As histérias de vida se confundem e quase se tornam uma so.

Manfred, um empreendedor tipico e ousado, que assume todos 0s riscos para perseguir

seus ideais, € impulsionado, no momento da abertura de seu empreendimento, por
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“forcas que puxam” e por “forgas que empurram”, sobre as quais falam Gersick et al.
(1997).

As “forgas que empurram” estdo representadas, neste caso, pela situagdo enfrentada por
Manfred, que deixa sua vida na Alemanha para vir paraa América do Sul e seinstala no
Espirito Santo. Estdo representadas também pela salide debilitada do empreendedor, que
praticamente o levou ao encontro da pessoa que seria a principa incentivadora para que
o empreendimento familiar nascesse, pessoa que, mais tarde, se tornou parte de sua
familia.

Ja as “forcas que puxam” estdo representadas pelas condicdes da economia brasileira e
do Espirito Santo, que favoreceram o inicio do novo empreendimento na peguena
fabrica instalada em um galp&o. Essas condigdes ambientais continuaram a influenciar
positivamente o crescimento da Alpha, pois, quase dez anos ap0s sua fundagdo, a
empresa teve a oportunidade de se transferir do pequeno galpdo do bairro da Prainha
para o bairro da Gléria, onde havia uma fébrica desativada, com boas instalagdes. E
nessa nova sede que a empresa inicia sua fase de maior crescimento e expansdo
(ANEXO C).

No aspecto familiar, Manfred, longe de seus pais e irmaos, passou a relacionar-se com a
familia Kaltzyer, que se tornou entdo sua nova familia. No ano de 1932, Manfred
solidificou e perpetuou suas relagtes familiares ao se casar com Karina Kaltzyer, filha
de Hans.

A entrada de Boris Schumacher, que era casado com Mariana, na sociedade transformou
a empresa em uma empresa familiar com dois eixos: 0 da familia Kaltz e o da familia
Schumacher. No entanto, o acaso modificou definitivamente Situacdo, pois Boris
separou-se de Mariana e casou-se com Katarina Kaltzyer, filha de Hans e irma de
Karina. Esse fato, transformou definitivamente a empresa em uma organizacdo de um
unico eixo familiar, pois os filhos de Manfred e Boris eram primos entre si e netos de
Hans, aém de socios no empreendimento familiar, o que ocorreu com as geracoes

seguintes.
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6.1.3 CiclodeVida

O ciclo de vida da empresa familiar, como explicam Gersick et a. (1997) em seu
modelo tridimensional, pode ser classificado a partir de trés eixos: da propriedade, da
empresa e da familia. Na primeira fase do seu ciclo de vida, a empresa Alpha
apresentou, respectivamente, em relagdo a esses eixos, as seguintes caracteristicas:
proprietério fundador, inicio e jovem familia empreséria, ou sgja, nessa fase do ciclo de
vida, (1) o controle da propriedade consolidou-se na pessoa de Manfred Kaltz; (2) o
outro proprietario (socio entrante), Sr. Boris Schumacher, teve apenas participacéo
modesta, ndo exercendo nenhuma autoridade significativa;, (3) os filhos de Manfred
Kaltz, principal acionista, eram jovens demais; (4) a estrutura organizaciona e as
relag0es eram smples e bastante informais; (5) o poder e controle das operacOes
centralizavam-se na pessoa do Manfred Kaltz; (6) a empresa trabalhava com poucos
produtos e, aos poucos, foi ampliando seu portfélio de produtos e servigos; (7) toda a
comunicagdo centralizava-se no fundador e (8) o desafio principal era a luta pela

sobrevivéncia.

Ainda na perspectiva de Gersick et al. (1997), a Alpha classifica-se nessa fase como
empresa do proprietario fundador, tendo como fundamento a combinacdo dos estagios

de desenvolvimento nos eixos da propriedade, da empresa e da familia.

6.1.4 Crises

No decorrer do seu ciclo de vida, a Alpha se preparou para enfrentar sua primeira crise,
a crise de sucessdo (Lodi, 1989). Alguns fatores contribuiram para que tal fato
ocorresse. A morte de Boris Schumacher, que tinha filhos menores de idade, deixou, por
exemplo, caminho aberto para que a sucessdo ocorresse no eixo da familia Kaltz, o que
evitou qualquer tipo de incidéncia de conflitos entre os dois eixos familiares. A empresa
assumiu entdo uma gestdo autocratica, concentrando todo o poder e comando nas maos

de uma sb pessoa. Esse fato contribuiu diretamente para que a gestdo ndo fosse
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profissional, tendo em vista que a concentracéo de poder nas médos de uma sO pessoa faz

com que se criem obstacul os a profissionalizagéo e a descentralizacéo do poder.

6.1.5 ForcaseFraquezas

Segundo Lodi (1993), as principais forcas da empresa familiar nessa fase sdo o
envolvimento de todos os familiares e funciond&rios na solidificacdo do
empreendimento, a total identidade entre os valores e principios do fundador e da
empresa, atotal rapidez no processo decisorio em todos os niveis: o estratégico, o tético

e 0 operacional.

As principais fraquezas sdo a falta de profissionalismo na gestdo do empreendimento, a
falta de disciplina na gestdo financeira, os vicios e contaminagfes nos pProcessos

administrativos, devido a personalizagdo na solugédo de problemas.

Na empresa Alpha, as forgas predominaram em relacdo as fraguezas, levando empresa a

sobrevivéncia e ao crescimento.

6.1.6 Momentos de Cooperacao

Na primeira fase do ciclo de vida da empresa Alpha, os interesses familiares e os
empresarials, a0 se articularem, convergiram, resultando em momentos de cooperacéo

entre os membros da familia e da empresa.

Segundo Bernhoeft (1989), percebe-se claramente a convergéncia total entre interesses
familiares e empresariais, ao se iniciar um novo negdcio que proporcione a familia e,
conseqlientemente, a empresa, uma perspectiva de sobrevivéncia. Na empresa Alpha,
esses foram momentos de total cooperacdo entre os familiares e os funcionarios, que,

juntos, tinham um compromisso: fazer aquele empreendimento dar certo e prosperar.
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Todos se envolviam e lutavam pela conquista do objetivo principal: a sobrevivéncia do
empreendimento familiar. O tipo de cooperacdo presente nessa fase foi 0 mesmo
defendido por Vila Nova (1999), em que os individuos tém consciéncia clara de seus
objetivos, ha consenso entre os valores, crengas e normas coletivas. No caso da Alpha,
foi uma das fases em que a empresa alcancou os maiores indices de crescimento e
desenvolvimento. E l6gico que também ocorreram conflitos, porém os momentos de

cooperacao foram uma constante.

6.1.7 Modeo Sustentavel

O modelo sustentével de organizactes familiares desenvolvido por Stafford et al. (1999)
apresenta-se como um guia que direciona a familia e a empresa na busca de seu objetivo

comum: a sobrevivéncia do empreendimento familiar.

Na empresa Alpha, a familia posicionou-se como uma familia funcional, reunindo as
caracteristicas de cooperacdo, comprometimento e envolvimento, € o0 negocio
demonstrou ser bastante prospero. Essa postura de familia e empresa reunidas oferece as
condicOes ideais para as respostas apropriadas as rupturas, ou sgja, a toda e qualquer

disposicao que possa contribuir para o fracasso do empreendimento familiar.

6.1.8 Profissionalizacéo

A profissionalizacdo nessa fase do ciclo de vida da empresa Alpha quase néo ocorreu.
Os processos de gestéo bastante informais, a exemplo do que defende Lodi (1993). O
poder decisdrio concentrou-se nas maos de Manfred, que exerceu o papel de

empreendedor visionario, financista, mecanico, operador de maguinas, entre outros.

A empresa era uma extensdo da casa de Manfred, que a gerenciava de forma

competente, porém néo-profissional.
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6.1.9 Sucessao

A efetivacdo do processo sucessorio, ou sgja, a transmissdo de poder e capital de uma
geracao para a outra ocorre ao fina da primeira fase do ciclo de vida de uma empresa
familiar (Leone, 1991, apud Capel &0, 2000).

A primeira sucessao por gue passou a empresa Alpha teve inicio ja em principios dos
anos 60, quando os herdeiros e possivels sucessores passaram a trabalhar na empresa,
assumindo algumas posi¢des de comando. Como em toda empresa familiar, e neste caso
ndo foi diferente, houve por parte dos herdeiros a tradicional confusdo entre os
conceitos de heranca e sucessdo, 0 que acarretou algumas situacfes de conflito entre os
familiares em relagdo tanto ao processo sucessorio quanto a partilha dos bens deixados
pelo fundador. Essas questbes foram resolvidas quando o fundador identificou, entre

seus filhos, o que reunia as melhores condigdes para assumir o0 comando da empresa.

Apbs a escolha e a definicdo do sucessor, houve entre o sucedido e 0 sucessor uma
relacdo de entendimento, de aceitagdo e compromisso, que fez com gque a empresa fosse

impulsionada para o crescimento, solidificando-se ao longo de sua histéria

6.2 Processo Sucessorio de 1973

O primeiro processo sucessorio vivido pela empresa Alpha ocorreu em 1973. A data
refere-se a0 ano em que Se concretizou a sucessdo, ou Sgja, ano em que a nova diregdo
assumiu o poder, o controle a a gestédo da empresa.

O processo sucessorio, que geralmente comeca bem antes de sua concretizagéo, €

bastante complexo, ja que é decisivo para a continuidade do empreendimento familiar.
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Nos momentos que antecederam 0 processo sucessorio, 0 empreendimento familiar ja
estava consolidado. A segunda geracé@o ja se encontrava trabalhando na empresa. O
processo iniciou quase que naturalmente. Por meio da atuacdo de cada filho, Manfred
pOde observar qual possuia as caracteristicas mais indicadas para assumir o comando

da empresa.

O processo sucessorio, inevitavel na empresa familiar, como defende Bernhoeft (1989),
para que tenha éxito e possa resultar na continuidade do empreendimento familiar,
requer que se analisem alguns fatores determinantes, sendo o principal as caracteristicas

do sucessor.

No primeiro processo sucessorio da empresa Alpha, a sucessdo familiar ocorreu
conforme descrita por Oliveira (1999). Na perspectiva de Gersick et al. (1997),
sucessdo classificou-se como progressiva, ja que se observou mudanca na lideranca e
aumento da complexidade na forma da propriedade, ou sgja, houve a substituicdo de
Manfred (fundador/sucedido) por Michael (sucessor) no comando da empresa, € a
propriedade passou a ser dirigida por uma sociedade de irm&os. Vale ressatar que, ao

final da sucesséo, o poder ficou totalmente centralizado nas médos de Michadl.

Conforme se comentou, 0 processo sucessorio de 1973 comegou a ser desenhado no
inicio dos anos 60, quando os irméos Michael e Ralph, filhos de Manfred, entraram para
a empresa e comegaram a atuar diretamente nas operacBes da fébrica de chocolates.
Formados em engenharia, ambos tiveram inicialmente igualdade de condicbes, pois
foram criados dentro da fabrica, onde aprenderam com o pai a dar valor ao trabalho e a
entender como eram as operacdes na linha de producdo. Michael, que havia estudado
Engenharia Mecanica na Alemanha, retornou ao Brasil em 1961 e iniciou uma
revolucdo na empresa. Jovem, com conhecimento, idéias novas € 0 mesmo espirito
empreendedor do pai, associou-se ao irméo Ralph e ao tio Boris e juntos deram novo

impulso & empresa.

“Meu pai havia me mandado estudar na Alemanha, me preparou para substitui-lo. Eu
tinha me formado em Engenharia Mecanica na Alemanha e voltei em 1961. Entdo, vim

trabalhar na parte industrial, na area de manutencéo. Naquela época, a fabrica estava
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em constante evolucéo. Eu vim para aplicar os conhecimentos, afinal eu tinha passado
seis anos na Europa. Tinha cursado Engenharia Mecanica e trabalhado em fabrica de
chocolates e de maquinas. Entdo meu pai veio receber a minha ajuda. Meu pai me
mandou para a Alemanha, me preparou. Ele, em 61, ja tinha 60 anos e estava meio
cansado. Vinha trabalhando desde 29 nesse projeto. Em 1961, eu encontrei a situacéo
assim. Ja conhecia a situacdo, porque acompanhava da Alemanha. A producdo era
muito pequena — em comparacao com o que é hoje, era uma mixaria! Eu lembro que o
nosso representante, Mario Elias & Filhos, vinha aqui... Era quase tudo estrada de
terra, ainda. As vezes, chegava um dia antes para esperar, completar a carga de
pastilha. Entdo, quando voltel, disse: ‘Meu pai, temos que aumentar a producao dessa
pastilha’. E assm, em 1962, entrou a primeira maquina de embrulhar — e foi um
sucesso! Essa maquina contava dez pastilhas, passava aluminio e ainda passava um
rétulo de papel. Embrulhava 110 tubinhos por minuto! Essa maquina esta |4 ainda.

Comecei com uma e hoje sdo nove maquinas.”

A fala do familiar e proprietério deixa perceber que a opc¢do pelo sucessor ja havia sido
tomada pelo fundador, quando mandou o filho capacitar-se profissionamente no
exterior. Quando o filho retornou a empresa, suas idéias inovadoras foram

imediatamente aceitas e contribuiram para o aumento da producéo da empresa.

Com a morte de Boris Schumacher em 1962, aumentaram as oportunidades de trabalho
na empresa para os dois irméos. Algum tempo depois, Ralph assumiria o0 comando da
producdo, enquanto Michael ocuparia a diretoria industrial. Nessa época, os filhos de
Boris Schumacher eram menores de idade e seus interesses com relacdo a empresa eram
administrados pela vidva Katarina. A nova geragdo que estava assumindo seu lugar na

empresatrazia consigo todo o dinamismo de que a empresa precisava.

Apbs a morte de Boris Schumacher, Manfred Kaltz teve problemas de salde e afastou-

se das operagdes da empresa, assumindo o comando o filho Michael.

“Havia eu e meu irmao, Ralph, que antes da minha vinda para o Brasil ja trabalhava
na fabrica. Aconteceu algum problema que o fez sair. Quando eu entrei foi para

trabalhar mesmo e ajudar a empresa a crescer mais ainda. Meu pai teve que escolher
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guem seria seu sucessor e o Ralph ndo se adaptou ao tipo de servico exigido por papai,
0 que o fez escolher a mim. Em 1962, papai ja ndo estava mais bem de salide e, no
MesSMOo ano, nosso socio Boris morreu num acidente de avido. Eu assumi todo o resto

da empresa até o retorno de meu pai, que so veio a falecer em 1973.”

O fato de Michael assumir interinamente o comando da empresa e de o0 irmao ter-se
afastado parece reforcar a intencéo do fundador ao escolher seu sucessor. Na realidade
Michael acaba tendo que fazer um “estagio forcado” no comando da empresa, ja que o
socio do fundador morrera. Se isso ndo tivesse ocorrido, a resisténcia ao “estégio
forcado” de Michagl poderia ser maior, jA que possivelmente, com o afastamento
tempor&rio de Manfred, haveria uma disputa entre Michadl e Boris Schumacher pelo

comando.

N&o houve, portanto, espaco para uma disputa de poder explicita, o que facilitou o

processo de transi¢éo entre a gestdo do fundador e a do sucessor.

Pouco tempo depois, Manfred recuperou-se e retomou 0 comando da empresa, ficando
Michael como seu principal colaborador.

No ano de 1967, Michael contratou uma empresa de consultoria de Sdo Paulo chamada
Supervision, para auxiliar a empresa na fase de crescimento e no processo de

descentralizac&o que propunha ao pai, ja que Manfred centralizava toda a gestéo.

“Foi em 1967, quando o Dr. Michael conseguiu, através de uma empresa de
consultoria chamada Supervision, de SGo Paulo, que o0 &. Manfred aceitasse
descentralizar o poder que estava todo em suas maos e dividir a empresa em areas. A
Supervision trabalhou como consultora na empresa por Varios meses e conseguiu fazer
com que 0 §. Manfred entendesse que estava na hora da empresa, crescendo como
estavam, se adaptar e que nado poderia sozinho arcar com toda aquela
responsabilidade. Dr. Michael fez com que ele entende-se isso. Foi dificil, devido ao
apego que ele tinha a empresa pelo fato de ter lutado muito, desde 1929, e ao medo de
que nova proposta ndo desse certo. Portanto deu certo, entédo o pioneiro nessa

mudanca foi o Dr. Michael.”



FRraS

Esse depoimento de uma proprietéaria € importante para o contexto desta pesquisa, pois
revela que a Unica resisténcia a Michael para assumir o comando da empresa era o
fundador. E importante também porque destaca o papel fundamental exercido pela
consultoria no processo de descentralizacdo da empresa, ao convencer o fundador da
importancia dessa medida. Na sucessdo de 1999, os trabalhos de consultoria também
tiveram papel decisivo. Como esse ndo € o foco deste trabalho, fica agui um importante
tema para pesquisas futuras sobre empresa familiar: o estudo do papel das consultorias

NO Processos sucessorios de uma empresa familiar.

Um fato acontecido em 1971 foi decisivo no processo sucessorio da empresa: a compra
de 5% de ag0es por Michael, o que representou um diferencial decisivo para a gestéo da
empresa. Criou-se assim uma situacéo de conflito entre os dois irmaos, uma vez que
Michael passou a ser sbcio majoritario, como o € até hoje. A condi¢cdo de socio
majoritério da empresa posicionou-0 como a pessoa que detinha maior poder entre os

acionistas.

Com o tempo, Manfred voltou ater problemas de salide e passou 0 comando da empresa
ao filho Michael, que assumiu definitivamente a presidéncia em 1973, com a morte do
fundador.

Outro fato muito importante na definicdo da situacdo acionaria da empresa foi o
processo de inventério de Manfred, que durou aproximadamente oito anos, causando

discussao e desentendimento entre os herdeiros e demais familiares.

O estudo da racionalidade e do interesse, na perspectiva de Habermas (1982, 1990), e
abordagem de poder de Weber (1994) fazem um pano de fundo para explicar o
fenbmeno da sucessdo na empresa familiar. Somando essas trés varidveis ab modelo
sustentével de organizacOes familiares desenvolvido por Stafford et al. (1999), pode-se

complementar o entendimento desse fenbmeno.

No caso da Alpha, o fundador, que possuia um sbcio e dois filhos, tinha que escolher
entre eles 0 seu sucessor. A principio, todos os sucessores em potencia julgavam-se em

condi¢des de assumir a presidéncia da empresa. A opc¢do diminuiu quando, em virtude
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de uma fatalidade, seu socio morreu, deixando filhos menores, portanto, sem condi¢des
de concorrer ao processo sucessorio. Assim a decisdo restringiu-se aos filhos Michael e
Raph.

A partir desse momento, o fundador entrou em processo de conflito interno motivado
pela sua racionalidade. A racionaidade instrumental e a estratégica, relativas ab mundo
dos sistemas, que envolve situaces de poder, dominio, economia e dinheiro, diziam que
o filho Michael estava mais preparado para assumir o comando da empresa, porém a
racionalidade comunicativa ou emancipatoria, relativa ao mundo da vida, que envolve
situacOes af etivas e sentimentais, entre outras, fazia com que o fundador tivesse dividas

por estar escolhendo um filho em detrimento do outro.

Nesse caso, 0s interesses relativos a empresa falaram mais alto, fazendo com que o
escolhido fosse Michael. Esse fato fez com que Ralph se afastasse gradativamente da

empresa, magoado e constrangido por ter sido preterido pelo pai.

Ao assumir todo poder e dominagdo na empresa, Michael concentrou em sua gestdo os
trés tipos de dominagéo definidos por Weber (1994), ou sgja, a dominagdo legal, porque
ele assume a empresa da fato e de direito, a dominacéo carisméatica, porgue, como o pai,

Michael era um empreendedor carismatico, empolgado com suas idéias inovadoras, e a
dominacdo tradicional, porque Michael possuia autoridade e lideranca para assumir a
empresa. Nesse sentido estavam presentes os tipos de legitimidade decorrentes de cada

uma das dominacoes.

Em contrapartida, se a op¢do do fundador fosse por Ralph, seria possivel que este ndo
concentrasse 0s trés tipos de dominagdo, mas apenas a dominacéo legal.

No processo de escolha do sucessor, familia e empresa tiveram seus interesses em
divergéncia. Essa situacdo foi responsavel pelo surgimento de conflitos entre os irmaos

e demais familiares.

O surgimento dos conflitos na empresa, como defende Acland (1993), deve-se,
principalmente, a luta por poder e dominacdo, a disputas para imposicéo de valores

morais e ideologias politicas e a reputacdo pessoa entre os familiares proprietarios.
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Os conflitos foram tratados pela supressdo, ou sgja, controlados pela forca. Michael,
além de ter assumido a condicdo de sbcio magoritario, era mais preparado e reunia

melhores condi¢des para estar assumindo o comando da empresa (Moscovici, 1975).

A opcéo por essa forma de tratar o conflito pode ser explicada a partir do modelo de
sustentabilidade de organizactes familiares desenvolvido por Stafford et al. (1999), que
trata a sustentabilidade a partir da existéncia de familias funcionais, negécios prosperos
e capacidade de dar respostas apropriadas as rupturas. Nesse caso e nesse momento, a
maneira encontrada pela familia e pela empresa para dar sustentabilidade ao
empreendimento familiar foi a de apoiar Michael para assumir o comando da empresa

em lugar de seu irmdo Ralph ou qualquer outra pessoa.

No que se refere ap processo sucessorio e aos conflitos dele decorrentes, percebe-se que
se adotou o principio da negociagéo, conforme o defendido por Robbins (1999), ou sga,
por meio da barganha integradora, cujo principio € de que todos saiam ganhando,
motivados pelo alinhamento dos interesses do grupo, visando buscar a convergéncia e
momentos de cooperacdo. Esse tipo de negociacdo foi responsavel pelos momentos de
cooperacdo que a gestdo de Michael vivenciou, 0 que contribuiu para que a empresa

tivesse um longo periodo de crescimento e desenvolvimento.

Apbs 0 processo sucessorio, a principa crise ocorrida na empresa foi a da sucesséo
(Lodi, 1989). Nesse momento, a empresa passou por problemas como a
profissionalizagdo e assumiu uma gestéo autoritaria, com a concentracdo de poder nas
maos de Michael.

6.3 Empresa Crescendo e Evoluindo - Sociedade de Irmé&os
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6.3.1 Historico

A partir de 1973, quando Michael Kaltz assumiu a presidéncia, a empresa implantou

uma politica comercial mais agressiva, com uma rede prépria de distribuicéo.

Veio entéo a época do “Milagre Brasileiro”, e a empresa cresceu, ganhando dimenséo
nacional e internacional, comegando a marcar presenca nos mais importantes mercados
do Pais. Também iniciou as exportacfes, vendendo produtos semi-acabados (manteiga e
torta de cacau) para a Amé&ica do Sul e para os Estados Unidos. A partir de 1978,
comegou também a colocar produtos acabados no mercado externo, vendendo para a

Américado Sul, para o Japdo e paraa Alemanha.

Em 1979, ano do cinqlenten&rio da empresa, foi lancado um ambicioso plano de
expansao, que envolvia o aumento de cerca de 30% da capacidade produtiva e grandes

investimentos em controle de qualidade.

No inicio dos anos 80, o Brasil todo sofria intensa crise econémica, mas a empresa
decidiu que a melhor alternativa ainda seria crescer, apesar das dificuldades. Para isso,
implantou uma nova estrutura comercial, baseada em escritérios e centros de
distribuicdo regionais, voltando-se especialmente para os mercados de S&o Paulo e do
sul do Pais. Em 1982, adquiriu uma érea de 130 mil nf muito proxima & fébrica, para a

ampliagcdo da planta industrial.

No fina da década de 80, a empresa promoveu ainda intensas mudancgas. Em 1989, no
momento em que a economia nacional também sofria profundas transformacdes e o
mercado brasileiro passava a ser disputado por inlmeras empresas € marcas
internacionais, a empresa decidiu novamente investir em tecnologia e langar produtos
inovadores. Os tabletes “Coloridos’ foram um marco desse periodo, assim como a nova
fabrica de pastilhas e ainauguracdo de um grande Centro de Distribuicdo em S&o Paulo,
gue passou a atender aos estados de Séo Paulo, Minas Gerias e Mato Grosso do Sul.
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Dentre os principais investimentos da empresa, destacou-se 0 Centro de Distribui¢do do
Espirito Santo, em Vila Velha, inaugurado em final de 1997 (ANEXO C). Tratava-se de

um dos mais modernos centros de armazenagem vertical do Pais.

Os resultados dos investimentos em tecnologia e produtos seriam percebidos a partir de
meados da década de 90, quando a empresa conquistou posicao de destaque e lideranca
no mercado nacional. No triénio 97-99, a empresa implementou um ousado plano de
investimento da ordem de R$ 43,4 milhdes em seu parque industrial, preparando-se para

consolidar sua presenga no exterior.

Hoje a empresa exporta para mais de quarenta paises; possui, desde setembro de 1998,
um escritério de vendas nos Estados Unidos e inaugurou, em janeiro de 1999, seu
escritorio em Buenos Aires, para explorar as oportunidades oferecidas pela implantacéo

do Mercosul.

O volume de vendas do ano de 1998 atingiu 64 mil toneladas de produtos, e no ano de
1999, 75 mil toneladas, direcionando 86,5% para o mercado interno e 13,5% para o
externo. Nesse ano, a empresa teve um faturamento de R$466 milhdes e a expectativa

para o ano de 2000 é atingir um faturamento de R$690 milhdes.

A gestéo de Michael Kaltz, que possuia total apoio de familiares, proprietérios e

gestores, levou a empresa a apresentar seus maiores indices de crescimento.

Confiando no apoio recebido por todos, Michael Kaltz plangou o segundo processo
sucessorio, pensando em levar seu filho mais velho a presidéncia da empresa. Esse

processo comegou a ser colocado em prética a partir do ano de 1996.

Nesse ano, seu filho ja assumia a direcdo comercial da empresa, mas sua atuagao esteve
abaixo das expectativas dos familiares proprietérios. No ano seguinte, esse fato se

repetiu, motivando os familiares a questionarem a sucessao planejada por Michadl.

Michael ndo aceitou discutir a sua decisdo de fazer seu filho sucessor, criando
discordancia entre os acionistas, 0 que ocasionou um processo de mudanga na sucessao

planejada.
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No ano de 1998, familiares proprietérios travaram uma disputa pelo poder gue durou um
ano, culminando com o afastamento de Michael da presidéncia da empresa, cargo que

ocupou até 1999.

Em 1999, ano em que completou 70 anos de fundagéo, a empresa promoveu uma ampla
reformulacdo em seus quadros diretivos, abrindo espaco para a terceira geracéo de
administradores. Michael Kaltz passou a presidéncia do Conselho de Administracdo e
Alexandre Kaltz, filho de Ralph, formado em Administracdo de Empresas e Engenharia
Mecénica, passou a presidéncia da diretoria executiva.

6.3.2 Empreendorismo, Racionalidade e | nteresse

A substituicdo do fundador pelo sucessor na segunda fase do ciclo de vida da empresa
n&o causou nenhum impacto, do tipo defendido por Schumpeter, citado por Mintzberg
et a. (2000), em relacdo a postura empreendedora de Michael. Pelo contrario, o
sucessor tinha uma vocagdo mais empreendedora que o pai, tavez por ter sido
preparado profissionalmente para assumir a empresa, com formagdo académica em
nivel superior, 0 que o pai ndo teve. Essa natureza empreendedora do sucessor foi um

dos principais fatores do crescimento da empresa na gestdo de 1973 até 1999.

6.3.3 CiclodeVida

Em 1973, quando Michael assumiu a presidéncia da empresa, teve inicio a segunda fase
do ciclo devidada Alpha, fase que Gersick et al. (1997) chamam de empresa crescendo
e evoluindo-sociedade de irmdos. A partir desse momento, a empresa assumiu as
caracteristicas dessa fase, cujo grande desafio era dar continuidade ao empreendimento
familiar, superar 0 momento da crise de sucessdo (Lodi, 1989), equilibrar as for¢as no
ambito da familia e da empresa, proporcionar a empresa familiar todas as condi¢oes
para 0 crescimento, iniciar o processo de profissionalizagdo da empresa, regular e

normatizar a entrada de familiares na empresa e, por fim, preparar a empresa e a familia



e

para um novo processo sucessorio (Bernhoeft, 1989, Lodi, 1987, 1989, 1993, Vidigad,
1996, Oliveira, 1999).

6.3.4 Crises

ApGs ter vivenciado a crise de sucessdpn, a empresa comega a vivenciar a crise da
lideranca (Lodi, 1989), que ocorre quando o sucessor esta em pleno gozo de sua gestao
e ndo conta mais com a presenca do fundador. Geramente essa crise, que afeta as
empresas familiares, possui as seguintes caracteristicas. auséncia de um lider para

comandar 0s negacios, imobilismo, crise politica e necessidade de profissionalizagéo.

No caso da Alpha, essa crise de lideranca foi superada rapidamente, mas seus efeitos
afetaram muito pouco a empresa. 1sso se deveu ao fato de o0 sucessor ter-se preparado
para assumir a empresa e de ser um lider nato, consciente de sua missdo no comando da

empresa.

Contrariamente ao que defende Lodi (1989), nessa fase, a Alpha contou com um lider
nato, ndo manteve o status quo, muito pelo contrario, viveu um periodo de grandes
mudancgas. A crise politica foi logo superada e o processo de profissionalizagdo deu-se

quase que naturalmente.

6.3.5 ForcaseFragquezas

Nessa fase, destacaram-se como principais da empresa Alpha a lealdade dos
funciondrios e colaboradores para com a empresa, motivada pela continuidade do
controle e do comando nas méos de familiares;, a identificagdo da familia com a
empresa, que atuava como suporte econdmico e politico, dando sentido de perpetuacéo
aambas, familia e empresa; e a unido entre o passado do fundador e 0 momento atual do
sucessor, dando continuidade aos valores e vocagOes da empresa, decorrentes do

rocesso sucessorio.
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Entre as principais fraquezas, destacaram-se a contratacéo e promogao de familiares por
favoritismo, decorrentes das relacbes de parentesco e ndo da competéncia e da
capacidade, o excesso de informalidades nas relages de trabalho, o processo de tomada
de decisdo por intuicdo e ndo por andlise detahada e racional e a interferéncia de

familiares na gestéo da empresa.

Esses aspectos justificam-se pelo fato de o sucessor implementar uma politica de gestdo
ainda pessoal, apesar de demonstrar a intencdo de utilizar métodos de gestdo mais
racionais e profissionais, um posicionamento contrério ao defendido por Habermas

(1982, 1990) quanto ao uso da racionalidade e do interesse.

6.3.6 Momentos de Cooperacao

Na segunda fase do ciclo de vida marcado pela gestéo de Michael, a empresa passou
novamente por momentos de cooperacao, consenso e estabilidade, ja que os interesses
familiares e os empresariais convergiram. O nome de Michael era consenso entre os

familiares e funcionérios da empresa.

Michael, um industrial voltado para a fabricacdo de chocolates, balas e derivados, em
sua gestdo procurou implementar agOes, tais como profissionalizacdo, por meio da
contratacdo de profissionais de mercado, alguns origindrios de estado como Rio de
Janeiro e Sdo Paulo, ampliagdo do parque industrial, por meio da compra de maquinas
novas e modernas, construcdo de armazens e de tudo que pudesse trazer para a empresa
aumento da capacidade produtiva e, como decorréncia, aumento de produtividade,
faturamento e lucratividade.

Nesse periodo, a empresa cresceu vertiginosamente, atingindo os maiores indices de
produtividade. Ganhou o mercado nacional e o0 mercado internacional globalizado. Esse
crescimento e penetracdo internacional se deveram, em grande parte, ao trabalho
redlizado por Michael, a0 apoio recebido pela familia e pela empresa, mas
principalmente ao contexto econémico, social e politico da época. Essas observactes

sdo comprovadas na fala de um entrevistado (familiar, proprietéario e dirigente).
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“De 1970 a 1980, eu diria que veio ai a fase do ‘milagre brasileiro’. O estado do
Espirito Santo foi também agraciado com investimentos da Vale do Rio Doce, do Porto
de Tubaréo, enfim, teve um enriquecimento de todo o Brasil. E a empresa, também, com
iSso entrou nesse vacuo de crescimento, expandindo a sua atuacdo em territério
nacional.”

Nessa fala, percebe-se uma certa tendéncia em relacionar o crescimento da empresa ao
gue se chamou de “milagre brasileiro”, a exemplo do que ocorreu com outras empresas
do estado, e em dar a entender que esse crescimento se deu muito mais em virtude da
conjuntura econdmica, socia e politica da época do que da gestdo de Michael. Percebe-
Sse que nesse periodo a situacdo econdmica brasileira estava bastante favoravel ao
crescimento das empresas e, por consequéncia, do proprio Pais. Mesmo ndo sendo este
o foco desta pesquisa, vale ressaltar que foi nesse periodo que grandes empresas, como
a Companhia Vae do Rio Doce (CVRD) e a Companhia Siderurgica de Tubar&o (CST),
ambas localizadas no Espirito Santo, receberam investimentos de grande porte,
responsaveis pelo aumento dos indices de emprego e aquecimento da economia
regional.

Sem dlvida a conjuntura econdémica contribuiu para 0 crescimento vertiginoso da
Alpha, mas isoladamente esse fator ndo faz nenhum tipo de organizacdo crescer como
cresceu a empresa. Outro aspecto muito importante para esse crescimento, aém da
gestdo de Michael, foi a manutencdo de uma politica, ja implementada pelo fundador,

de reinvestir amaior parte do lucro da empresa no préprio negdcio.

“ O fundador da empresa era uma pessoa industrial, tinha foco para a indistria. O
segundo presidente da empresa, gue foi o filho, também teve 0 mesmo foco industrial.
Todo o lucro da empresa, grande parte do lucro, era reinvestido sempre na empresa,
mas sempre em foco industrial...”

Observa-se na fala do dirigente que Michael tinha o mesmo perfil do pai. A politica que
praticavam, de reinvestir em grande parte os resultados financeiros apurados ao final de
cada exercicio na aquisicdo de maguinas e equipamentos, foi um dos fatores

responsaveis pela construcéo do gigantesco parque industrial da empresa (ANEXO C).
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Por outro lado, a empresa ficou deficitaria no aspecto comercial, sendo esse um dos
fatores responsavels pela mudanca ocorrida no processo sucessorio de 1999, como sera
abordado mais adiante.

Ao longo dessa fase, Ralph e os demais familiares ficaram totalmente afastados da
gestdo da empresa e foi nesse contexto que Michael plangou 0 novo processo
sucessorio, idealizando que seu filho mais velho fosse seu sucessor na presidéncia da

empresa, plano que manteria os demais familiares afastados da gestéo.

Ao final da gestéo de Michael, a Alpha havia assumido a condi¢cdo de maior empresa
brasiseira do ramo de chocolates, maior exportadora e terceira maior fabricante de
chocolates da América Latina. Além disso, era a marca alimenticia nacional mais

conhecida no Mercosul.

6.3.7 Modelo Sustentavel

Nessa fase, 0 modelo sustentdvel de organizagbes familiares é fundamental para a
compreensdo do alinhamento entre familia e empresa determinante da configuracéo que

assume a empresa familiar.

Observa-se que a familia, para se tornar mais funcional, posicionou-se apoiando
Michael e afastando-se, inclusive no que se refere a Ralph, de todo o processo de gestéo

daempresa

Em relacdo a variavel determinante da sustentabilidade, a empresa que se fortalece
como industria adquire a condi¢do de negdcio prospero e apresenta atos indices de
crescimento.

Essa configuracdo de apoio familiar a gestdo de Michael e de fortalecimento da
indUstria foi aideal para aquele momento, sendo responsavel por respostas apropriadas

as rupturas que pudessem colocar em risco 0 sucesso do empreendimento nessa fase.
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A convergéncia entre os interesses familiares e os empresariais foi responsavel pelos

momentos de cooperacdo que levaram a empresa a grandes indices de crescimento.

6.3.8 Profissionalizacao

A gestéo de Michael foi marcada por um movimento em direcdo a profissionalizacao,
movimento que se deu com a contratacdo de profissionais de mercado origin&rios de
outros estados, principalmente de S&o Paulo, 0s quais passaram por um processo de
integracdo com gerentes da empresa familiar, desenvolvendo préticas mais racionais,

modernas e menos personalizadas (Lodi, 1993).

As primeiras experiéncias com a profissionalizagdo contribuiram muito para que a
empresa crescesse. A empresa, por sua vez, poderia, j4 nessa fase, ter optado pela
profissionalizacdo total, como propde Lodi (1994), caso se tivesse posicionado por uma
sucessdo profissional, na perspectiva de Oliveira (1999), no processo sucessorio de
1999. A profissionalizagdo total, no entanto, implicaria afastamento de familiares da

gestdo da empresa.

6.3.9 Sucessao

Apbs o término do inventério de Manfred e definidas as posi¢cdes acionarias de cada um
dos familiares, Michael tornou-se definitivamente o sdcio majoritario da empresa, com
aproximadamente 40% das acOes, e detentor de todo poder, controle e gestéo.

No inicio da segunda metade de sua gestdo, Michael comegou a preparar seu filho para
assumir a presidéncia da empresa. Ja que possuia 0 apoio dos familiares, pretendia
manter o controle total no eixo de sua familia, tendo seu filho como principa gestor,

num tipo de sucessao familiar explicado por Oliveira (1999).
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Ocorre que, no decorrer dessa fase, os interesses familiares e empresarias, que estavam
alinhados e eram convergentes, comegaram a divergir, pois o nome do sucessor ndo era

consenso entre os familiares.

Esse fator, associado a outros, foi responsavel pela mudanga ocorrida na sucessdo
pretendida por Michadl.

6.4 Processo Sucessorio de 1999

Ao longo de sua gestdo, Michael, preocupado com o proximo processo sucessorio,
contratou duas consultorias especializadas em empresa familiar, que o alertaram sobre a
necessidade de preparar um sucessor, familiar ou ndo, para assumir a presidéncia da

empresa num futuro proximo

“NOs procuramos trabalhar sucessdo e lideranca em 1996, com a primeira consultoria,
e sucessdo em 1991, coma segunda. E os dois trabalhos acabaram néo se concluindo.
Vamos supor, nha primeira consultoria, quando foi feito esse trabalho com a gente,
também se fez com um outro grupo e |4 deu certo, 14 eles compraram. O maior
problema aqui € que, no final, com as propostas que a segunda consultoria fez, uma
determinada familia, ou a familia tal, também ndo aceitou. E ai o trabalho morreu.
Entdo, qual a nossa intencdo? Quando a gente falava em profissionalizar, era
assumindo o negdcio, montar uma holding familiar com administracdo familiar do
negoécio, mas totalmente profissional. Olha, € um trabalho bem feito, a intencéo era

trazer um dos consultores de volta para concluir o trabalho dele...”

A colocacdo do entrevistado (familiar, proprietério e dirigente) € bastante pertinente a
respeito do trabalho de consultoria. A intengdo das consultorias era a profissionalizagdo

da empresa, e a melhor oportunidade para iSSO seria O processo sucessorio que se
aproximava.
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Segundo Oliveira (1999), a sucessdo pode, a principio, ser familiar ou profissional. As
consultorias pretendiam gque essa sucessdo fosse prejudicial e levasse a empresa no

caminho da profissionalizagao.

Ocorre que Michael resistiu a essa proposta, pois pretendia fazer seu filho presidente,
mantendo-se indiretamente no controle total da empresa. Percebe-se aqui 0 que diz
Leone (1991), citado por Capeldo (2000), sobre a sucessdo, que envolve transferéncia
de poder e capital de uma geracdo para outra. Michael ndo queria que o poder fosse
parar nas maos de um profissional de mercada ou de um familiar que n&o fosse seu
filho.

Esse fato fez com que os familiares comegassem a se posicionar contra Michael, o que

deu inicio a divergéncias entre os interesses familiares e os empresariais.

A proposta de transformar a empresa em uma holding, para a qual se transfeririam os
proprietérios e acionistas, deixando a operacdo do empreendimento familiar sob a
responsabilidade de gestores profissionais (familiares ou ndo), foi uma solugdo adotada
por vérias empresas que haviam recebido esse mesmo tipo de consultoria. Os familiares
passavam a discutir questbes da empresa familiar num campo neutro e se decidiam pela
profissionalizacdo, transformando a empresa numa holding formada por familiares e
proprietarios. Todas as operactes do grupo ficavam sob o comando de profissionais,
familiares ou de mercado. Esse, porém, ndo foi o caminho escolhido pelo entdo

presidente e familiares.

A intencdo do presidente em se manter no poder através de seu filho pode ser explicada,
na perspectiva de Habermas (1982, 1990), pela racionalidade e pelo interesse. Na sua
Visdo pessoal, 0 presidente se vé como o Unico familiar a se dedicar a empresa e até-la
feito crescer, tendo, sob a 6tica do mundo da vida, a tematizacdo dessa verdade, que
gera em s forte apego as suas conguistas na empresa. Esse apego faz com que o
presidente confunda o papel de gestor e proprietério, estreitando os limites existentes
entre a sua vida pessoa e a sua vida na empresa. E um fator que leva o presidente a no
permitir que suas conquistas sgjam transferidas a outra pessoa que ndo ao filho,

confundindo os conceitos de heranca de seus bens pessoais e sucessdo na empresa
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familiar. Nesse caso, observa-se que a acéo racional comunicativa ou emancipatoria,
que envolve as questdes emocionais, faz com gue o presidente se posicione no sentido
de ter interesse eminentemente critico, assumindo sua verdade como se fosse a Unica,

vendo o futuro da empresa familiar somente sob o comando de seu filho.

Vae ressdtar o papel da consultoria que, em virtude de estar isenta de interesses
relativos a luta por poder e dominagdo na empresa familiar, faz um diagnostico de uma
realidade organizacional e aponta a familia e a empresa o caminho mais indicado.
Mesmo sabendo que esse posicionamento da consultoria pode ser, as vezes, subjetivo e
relativo, geramente o diagndstico de uma realidade organizacional é feito mediante

uma metodologia preestabel ecida, em que as questfes subjetivas estdo previstas.

Apesar de ter 0 parecer de duas consultorias, Michael faz sua opgao e iniciou 0 processo
sucessorio com vistas a levar seu filho mais velho a presidéncia da empresa. A
preparacdo do sucessor deu-se de forma plangjada e estruturada, por meio de cursos e
treinamentos, experiéncia em industrias de chocolates no exterior, passagem por cargos

de comando, como geréncia e diregdo, entre outros.

No ano de 1996, iniciou-se efetivamente uma reviravolta nos planos de Michael.
Cristian, o filho mais velho de Boris Schumacher, afastou-se da empresa por divergir da
maneira de gestdo de Michael e comegou a articular o processo de mudanca da empresa.
Procurou uma consultoria especializada em fusdes e aquisicbes de empreendimentos
familiares de Séo Paulo para orienta-lo a respeito da venda de suas agdes, pois estava
insatisfeito com a politica de Michael de remuneracdo de acionistas e com a questdo
salarial. Essa consultoria convenceu-o a ndo vender as acles e interessou-se por
conversar com os demais socios da empresa, para saber se todos comungavam a mesma

opinido de Cristian.

Varias reunifes aconteceram e 0s socios que ndo faziam parte da gestédo da empresa se

mobilizaram e formaram um grupo que detinha aproximadamente 60% das acoes.

Esse grupo de acionistas minoritarios formalizou a unido do bloco com 60% das aces,

passando, portanto, a majorité&rio, por meio de um documento intitulado Acordo de
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Acionistas, que definia as bases dessa uni&o, as diretrizes para a empresa, a decisdo de
retirar Michael da presidéncia e uma multa contratual de valor absurdamente elevado
para 0 caso de quebra de qualquer das clausulas contratuais por parte dos acionistas que
formavam esse bloco. Assim, resolveram assumir a gestéo da empresa, interrompendo o

processo sucessorio elaborado por Michael.

Esse processo iniciou-se em junho de 1998 e terminou em junho de 1999, quando
assumiram a empresa Alexandre e Otaviano Kaltz, filhos de Ralph, o irméo de Michael
que fora preterido no processo sucessorio de 1973. Esse processo foi tremendamente
longo e desgastante para familiares e para a empresa, que sofreu consequéncias

consideraveis em virtude dos conflitos decorrentes dessa situagéo.

Houve, portanto, uma inversdo no processo sucessorio de 1973. A empresa mudou

radicalmente em termos de controle e poder.

No segundo processo sucessorio por que passou, a Alpha optou pela sucessao familiar.
Ficou claro que o red interesse da familia foi manter um familiar no comando da
empresa, nos moldes defendidos por Oliveira (1999). Vale ressaltar que a empresa foi
orientada por uma consultoria para realizar uma sucessdo profissionalizada, porém

decidiu-se por ndo aceitar essa orientacdo.

Em termos do tipo de sucesséo defendido por Gersick et al. (1997), a sucesséo
classificaese como progressiva, uma vez que o0 comando da empresa mudou, a
complexidade da forma de propriedade aumentou, saindo de uma sociedade de irmaos
para um consorcio de primos, com um modelo de gestdo mais compartilhado pela
familia.

O processo sucessorio de 1999 pode ser explicado a luz do modelo sustentavel de
organizagoes familiares desenvolvido por Stafford et al. (1999) e explicado por Davel &
Colbari (2000). Nessa sucessao, a familia observou que os resultados financeiros dos
anos de 1995, 1996 e 1997 ndo foram satisfatorios e que, em parte, esse fato se deveu a
estratégia empresarial utilizada e ao modelo de gestdo. Preocupada com Situacéo e

temendo que 0 processo de sucessao que estava sendo implementado pudesse complicar
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as coisas ainda mais, na busca da sustentabilidade do negécio, a familia resolveu mudar
a gestdo da empresa. Essa sustentabilidade para as empresas familiares tem como
fundamento as familias funcionais, os negdcios prosperos e as respostas apropriadas as
rupturas. Neste caso, a resposta dada as rupturas fez-se por meio da estratégia de gestéo
de conflito de confrontacdo, quando familiares que formavam o bloco dos 60% partiram

para o conflito direto e assumiram o poder, o controle e a gestéo da empresa.

No que envolve o processo de transferéncia de poder, constata-se que o fundamento
utilizado e que deu sustentacdo foi a dominacdo do tipo legal (Weber, 1994), ja que se
fez por meio de um contrato formal, com clausulas prevendo multas elevadas em caso

de rompimento por qualquer uma das partes envolvidas.

Outro papel importante foi 0 papel fundamental das consultorias. Nesse processo
sucessorio, a empresa teve o auxilio de consultorias, mas a familia também recebeu esse
auxilio, ainda que com objetivos distintos. A empresa recebeu a consultoria com o
objetivo de estruturar 0 processo sucessorio idealizado por Michael, e a familia, para
elaborar a estratégia de tomada do controle, poder e gestdo da empresa. A segunda
estratégia consistiu na formagdo do bloco de acionistas com 60% das agles, portanto,
bloco controlador da empresa. Foi a que teve éxito, pois, como bloco mgoritario,

assumiu o controle da empresa e do Conselho Administrativo.

As principais repercussdes desse processo foram: (1) dificuldade de contratar
profissiona para assumir a gestdo da empresa, uma vez que ho momento em que as
forcas politicas ainda estavam se gustando, somente dois tipos de profissional
aceitariam fazer isso: 0 aventureiro €/ou 0 em inicio de carreira, tipos que nao
interessavam a empresa: (2) evaséo de funcionarios que ndo aceitavam a nova ordem;
criacdo de um clima insatisfatorio entre os funcionarios, resultante da distingdo entre os
gque eram simpéticos a Michael e os que eram simpaticos a nova diretoria, ou 0s que
corriam o risco de ser demitidos e os que ficariam na empresa; (3) enfrentamento pela
crises de trés crises ab mesmo tempo: a da sucessdo, a da lideranca e a da indentidade;
(4) comprometimento total das relacfes familiares, ja que a confianca existente entre

eles foi rompida e o ambiente era extremamente desconfortavel; (5) risco de a empresa
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tornar-se totalmente profissionalizada, ficando os socios e familiares no Conselho de
Administracdo ou numa holding, solucéo que, embora a mais indicada, exigiria que se
concretizasse com éxito o restabelecimento das relagbes familiares e (6) risco de a
empresa deixar de ser familiar, pois havia a possibilidade de Michael, que possui 40%
das acbes, tomar uma atitude extrema de vendé-las, rompendo suas relagdes com a

empresa e a familia.

Desde 0 processo sucessorio de 1973, Michael contava com o apoio de familiares,
principalmente do filho de Boris Schumacher, que |he dava sustentacdo politica. Em
1996, quando Michael impbs sua vontade de fazer seu filho presidente da Alpha, sofreu
perda irrepardvel, pois seu sobrinho deixou de apbia-lo politicamente, comprometendo

Sua sustentabilidade no comando da empresa.

Em 1998, iniciou-se 0 processo sucessorio que culminaria com gqueda de Micahel. Os
principais fatores motivadores dessa queda eram as divergéncias entre os interesses
familiares e 0s empresariais, resultantes da ja acontecida pretensdo de Michael, do
descontentamento de proprieté&rios com a politica de remuneracdo de acionistas e da
gueda no faturamento e na lucratividade apurada nos exercicios de 1996 e 1997, o que

pode ser constatado na fala de um dirigente entrevistado:

“Michael prepara o filho mais velho, porém o sobrinho que Ihe dava sustentacdo deixa
de dar apoio ao primeiro e passa a dar apoio a Ralph e seus familiares e a inversao da
familia que detém o poder acontece, e os filhos de Ralph assumem a direcéo da

empresa.”

Na abordagem habermasiana de interesse e racionalidade e na weberiana de poder, a
mudanca de interesses do filho de Schumacher pode ser assm explicada: com uma
Visdo a partir da 6tica do mundo dos sistemas e motivado por uma acgdo racional
instrumental e estratégica, o filho de Boris Schumacher percebeu que ndo havia mais
razdo em apoiar Michael, pois, na l6gica do mundo da vida, esse apoio ndo lhe
proporcionaria mais nenhum tipo de vantagem financeira, politica e de poder, pelo
contrério, proporcionar-lhe-ia um sentimento de perpetuacdo e manutencéo de uma

dinastia de poder nas méaos de Michael, através do filho como sucessor. Assim, decidiu
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apoiar Ralfh, iniciando um processo radica de mudanga, que culminou com a tomada

do poder por Alexandre e Otaviano Kaltz, filhos de Ralph.

Um aspecto importante dessa mudanca é que, pela primeira vez na historia da Alpha, a
gestdo foi compartilhada entre os membros dos eixos familiares Kaltz e Schumacher, e
iSS0 ocorreu a partir do processo sucessorio de 1999, gracas ao fato de o bloco dos 60%
ser formado por Kaltz e Schumacher. Em toda a histéria da empresa, a gestdo havia sido
sempre da familia Kaltz, exceto no pequeno periodo em que a familia Schumacher

participou da gestéo.

Essa nova composicéo na direcdo fez com que a empresa assumisse uma nova postura
no mercado industrial e comercial de chocolates e derivados, agora mais centrada nas
acOes comerciais de marketing, distribuicdo e vendas. Esse realinhamento de postura
pode ser justificado em razéo na nova configuragdo do mercado, em fungdo do processo
de globalizacdo que ocorreu na economia mundia no fim do dltimo milénio. A
globalizacdo da economia tornou o mercado de industrializagdo e comercializagéo de
chocolates e balas muito mais competitivo, e os consumidores fizeram-se mais
exigentes em relacdo aos padrbes de qualidade, o0 que tornou o processo produtivo mais
complexo e dispendioso e reduziu a margem de lucratividade das empresas. A fala do

entrevistado dirigente confirma isso.

“Na atual gestédo, a grande mudanca € gque os atuais gestores sdo mais jovens. Seria o
mesmo com o filho de Michael. O acesso € muito facil e as relages sdo proximas e
informais. Coincidentemente, a empresa mudou de postura diante do mercado. Deixou
de ser uma empresa comercial e passou uma empresa comercial: marketing, vendas e
distribuicdo. Hoje como nunca, na histéria da empresa, existe uma gestdo
compartilhada entre as familias Kaltz e Schumacher, que formam um grupo muito
unido. O grande lance desta atual gestdo € dar um foco comercial a empresa sem

perder o gancho industrial.”

No depoimento de um familiar, proprietério e dirigente, percebe-se seu posicionamento
sobre a questdo patrimonial envolvida na sucessdo. Na visdo do entrevistado,

independentemente de quem assuma a gestdo do empreendimento, seja um familiar sgja
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um profissional de mercado, o fator de maior importancia € que essa pessoa reina
condicbes para fazer 0 negOcio prosperar e, portanto, aumentar o patrimdnio dos

proprietarios e acionistas.

“ Eu vou responder por mim e por alguns mais chegados a minha pessoa. Certamente
ndo € um sentimento partilhado por todos. Mas, em relacéo a sucessao, eu tenho na
minha cabegca que o meu foco é cuidar do meu patriménio. Na verdade, nem mais
patrimdnio meu €, eu considero que é da minha filha. Entdo, a gente tem que
resguardar esse patriménio. Se a pessoa mais indicada para estar aqui no negécio € um
familiar ou uma pessoa que ndo € da familia, o que importa, na verdade, é que

pessoa traga a maior protecao para esse patrimonio.”

Subjacente a essa fala esta a questdo envolvida no modelo sustentavel de organizacoes
familiares Stafford et al., 1999), ja que o importante para empreendimentos dessa
natureza é a sustentabilidade. Assim, familias funcionais posicionam-se no sentido de
gue, na sUCessan, assuma a pessoa mais apropriada para presidir a empresa, um familiar
ou profissiona de mercado. Dessa forma, as familias funcionais estariam
proporcionando as empresas as condicdes necessdrias para que 0S negocios sgam
présperos e esse conjunto relina todas as condicfes favordvels para dar respostas as

rupturas.

Independente da visdo do entrevistado, que € favordvel a uma gestdo que dé
sustentabilidade & empresa, percebe-se que ainda ndo se sabe se a nova diretoria,
formada por jovens empresarios familiares com pouca experiéncia, ocupando cargos
decisorios e concentradores de poder, tenha sido a opcdo indicada para garantir o

patrimodnio da empresa.

Nota-se, pelo exposto, que a racionalidade que orienta as agoes verificadas nessa fase
vivida pela empresa € a acdo racional instrumental relativa ao mundo dos sistemas, ou
sgja, a0 mundo da empresa, que privilegia os interesses técnicos. Nesse sentido, a agdes
racionals emancipatorias ou comunicativas relativas ao mundo da vida, ou sga, ao
mundo da familia, tornam-se mais fragilizadas, levando a empresa familiar a privilegiar

0s interesses empresariais em detrimento dos interesses familiares.
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Esse, portanto, foi 0 momento mais delicado da vida da empresa, momento em que a
divergéncia entre interesses familiares e empresariais atingiu seu nivel mais ato e fez

surgir os momentos de conflito mais graves. Alguns depoimentos revelam essa situacao:

“ A queda do Michael, que foi um processo horrivel para a empresa, teve inicio em
junho de 1998 e terminou em junho de 1999. Foi um ano terrivel para a empresa, pois
as brigas foram grandes e o clima era de total desespero, pois, num dia ele era o
presidente, no outro, Ndo era mais, e as pessoas que estavam do lado dele ficavam ou
saiam da empresa. Era um clima de total incerteza e inseguranga. A coisa foi pior
porque, tendo em vista a historia da empresa, todos os funcionarios comentavam que
o mundo poderia acabar, mas que o Dr. Michael jamais sairia da empresa. O Dr.
Michael ja estava em pleno processo de sucessao, na fase final de preparo de seu filho
mais velho para assumir a presidéncia da empresa. Foi uma sucessdo desenhada e
interrompida — todos sabiam que €ele iria assumir o cargo de presidente. Houve uma

mudanca radical de postura e de sucessao na empresa.”

Foi um momento de muita tensdo, ja que Michagl era tido como um mito vivo e muitos
acreditavam que jamais deixaria a empresa. Criaram-se momentos de conflito direto
entre familiares, proprietérios, gestores e funcionérios. Em virtude desses momentos o
desempenho organizacional foi afetado negativamente, o que caracteriza o conflito
como disfuncional (Robbins & Coulter, 1998). Familiares que ontem estavam no poder,
hoje eram afastados; funcionarios que apoiavam um grupo ou outro eram demitidos,
dependendo de quem estivesse no poder. Enfim, as atengdes voltavam-se para o
conflito, e ndo para as operagdes internas e externas da empresa. Essa situagao tornou-se

de dominio publico, ja que foi amplamente divulgada pelaimprensa local.

Nesse ano de divergéncia de interesses e, consequentemente, de conflitos, ocorreu na
empresa uma troca sucessiva de presidentes, em virtude de brigas e acdes judiciais.
Iniciamente, o bloco majoritario dos 60% realizou uma assembléia, deliberando pela
saida de Michael da presidéncia, porém a ata da assembléia ndo foi a registro na Junta
Comercial, sendo, portanto, invalidada. Em seguida, o bloco mgoritario teve que

esperar 0 periodo exigido por lei para realizagdo de nova assembléia, cuja ata foi
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registrada, resultando na retirada de Michael da presidéncia. O depoimento de um

dirigente da empresa, abaixo transcrito, confirma o que se passou:

“ E ai virou aquela confusdo, porque a Junta Comercial tomou parte num tema de uma
empresa privada. 1sso ndo existe em lugar nenhum do mundo. E no final de dezembro, a
anica alternativa que eu tive na época foi a midia nacional. Entdo nés preparamos um
artigo na Isto E Dinheiro, um artigo na Exame, culpando a Junta Comercial. E em uma
semana a Junta ja informava que estava se retirando do caso. Nés sofremos uma
liminar de uma juiza substituta de Vila Velha, mas era insustentavel a posi¢éo, porque
era simplesmente o majoritario pedindo o direito de conhecer o seu negécio apos 25
anos. Entéo, por que € que esse pessoal ai se juntou e foi na direcdo? Porque ja existia
uma historia de relacionamento pessoal e familiar entre eles. E, com todo o respeito, eu
tenho indicagdes que eles ndo eram bem tratados. Entéo, essa era a solucéo que se

tinha para resolver o problema.”

Percebe-se que Michad utilizou todos os recursos e toda a influéncia pessoal para se
manter no comando da empresa. Por outro lado, o bloco majoritério também buscou os

recursos que Ihe cabiam. 1sso reflete o nivel de conflito aberto entre as partes.

No que diz respeito a conflito, a familia e a empresa parece terem vivenciado todas as
fases do processo conflituoso apontado por Robbins (1999): oposicdo ou
incompatibilidade potencial, cognicdo e personalizacdo, intencbes, comportamento e
resultado, ou segja, partindo de posicbes divergentes, cada parte tomou conhecimento
dos interesses em jogo até o conflito aberto e declarado. As questdes foram resolvidas
por meio da andlise da funcionalidade ou disfuncionalidade do conflito, a partir do

aumento ou diminuic¢éo do desempenho do grupo.

A posicdo do bloco majoritério era mais sdlida, uma vez que a legislacdo das
Sociedades Anbnimas prevé que o sbcio majoritario tenha o poder controlador nesse
tipo de sociedade. Desse modo, Michael teve apenas uma opgdo: aceitar a decisdo da

assembléia e deixar a presidéncia da empresa.
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Passados os momentos cruciais de conflito e resolvida a questéo da sucessdo, a empresa
voltou a buscar o ainhamento dos interesses familiares e empresarias, para que 0s
novos dirigentes pudessem desfrutar momentos de cooperacdo. Todo o esforgo foi feito
nesse sentido, inclusive por parte de dirigentes, procuraram amenizar 0s momentos de
conflito por meio de uma fala positiva, conforme se pode perceber no depoimento

abaixo:

“Quem ficou aqui e acompanhou, percebeu que foi desenhada uma linha de sucesséo
para acontecer de uma forma e a tente viu que aconteceu de outra. Eu ndo estou
julgando nenhuma das duas, qual a melhor ou a pior. Mas eu acho que o que importa
ndo é quem esta assumindo, guem estd mandando. O que importa é o que e como as
coisas estdo sendo feitas para gerar resultados. 1sso € que vai fazer a empresa ser
vencedora, vai tornar ela viva no mercado, competitiva. O que faz e como faz, sem

importar quem faz.”

A fala acima revela uma certa acomodac&o do dirigente diante dos conflitos ocorridos,
deixando perceber que agueles momentos eram coisas do passado e que o importante
para a empresa era a nova composi¢cao da diretoria executiva, que precisava do apoio de
todos na busca dos resultados operacionais e financeiros de que a empresa precisava

para atuar num mercado altamente competitivo.

A visdo desse dirigente ndo era compartilhada por outros, pois, como afirmou um
entrevistado, os momentos de conflito ainda hoje fazem parte do cotidiano da empresa e

estéo longe de chegar aum final.

6.5 Empresa Familiar Complexa— Consorcio de Primos

6.5.1 Histérico
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A partir de 1999, a nova diretoria executiva, presidida por Alexandre Kaltz, assumiu o
comando da empresa Alpha e implementou um ousado plano de mudanca e inovacéo na
gestéo.

A empresa, que tinha uma caracteristica eminentemente industrial nas duas primeiras
gestbes, assumiu uma postura focada na area comercial, ganhando destaque as acles de

marketing, vendas e distribuico.

Ainda dentro dessa nova estratégia empresarial, a empresa flexibilizou sua linha de
producdo através da terceirizaco, por meio de contrato com outras industrias de
chocolates e similares, mediante padrdes de qualidade preestabelecidos. E desse modo

gue a Alpha explora a sua marca, que ja ganhou credibilidade internacional.

6.5.2 Empreendedorismo, Racionalidade e I nter esse

Nesta nova fase da empresa familiar, percebe-se que 0 novo presidente ndo possui a
mesma vocagdo empreendedora dos dois primeiros gestores. Apesar de ser menos
ousado que seus antecessores, Alexandre tem, no entanto, implementado acOes
carateristicas de empreendedores, na perspectiva de Schumpeter, citado por Mintzberg
et a. (2000). A decisdo de comercidizar a marca da Alpha, que goza de excelente
reputacdo, terceirizando e flexibilizando a linha de producdo, é uma inovacdo para a

empresa.

Essa iniciativa tem aberto para a empresa a perspectiva de atingir novos mercados e de
se transformar radicalmente, deixando de ser uma industria de chocolates e derivados,
para ser uma empresa multipla, que industrializa e comercializa produtos e servicos

diversos no ramo de alimentos.

Por meio desse re-direcionamento estratégico, a nova diretoria tem a possibilidade, caso
atinja os resultados esperados, de re-alinhar o0s interesses familiares e empresarias e

levar a empresa a momentos de cooperagcdo e crescimento. Essa possibilidade seria
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fundamental para familiares proprietarios, cujas relacfes estdo bastante desgastadas

devido aos recentes conflitos decorrentes do processo passado.

Nesse sentido, € através da racionalidade e do interesse que familiares proprietarios

poder&o novamente buscar o entendimento em um campo de discussdo mais neutro.

6.5.3 CiclodeVida

A empresa Alpha é considerada uma raridade entre as empresas familiares, por ter
atingido a fase denominada por Gersick et al. (1997) de empresa familiar complexa-

consorcio de primos.

A principal caracteristica dessa fase é o ato grau de complexidade da empresa familiar,
0 que dificulta seu gerenciamento. A presenca de um lider forte, familiar ou ndo, capaz
de conseguir a lealdade de clientes, funcionarios e acionistas é fundamental para a
sobrevivéncia da organizacdo como empresa familiar. Para tanto, € fundamental que se
facam investimentos pesados no proprio negocio, principamente em tecnologia,
desenvolvimento de pessoal e programas de marketing. A empresa esta conduzindo-se
nesse sentido, por meio de um re-direcionamento estratégico e da revisdo de alguns
conceitos do passado. Segundo a opinido de alguns entrevistados, a grande incerteza
esta na personalidade do atual presidente quanto a ser um lider nato, com capacidade de

dirigir a empresa nessa fase t&o dificil e complexa.

Na abordagem sistémica das trés dimensdes, propriedade, empresa e familia, explicada
pelo M3C de Gersick et a. (1997), a empresa caracteriza-se, quanto ao ciclo de vida, no
eixo da propriedade, na fase de consorcio de primos; no eixo da familia, na fase do

trabalho em conjunto e no eixo da empresa, na fase da maturidade.

Na fase de consodrcio de primos, ha predominancia de primos como proprietarios na
empresa Alpha, observando-se que os membros da segunda geracdo ainda fazem parte
da composicdo acionaria. Na fase do trabalho em conjunto, apresenta a geracdo mais

velha entre 55 e 65 anos e a mais nova, entre 25 e 50 anos, que precisam manter um
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bom nivel de comunicagdo e cooperacdo para poderem administrar produtivamente os
conflitos decorrentes de suas relacOes e interesses. Na fase da maturidade, apresenta
estrutura organizacional complexa, que favorece a estabilidade gerencial, e base de

clientes estavel com ligeira tendéncia de crescimento.

6.54 Crises

Ao final do processo sucessorio, quando entrou na terceira fase de seu ciclo de vida, a
empresa passou pelo seu pior momento em termos de crises, visto que sofreu
cumulativamente as crises de sucessdo, identidade e lideranca (Lodi, 1998): crise de
lideranca porque, entre os membros do bloco dos 60%, ainda ndo hd um lider formado;
crise de identidade porque a empresa esta a procura de uma nova fisionomia, a de
empresa industrial, com forte vocagdo para 0 comércio e para o relacionamento com
clientes, e principalmente porque esta tentando superar a queda de um mito vivo, seu
ex-presidente (Michadl é respeitado por funcionarios como um mito vivo, sua pessoa é
o reflexo da empresa); a crise de sucessdo porgue 0 processo ainda ndo esta totalmente
resolvido, visto que, para formar o bloco dos 60% varias composi¢cdes tiveram que ser

feitas, 0 que acabou por prejudicar e comprometer a gestdo da empresa.

Se algum membro do bloco dos 60% resolver associar-se a Michael, o controle e o
poder mudam novamente, e isso ndo é uma possibilidade remota. O fato impeditivo para
gue isso acontega € a clausula contratual existente, que estabelece multas elevadas para

guem romper o acordo feito.

6.5.5 ForcgaseFraquezas

Nessa fase, observa-se que a empresa ndo esta se favorecendo das principais forgas que
Lodi (1993) atribui a empresa familiar, merecendo destaque: (1) |ealdade acentuada dos
empregados, que se identificam com pessoas concretas pertencentes a familia

controladora do empreendimento; (2) respeito pela empresa, a qual a sucessdo de
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familiares confere o sentimento de tradi¢éo e continuidade; (3) unido entre acionistas e
dirigentes; (4) sensibilidade social e politica, desenvolvida a partir das raizes que a
familia controladora cria na sociedade e (5) unido entre passado e futuro, entre os

valores do fundador e as visdes pessoais do atual dirigente.

Essa situacdo justifica-se pelas péssimas relagdes entre os acionistas, principalmente
entre 0 acionista majoritario, com 40% das acles, e 0 bloco controlador, com 60% das
acles. a imagem da empresa na comunidade a que pertence ficou fortemente arranhada,
em virtude dos conflitos decorrentes do processo sucessorio passado. Na comunidade
interna da empresa, formada por familiares, proprietarios, gestores, funcionarios e
colaboradores diretos, ja ndo ha aquela lealdade que existia na fase anterior do ciclo de
vida, nem o sentimento de tradi¢do e continuidade; a unido entre acionistas e dirigentes
jd ndo é téo solida, e ndo ha mais a identificacdo entre passado e futuro. O processo
sucessorio causou um rompimento entre o passado histérico da empresa e o presente: é
como se tivesse surgido uma nova empresa sem a identificagdo com o passado. Todo
aquele sentimento de continuidade que se verificou no processo sucessorio de 1973 e
que fez a ligacdo entre a gestdo de Manfred e Michael ndo ocorreu no processo

sucessorio de 1999.

Quanto as fraquezas mencionadas por Lodi (1993), observa-se que a empresa sofre
todas as dificuldades inerentes a uma empresa familiar, ou sgja, resisténcia ao processo
de profissionalizacdo, uso indevido de recursos e prestigio da empresa por parte de

familiares e sistema de aquisi¢&o e promocao de parentes contaminado pelo favoritismo.

Nesse sentido, a Alpha, nessa fase, possui as mesmas fraguezas caracteristicas de uma
empresa familiar qualquer e ndo se beneficia das principais forgas, em virtude dos
desgastes decorrentes dos conflitos entre os familiares proprietarios ocorridos no

Processo sucessorio passado.

6.5.6 Modeo Sustentavel
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A partir do momento em que a nova diretoria assumiu a gestéo da empresa, dando inicio
a esta nova fase do ciclo de vida, o grande desafio desse grupo € ainhar a empresa no

sentido de buscar a sustentabilidade do empreendimento familiar.

O grande desafio esta em ainhar a familia, que hoje ndo possui um campo neutro para
discussdes, desgualificando-se como familia funciona capaz de proporcionar a empresa
as condicbes necessarias para manter a prosperidade do negdcio e dar respostas as

rupturas.

Assim, observa-se que a empresa, atingindo resultados favoréveis nos proximos
exercicios financeiros, através da acdo estratégica da nova diretoria executiva, podera
motivar uma aproximagdo entre os familiares afastados, alinhando os interesses
familiares e os interesse empresariais, proporcionando a empresa familiar momentos de

cooperacdo e, consequentemente, a sua sustentabilidade.

6.5.7 Profissionalizacéo

Nessa fase, a empresa apresenta seu maior nivel de profissionalizagdo, obtido por meio
da adocdo de préticas administrativas racionais, modernas e menos personalizadas,
integragdo entre dirigentes e gerentes profissonais com familiares na gestdo da
empresa, adocdo de métodos de trabalho e tomada de decisdo racionais e impessoais e
adocdo de uma metodologia de contratagdo menos patriarcal e mais relacionada a

experiéncia profissional e formagéo educacional (Lodi, 1993).

A empresa Alpha, durante o processo sucessorio passado, teve a oportunidade de
escolher que tipo de profissionalizacdo adotaria nessa fase. A opcdo foi pela
profissionalizacdo do tipo parcial, decisdo essa que se contraple a perspectiva de
profissionalizacdo total defendida por Lodi (1994). Para efeito dessa andlise, definiram-
se como foco principal somente os cargos de presidéncia, vice-presidéncia e diretorias,

ndo sendo analisados 0s nivels gerenciais mais baixos.
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Dessa forma, constatou-se a presenca de trés familiares ocupando os cargos de
presidéncia, vice-presidéncia e diretoria administrativa e de trés profissionais de
mercado ocupando os cargos de diretoria industrial, diretoria financeira e diretoria de

vendas e distribuicéo.

Faz parte dos planos da nova diretoria e do bloco controlador da Alpha a implementacéo
da profissionalizagéo total da empresa, por meio do afastamento dos membros da
familia, mantendo-os no Conselho de Administracdo, e destinando os cargos da
diretoria executiva apenas aos profissionais de mercado. Essa € uma decisdo adotada
pela maioria das empresas familiares nesta fase de ciclo de vida, como defende Lodi
(1994). Na fala de um dirigente entrevistado, pode-se constatar essa intencdo da nova

diretoria

“ A empresa tem uma intencdo de se profissionalizar os cargos diretivos, 0s cargos de

geréncia, serem profissionais de mercado, cada vez profissionais mais capacitados...”

No depoimento abaixo, observa-se 0 posicionamento do entrevistado em relacdo ao

processo de profissionalizacéo:

“O processo de profissionalizacdo esta em andamento e hoje temos a seguinte
situacdo: trés familiares - presidente, vice-presidente e diretor administrativo -, e trés
profissionais - diretor industrial, diretor de vendas e diretor de financas. Os familiares
ainda ndo séo profissionais, porém sao jovens com objetivos e visdo de transformar a
empresa em uma empresa multifocal (sorvetes, biscoitos entre outros mercados) —
utilizar a marca da empresa em outros tipos de mercados e produtos. Foi com esse
propdsito que se deu a mudanca na gestédo da empresa e isso jamais aconteceria se

fosse na gestdo do Michael ou de seu filho, enquanto o pai fosse vivo.”

Deduz-se que ha, entre os dirigentes e familiares, a cosciéncia de que os atuais gestores
familiares ndo sdo profissionais, e Sim pessoas que ndo possuem experiéncia nem
vivéncia, que tém um projeto bastante agressivo e ousado de transformar a empresa em
multifocal, nos moldes da multinacional concorrente, a Nestlé, uma empresa totalmente

profissionalizada. A transformagéo da Alphaem multifocal exige nivel de investimento



FROIV]

atissmo, que precisa ser analisado pela matriz custo beneficio, por meio de métodos

racionais de andlise, e ndo intuitivamente.

Na entrevista abaixo, percebe-se a empreendedora dos dirigentes familiares, que, em
virtude de ndo serem profissionais, podem ndo estar sabendo como transformar essa
visdo em acdo. E esse o ponto critico, que difere a visio empreendedora da gestdo
profissionalizada. A visdo empreendedora esta relacionada com a inovagdo, a ousadia, a
criatividade, que precisa transformar-se em acéo e, para gerar resultado, precisa ser
implementada de forma profissionalizada, tendo como fundamento a racionalidade com
que se deve proceder as andlises de viabilidade e exeqiiibilidade. E nesse sentido que a
profissionalizacdo é determinante na obtencdo de resultados satisfatorios e necesséarios a

sobrevivéncia do empreendimento.

“ A nova diretoria é formada por pessoas jovens e que tem grandes objetivos. Eles tém
mostrado visdo. Eles ndo querem s6 uma empresa de chocolates, eles querem uma
empresa gue venda também outros produtos, como sorvete, biscoito. Eu ndo estou
afirmando isso, isso a gente percebe. Eles estdo lutando para isso. Eles estdo tentando
pegar a marca da empresa, que € uma marca forte, e utilizar melhor essa marca, ndo so
no bombom. Ent&o, € uma coisa que eles falam muito, aproveitar a marca boa que ela
tem para abrir esse mercado. Eu vejo essa gestdo com esse perfil. Ja tem o produto
Atlas, a gente fabrica em outra empresa e coloca a marca da empresa. Vocé vé, entdo,
gue essa mudanca que houve, teve um propoésito. Nao que a outra gestdo ndo fizesse
nada, pelo contrario, a base sustentdvel que se tem hoje € gracas a outra gestéo. Ela
construiu esse império aqui, e essa nova gestao esta tocando de uma forma diferente.

Ent&o, sdo duas coisas que se completam.” (Dirigente)

Outro aspecto importante € a mudanca de foco que a empresa esta vivenciando nessa
nova gestdo. Essa re-orientacéo da empresa, que deixa de ser apenas industrial e passa a
ser comercia e industrial, pode ser entendida como a principal acéo profissionalizada da

empresa, mesmo que a profissionalizacdo seja parcial.

E nesse sentido, relacionando o nivel de profissionalizagdo a ousadia da visdo

empreendedora, que se podem alcancar os resultados esperados pela empresa, fazendo-
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se necessario implementar a profissionalizagéo total para transformar a organizagdo em
uma empresa multifocal (produtora e comercializadora de chocolates, balas, sorvetes,

biscoito, entre outros), como é a intencdo da nova diretoria.

Essa profissionaizacdo total pode ser alcancada de duas maneiras. (1) através do
afastamento de familiares e da entrada de profissionais de mercado; e (2) através da
profissionalizacéo e capacitacdo de familiares Lodi, 1994). Percebe-se que a intencdo
da empresa € afastar os familiares e contratar profissionais de mercado, a fim de atingir
a profissionalizacéo total, fundamental na implementacdo da visdo empreendedora dos

familiares proprietarios.

Essa disposicéo solidifica a intencdo da empresa de transformar-se em uma holding,

como sera tratado mais adiante.

6.5.8 Sucessao

A empresa, embora esteja longe do préximo processo sucessorio, ainda sente os reflexos
do processo sucessorio de 1999, responsavel pelo surgimento de conflitos entre os 0s
familiares proprietérios, numa evidéncia de que os interesses familiares e empresariais

ainda sdo divergentes.

Nessa fase, a empresa, que passa por um processo reestruturacdo estratégica, tem o
desafio de acomodar os conflitos existentes no &mbito da familia e no ambito da
empresa, trabalhando para o re-direcionamento dos interesses familiares e empresariais,
no sentido da convergéncia, buscando assim, entre membros da empresa familiar,
aquela cooperacdo necessaria ao crescimento da empresa.

6.6 Pergpectiva de Futuro

A empresa Alpha figura no rol das poucas empresas familiares que passaram pelo

segundo processo sucessorio e possuem uma perspectiva de vida longa, sob o controle
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do mesmo grupo familiar. Esse rol de empresas familiares esta cada vez menor, ja que a
grande maioria delas ndo sobrevive até esta fase do ciclo de vida (Lansberg et al., apud
Oliveira, 1999).

A empresa ainda possui bem viva a lembranga dos conflitos decorrentes das
divergéncias entre os interesses dos familiares proprietarios, durante o processo

sucessorio de 1999.

Entre os familiares proprietarios percebe-se um clima muito tenso, de comprometimento
da confianca mutua, o que dificulta o didlogo e o processo de negociagcdo e
administracéo do conflito. Hoje é vital para a empresa que se restabelecam as relagoes
familiares e profissionais entre os familiares proprietarios, ja que nesse clima

conflituoso a maior prejudicada é prépria empresa familiar.

Essa situagdo de conflito e a necessidade de re-estabelecimento das relaces entre os
familiares proprietérios podem ser explicadas através da abordagem habermasiana de

racionalidade e interesse.

A empresa possui hoje uma divisdo: de um lado o sdcio majoritério da empresa com
40% das acdes e de outro o bloco controlador com 60% das agbes. Para cada uma
dessas posicOes, a racionalidade e os interesses assumem posi¢cdes de encontro e
desencontro, acarretando momentos de cooperacdo e momentos de conflito. Através da
Gtica do mundo da vida e do mundo dos sistemas, as racionalidades posicionam-se de
uma forma ou de outra, determinando que tipo de interesse € despertado para cada lado.
E fundamental, portanto, para que haja momentos de cooperacdo, que cada uma das
partes tenha um mesmo tipo de visdo, segundo a dtica de cada um dos mundos, que
através da acdo racional determina Os interesses, caso contrério, 0S momentos de

conflito permanecer&o regulando as relagdes entre as partes.

No momento atual as racionalidades e os interesses de cada uma das partes estdo em
desencontro, ocasionando momentos de conflito, que estdo trazendo para a empresa

consequéncias desfavoravels.
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Independente da alternativa que se adote no futuro, o resultado operacional e financeiro
que aempresa vier a apresentar sera o fator determinante para que as racionalidades e os
interesse se re-alinhem. Apresentando resultado positivo, o sdcio majoritario com 40%
das acdes, por meio da Otica do mundo dos sistemas perceberd que estd sendo
favorecido economicamente, 0 que podera despertar o interesse em se aproximar do
bloco controlador. Por outro lado, se o resultado for negativo, o bloco controlador com
60% das acbes perdera sustentabilidade e, movidos pela ética do mundo dos sistemas,
0s acionistas que compdem esse bloco poderdo desfazer o bloco, buscando outro tipo de

solugdo, que traga para a empresa resultados positivos.

Das dternativas possivels para se buscar o re-alinhamento dos interesses das partes, a
que estd sendo estudada pela empresa € a criagdo de uma holding, conforme se pode

constatar na fala do entrevistado transcrita abaixo.

A primeira fase de estudo para criacdo da holding foi a do diagndstico da realidade da

empresa.

“ Entdo, qual € o objetivo que a gente tinha? A empresa era uma emaranhado. Entéo a
gente descobriu que ela estava com a industria, com outra competéncia chamada
logistica, e com a marca, e 0 que engessava isso tudo aqui era a industria, porgque a
visdo eraindustrial. E o que € que a gente fez? A gente desagregou. A gente considerou
a marca, demos uma olhada na industria e olhamos a logistica, a distribuicdo. A
marca, essencialmente, € o que a gente chama ainda hoje de holding. Aqui em baixo a
gente considerou uma empresa de comércio e de servigos. Entdo nos consideramos a
visdo de futuro como tal. Vamos olhar cada competéncia dessas que nés temos para

saber seisso funciona.” (Dirigente)

Percebe-se nessa fase de diagnostico que a questdo que fundamentou a mudanca de
foco da empresa foi toda a tradicdo industrial, que engessava todo o resto da
organizagdo. Nesse sentido, com o foco comercia, a empresa teve que conhecer e até
desenvolver competéncias na area comercial, inclusive em logistica, a fim de adquirir
agilidade e tornar-se competitiva no mercado. Por meio da visdo de futuro, considerou-

Se amarca como o ponto decisivo para a transformacao da empresa em uma holding.
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Vencida a fase do diagnostico, idealizou-se a operacionalizagdo da holding.

“E ai saiu um modelo de gestdo, que estd sendo hipotetizado para a holding. Por
agora, sera uma grande empresa de plangjamento estratégico. A hipétese esta na mesa,
ele vai aliar os fatos para ver se ela perdura. Que era basicamente o seguinte: vamos
acabar com essa briga louca aqui, se é que existe, e vamos migrar os socios para a
holding. A competéncia da industria, da logistica e da &rea comercial devem ser
testadas, porque eu consigo isolar a performance de cada um deles, eu consigo botar
remuneracdo variavel em cada um deles, eu consigo colocar metas e objetivos em cada
um deles, e ter um controlador para cada unidade de negocio. Eu tenho um

superintendente e tenho o presidente da holding, que se relinem com essa turma.”

O modelo de holding idealizado separa a empresa em dois blocos. o0 bloco formado
pelos familiares proprietarios, que seriam migrados para a holding, e o bloco
operacional, formado por profissionais de mercado, que atuariam em cada uma das
competéncias ou unidades de negdcios da empresa, ou sgja, a indUstria, a logistica e a
comercial. Nesse sentido, os familiares sairiam por completo das operagdes da empresa,
atuando apenas no nivel macroestratégico, deixando a estratégia operaciona para
profissionais de mercado. Essa medida levaria a empresa a profissionalizagéo total
defendida por Lodi (1994), e, caso os resultados fossem positivos, poderia inclusive por

fim aos conflitos existentes entre os familiares proprietérios.

Outra consequéncia importante dessa medida diz respeito ao relacionamento entre os
familiares proprietarios e os gestores no que se refere as decisdes estratégicas da
empresa, que mudaria radicamente, deixando de ter préticas intuitivas e pessoais e
assumindo uma postura mais profissional e cristalina. E o que se deduz do depoimento

de um dirigente:

“Com a holding, resolve-se inclusive a confusdo que eram as reunides da diretoria
executiva e do Conselho de Administracao da empresa. Porgue, nessa confusdo, a gente
ndo sabia 0 que estava acontecendo, até do ponto de vista societario. Imagina que vocé
senta para uma reunido da diretoria executiva com 8 ou 10 diretores, por exemplo, e

gue parte desses diretores sdo também sbcios, e outros sdo profissionais e estatutarios.
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Devido a questédo de ser uma comunidade, mas eu ndo culpo, de ser uma comunidade
fechada e pequena, sdo pessoas gque tém acesso direto ao socio. Entdo, alguns diretores
e socios gque sentam a mesa se ddo a liberdade erroneamente de comentar sobre
questdes societérias, e alguns sbcios também sobre 0 mesmo tema. 1sso ndo existe em
nenhuma gestdo. Questéo societaria se atém aos socios, questdes operacionais se atém
a diretoria. Entdo, vocé tem esse modelo de gestdo aqui, de diretoria financeira,
diretoria de marketing, diretoria de comércio exterior, diretoria industrial, diretoria
administrativa. 1sso, dentro de uma empresa familiar, ndo definindo o papel dos socios,
as coisas se misturam. O diretor financeiro fala que encontrou com o socio Y que foi
pedir informacéo direto ao controle. Ai tem a falha, houve “ erranca” corporativa, que
€ a espinha dorsal disso tudo. Que ai vocé evita, por exemplo, na quarta geracéo do
primo e do primo, € qualquer tipo de ruido. Vocé determinou, vocé tem um arcabougo,
vocé tem um sistema de informacdes gerenciais adequado que lhe da transparéncia,

vocé pode ir para casa colher os seus dividendos. Se o cara ndao é bom, eleta fora.”

Observa-se na fala do dirigente que a proposta de transferir os socios para uma holding
traria regulamentacéo e definicdo da posicéo e do papel de cada um dentro da empresa,
j& que os assuntos de natureza societéria, de interesse exclusivo dos socios proprietérios,
seriam tratados pelos mesmos, deixando as questdes gerenciails e operacionais da
empresa para tomada de decisdo no ambito da diretoria executiva.

A Figura 8 ilustra como seria uma holding.
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(Socios familares)

Industria Comércio Logistica
e Servicos

Figura 8 — Proposta de uma holding.

Nesse modelo, os socios familiares teriam uma postura de total afastamento das
operacbes da empresa. Ficariam responsaveis pelas decisdes em nivel macro,
interessados apenas na rentabilidade e na lucratividade da empresa e nos dividendos que

0S remunerariam.

Através da abordagem habermasiana de racionalidade e interesse, pode-se entender
como cada uma das partes se posicionaria, no sentido de se obter a convergéncia de
interesses, momentos de cooperacdo e o fim dos conflitos. Estando todos os familiares
numa mesma posi¢ao na holding, a ética do mundo dos sistemas e do mundo da vida,
passa a estar alinhada, ja que o principal interesse de todos esta relacionado ao lucro da
empresa e aos dividendos de cada acionista. Percebe-se ainda que, ndo estando
envolvidos nas operacOes da empresa, 0 poder e a dominagdo do processo ficam nas
maos do executivo profissional, ndo havendo entre os familiares proprietarios nenhum
favorecimento nesse sentido. Ja os profissionais envolvidos nas operagdes da empresa,
gue gozam de poder, dominacdo e autonomia para dirigi-la, possuem um limitador: no

dando os resultados que os acionistas esperam, estaréo fora da empresa.
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Dessa forma, percebe-se que o papel de cada uma das partes fica bem estabelecido,
proporcionando o encontro das racionalidades. E possivel que a subjetividade existente
nas relagdes interpessoais entre familiares proprietarios, decorrentes da 6tica do mundo
da vida, impecam que esse encontro de racionalidades se estabeleca, porém os interesses

financeiros podem funcionar como um regulador dessa subjetividade.

Assim, para que esse modelo de organizagcdo familiar funcione, é necess&rio que se
estabelecam regras claras e um sistema de informacéo gerencial adequado, que municie
0s socios e, principamente, os gestores de informagdes que auxiliem no processo de

gestéo e de tomada de decisdes.

Esse modelo rompe com o paradigma existente na empresa, de acordo com o qual as
questdes societarias, familiares e gerenciais sdo discutidas em todo o tipo de ambiente
(assembléia, reunido da diretoria executiva, casa) e por todos e sem nenhuma distingéo,

gerando situagdes que contribuem para as divergéncias e para a existéncia de conflitos.

O posicionamento do acionista mgjoritario e do bloco controlador, em funcdo de suas
racionalidades e interesses estarem em total desencontro, ndo permite que se possa
conduzir o tema apenas sob a 6tica do mundo dos sistemas, ja que as a¢les racionais
comunicativas ou emancipatorias préprias do mundo da vida ndo admitem uma
discussdo isenta de aspectos afetivos de revolta, o6dio, sentimentos de traicdo e
perseguicdo, entre outros dessa natureza. Cada uma das parte tem o interesse apenas de
Se contrapor a outra, ignorando que unidos e alinhados poderiam trazer beneficio para

ambos e para a empresa familiar.

Assim, ndo sendo tomada nenhuma decisdo no sentido de estabelecer um codigo de
relacionamento ou a implantagdo de uma holding, o risco de os conflitos aumentarem e
até de se prolongarem por mais tempo € grande, e esse conflito esta sendo disfuncional
(Robbins & Coulter 1998) para a familia e para a empresa, pois tem-se notado que o

resultado financeiro apurado nos ultimos exercicios financeiros ndo foi satisfatério.

A empresa vem perdendo em rentabilidade e lucratividade e, indiretamente, o prejuizo é

dos familiares proprietérios, ja que, ao fina do exercicio financeiro, os dividendos
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estardo menores, € a empresa acabara perdendo seu valor no mercado, o que seria
também preudicia em caso de venda, uma possibilidade descartada por todos os
entrevistados, uma vez que essa medida faria com que a organizacdo deixasse de ser
uma empresa familiar e passasse a fazer parte do rol das empresas familiares que ndo

conseguiram sobreviver apos 0 segundo processo sucessorio.

CONCLUSAO

A proposta desta pesquisa foi analisar uma empresa familiar de grande porte, por meio
de um estudo de caso, investigando como se processa a articulagdo entre 0s interesses



TU

familiares e os interesses empresariais e como essa articulagdo interfere na empresa

familiar.

Dada a complexidade da proposta e a questdo da temporalidade presente no estudo,
utilizou-se a articulacdo de trés perspectivas de andlise: a histérica, a dindmica e a
dialética

No que tange a temporalidade, pode-se remeter 0 estudo a perspectiva historica, que
permite compreender a totalidade da organizacdo em sua génese e desenvolvimento.
Assim, identificaram-se as principais fases vivenciadas pela empresa familiar
pesguisada, partindo-se da abordagem tedrica de ciclo de vida e evolugdo. A empresa
passou pelas fases de empresa pessoal do fundador, empresa familiar crescendo e
evoluindo-sociedade de irmédos e empresa familiar complexa-consorcio de primos. O
primeiro processo sucessorio ocorreu em 1973, entre a primeira e a segunda fase; o

segundo, em 1999, entre e segunda e aterceira.

A importancia da utilizacgo dessa perspectiva de andlise esta no fato de ter sido possivel
identificar as grandes fases vivenciadas pela empresa familiar ao longo de seu ciclo de
vida. Em cada uma dessas fases, ocorreram fatos que, de uma forma ou de outra,

influenciados por fatores maltiplos, configuraram a histéria da empresa.

A perspectiva dinamica permite compreender as estruturas das relacOes sociais e 0s
processos de mudanca que contemplam e integram a perspectiva histérica. Essa
perspectiva envolve o estudo das variaveis definidas como intervenientes na pesquisa:
empreendedorismo, racionaidade, interesse e poder. A partir desse paradigma de
andlise é que se puderam buscar as explicactes e 0 entendimento dos processos sociais,
bem como os fenbmenos apresentados na empresa, a luz das teorias funcionaista e

critica.

A dimensdo dialética esta presente quando teoria e prética sdo constantemente
colocadas em confronto diante da investigacéo cientifica, que possibilitou, mediante a
utilizacdo da teoria que da suporte a pesquisa, dos modelos de andlises e do método

integrado a perspectiva andlitica, compreender melhor os fendbmenos apresentados na



4TV

empresa, em especia 0s referentes a histria, aps processo sociais € ags momentos

decisivos gque constroem uma nova sintese.

Assim, verificou-se na empresa familiar pesquisada, desde a sua fundacéo em 1929, a
atitude empreendedora do fundador, motivado pelas acGes racionais instrumental e
estratégica e por “forcas que puxam” e “forcas que empurram”, que arriscou todo o seu

patriménio para implementar um novo empreendimento no seio de uma familia.

Ao longo da primeira fase do ciclo de vida, a empresa familiar possuia forte
identificacdo com a pessoa de seu fundador, o que levava a uma relagdo de dependéncia
mUtua e ocasionava pontos positivos e pontos negativos para 0 empreendimento
familiar, caracteristicos das forcas e fraquezas dos empreendimentos dessa natureza e
nessa fase do ciclo de vida. Nessa fase, familia e empresa possuiam interesses
convergentes, ocasionando momentos de cooperacdo, que levaram a empresa familiar
ao crescimento e evolugdo, tendo como principal desafio a preparagdo para o0 primeiro

Processo SUcessorio.

No processo sucessorio de 1973, surgiram 0s primeiros momentos de conflito,
ocasionados pela divergéncia entre interesses familiares e empresariais, decorrentes da
disputa pelo poder entre os sucessores em potencial. Constatou-se, nesse momento, que
familiares, propriet&rios e gestores posicionaram-se em favor de um sucessor,
posicionamento que se processou pela légica do mundo dos sistemas, ou sgja, pela
l6gica empresarial, por meio das agdes racionais instrumental e estratégica, que
privilegiam os interesses técnicos e praticos, em detrimento da légica do mundo da vida,
ou sgja, da familia. Percebeu-se 0 predominio das acBes racionais instrumental e

estratégica, tendo como fatores decisivos 0s interesses que beneficiavam a empresa.

Superada a crise de sucessdo de 1973, a empresa familiar apresentou alinhamento entre
os interesses familiares e empresarias, tendo 0 sucessor recebido todo o apoio
necessario para 0 exercicio de sua gestdo, observando-se novamente momentos de
cooperacdo, que ocasionaram 0s periodos de maior crescimento na empresa. O grande

desafio dessa fase, denominada empresa familiar crescendo e evoluindo-sociedade de
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iIrmaos, consistia em fazer a empresa crescer e prosperar, assumindo a condic¢éo ideal

para o proximo processo sucessorio.

Essa convergéncia entre os interesses familiares e os empresariais comegou a perder
sentido por volta do ano de 1996, quando o presidente em exercicio iniciou
efetivamente 0 segundo processo sucessorio, que levaria seu filho mais velho a

presidéncia da empresa.

A familia e a empresa estavam alinhando-se para 0 segundo processo sucessorio,
quando os interesses entraram em divergéncia, € 0 processo sucessorio plangado caiu
por terra. O que se viu na empresa foi a formag&o de um bloco magjoritério com 60% das

acoes, destituindo um presidente e assumindo o comando.

Observou-se o conflito de interesses, quando familiares, proprietérios e gestores
entraram em processo de colisdo, ocasionando 0 momento mais critico vivido pela
empresa em toda a sua histéria. Cada uma das partes possuia uma légica distinta, a do
mundo da vida ou a do mundo dos sistemas, e assumia uma agdo raciona especifica,
ambas movidas por interesses diversos, que levaram a empresa a momentos de conflito

aberto e declarado entre as partes.

Assim ocorreu 0 processo sucessorio de 1999, e o herdeiro preterido na primeira
sucessdo assumiu indiretamente o comando da empresa, quando seu filho ocupou a
presidéncia. Pela andlise do caso em questdo, percebeu-se que as consequéncias da
sucessdo de 1973 ndo foram superadas; ficaram simplesmente acomodadas ao longo da
segunda fase da empresa familiar. Quando familiares, proprietarios e até gestores,
perceberam que a situacdo de 1973 se repetiria no processo sucessorio de 1999,

desencadearam um processo de inversdo de poder.

A empresa teve seu desempenho ameacado, e os resultados financeiros dos Ultimos trés
anos foram insatisfatérios. Nao se pode atribuir esse desempenho negativo apenas aos
conflitos existentes no ambito da familia e no ambito da empresa. Outros fatores
concorreram para esse resultado, como, por exemplo, o processo de globalizacdo, que

fez crescer a concorréncia e a competitividade no mercado de chocolates, as crises
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financeiras ocorridas no cenario econdmico mundial, bem como o momento critico da

economiabrasileira

No atual momento, a empresa encontra-se na fase da empresa familiar complexa -
consorcio de primos, com a terceira geracdo no comando desde 1999. Nessa fase, a
empresa ainda se ressente dos problemas vividos no processo sucessorio, 0S interesses
permanecem divergentes, e familia e empresa estdo em constantes conflitos. Esses
conflitos continuam prejudicando o desempenho da empresa, fazendo-se necessario que
as parte se recomponham, caso contr&rio a sobrevivéncia da empresa estara ameagada,

principal mente como empresa familiar sob o controle dafamilia Kaltz.

Mesmo diante desse cenario de conflitos, as perspectivas de futuro sdo boas, existindo
um plano de mudanca na estrutura da empresa, plano para transforméala em uma
holding, com os socios proprietérios atuando no ambito das questbes societarias, e 0s
profissionais, no campo das operacdes. De acordo com esse plano, a empresa chegara a

uma profissionalizagéo total.

A empresa familiar pesquisada teve seus momentos de maior crescimento quando os
interesses familiares e empresariais estavam ainhados e em convergéncia, quando
familiares, proprietarios e gestores atuavam de forma cooperativa, e seus piores
momentos, quando os interesses estavam em divergéncia, acarretando os momentos de

conflitos.

O fator determinante para 0 surgimento dos momentos de cooperacéo e de conflito na
empresa familiar foi a racionalidade, pelas agfes racionais instrumental e estratégica,
relativas a l6gica do mundo dos sistemas, ou a légica do mundo da empresa, que
despertam 0s interesses técnicos e praticos, e pela acdo racional comunicativa ou
emancipatoria, relativa a légica do mundo da vida, ou alégica do mundo da familia, que

desperta interesses criticos.

Essa abordagem conceitual da teoria critica explica como se processam as rel agdes entre
os membros da empresa familiar, quando se percebe que, em determinados momentos, a

l6gica do mundo da empresa fala mais ato que a légica do mundo da familia e, em
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outros, essa Situagdo se inverte, ocasionando, num mesmo individuo, contradigdes, que
levam a momentos de cooperacdo e a momentos de conflito. Percebe-se ainda que
situagdo se agrava quando o individuo assume o papel de familiar, proprietério e gestor.
Esse individuo sofre todo tipo de pressdo, sgja no ambito de suas relacdes familiares,

sgja no ambito de suas relacbes empresariais, seja com a comunidade externa a empresa.

Assim, pode-se afirmar que € através das acles racionais que determinam os tipos de
interesse, tanto para familiares, quanto para proprietarios e gestores, que se tem 0s
momentos de cooperacdo e de conflito, que interferem na empresa familiar nos aspectos

de sucessdo, profissionalizagdo, crises, ciclo de vida e sustentabilidade.

Este trabalho abriu uma perspectiva muito grande para a realizagdo de novas pesquisas
em empresas familiares, tanto na abordagem da teoria da Administragdo, quanto na
perspectiva das Ciéncias Sociais. Pretende-se, por meio da participacdo de nucleos de
pesquisa de universidades brasileiras, o desenvolvimento de estudos e pesquisas que
abordem questdes dial éticas sobre o tema empresa familiar e o impacto social, politico e

econdmico que ela exerce na sociedade brasileira.
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v' A organizacao: historico posicéo no setor empresarial
v" Produtos

v' Meio ambiente

v" Tecnologia

v' Mercado

v’ Estrutura organizacional

v Edilos gerenciais

v" Politicas de recursos humanos

* Traduzido de Marques, A. L. The work situation and class position of brazilian engineers.
Tese de doutorado defendida em 1993

METODOL OGIA DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

1. A organizacdo: historico eposi¢éo no setor empresarial



Produtos
Tipos.
Produtos licenciados ou desenvolvidos pela empresa.

Producdo de acordo com o padréo internacional.

Meio ambiente
Localizacdo geografica.
Contexto politico.
Condigbes econdbmicas.

Contexto das relagdes industriais.

. Tecnologia

Caracteristicas.

Mudangas na tecnologia.

Gastos com Research and Development (R & D).

Numero de engenheiros (pessoa de nivel superior) e trabalhadores técnicosem R &
D.

Modernidade na linha de producéo.

Mercado
Maiores fornecedores e clientes.

Competicdo — Qual afatia de mercado e a identidade dos concorrentes.
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Envolvimento com clientes.

Crescimento nas vendas e participacdo no mercado.

Retorno sobre o capital (% desconto do mercado) — lucro real.

Conseguiéncias para os empregados, crescimento dos empregos e oportunidades de
carreira

Consequéncias para a estrutura organizaciona e layout.

Estrutura organizacional

Niveis de formalizacdo em termos de regras e procedimentos.

Centralizacdo x descentralizacdo (participacdo na tomada de decisdes, centro das
tomadas de decisoes).

Burocracia x falta de burocracia.

Canais de informagdo verticais e horizontais (jornais, revistas, internet, entre
outros).

Importdncia e autonomia do conhecimento técnico em relacdo ao controle

burocrético.

Estilos gerenciais

Autocrético, democrético, paternalista, profissional.

Natureza de supervisdo: fechado/autonomia da responsabilidade.

Centralizacdo x descentralizagdo do plangjamento, controle e tomada de decisdes.
Formalizacéo (descricdo do trabalho, pré-definicéo dos objetivos, informacdo sobre

0s custos, informagao da produgéo).
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OBS:. Laissez-faire e anarquia sdo considerados como auséncia de estilo gerencial.

8. Politicas de recursos humanos

v Forgade trabalho total (nimero de empregados).

v Emprego total por categoria ocupacional (engenheiros, técnicos, outros
profissionais, trabahadores de escritorio, trabalhadores manuais) durante os Ultimos
cinco anos.

v' Politicas e procedimentos para admissdo, recompensas, treinamento,
desenvolvimento, promoces, transferéncias, demissdes, com foco especial nos
engenheiros (profissionais de nivel superior).

v Reagdo industrial (relagcdo entre aempresa e o sindicato).
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

BLOCO I: IDENTIFICACAO

|dade Estado civil - Local de|- Sexo
nascimento
Filhos Tempo deresidéncia
Trgjetéria Tempo na|- Traetéria Tempo no
educacional organizacao profissional cargo
Projetos de vida Projetos na Influéncia da cultura
profissional familiar
BLOCO II: HISTORICO DA ORGANIZACAO (Perspectiva
evolucionista)

Como vocé vé a organizacao?

Fundacao/origem.
Periodos mais importantes e suas caracteristicas.

Pontos marcantes desses periodos em relacdo a familia e a empresa

familiar

BLOCO III: ORGANIZACAO (Hoje)

O que é a organizacdo, como &, quais os pontos fortes e fracos.

Vocé vé a organizacdo como uma empresa familiar?

Como vé a organizacdo em relagdo a principios basicos, préticas
organizacionais, niveis de formalizacdo, tomada de decisdes, canais de
informacdo, estilo gerencial, politicas e prética de recursos humanos e

em relacéo ao mercado (clientes e fornecedores)?
Como vé aimagem da organizacdo na comunidade?
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BLOCO IV: FAMILIA CONTROLADORA DA EMPRESA FAMILIAR

Como a descreve?

Como vé a familia com relacéo aos itens abaixo:
E unida e preocupada com a estabilidade familiar?
E tradicional e numerosa?

Possui boa situacéo financeira?

Como se posiciona em relacdo a0 processo de sucessdo e de
profissionalizacdo na empresa familiar?

E preocupada com a continuidade do empreendimento familiar?
Como é arelacdo familia X empresa?
Como se da ainsercdo politica da empresa na sociedade?

BLOCO V: EMPRESA FAMILIAR

Historico e periodos mais importantes.
Momento atual — como o descreve?
Possui as sete posi¢des do M3C (n&o perguntar diretamente)?

Como sd0 as relacOes entre os membros da empresa familiar que
compdem as sete posi¢cdes do M3C?

Em que fase do ciclo de vida se encontra na atualidade?

Histérico das principais crises e a crise no momento atual.

Como se prepara para o Processo sucessorio?

Como se posiciona em relacéo ao processo de profissionalizagao?
Existem familiares profissionais na gestéo da empresa?

A presidéncia da empresa é exercida por um profissonal ou um
familiar?

Qua aatua estrutura organizaciona?

Como se sente por ndo participar da empresa familiar? Anseia por

participar? Interfere na empresa familiar por ser membro da familia? A
familia interfere na gestdo da empresa? De que maneira se da
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interferéncia? Quem decide a entrada e a saida de familiares na empresa
(familia)?

E favoravel a profissionalizacio? Como se relaciona com os membros
da familia? Como se posiciona em relagdo ap pProcesso sucessorio
(proprietario)?

Qual a sua amplitude de autonomia no processo decisorio, criatividade,
relacdo com os pares (hierarquica com os nivels superiores, inferiores e
de mesma linha)? Possui abertura para proposicdes e participacdo nas
estratégias empresariais? E favoravel ao processo de profissionalizagio?
Como se posiciona em relagdo ap processo sucessorio? Como se
relaciona com os demais membros da familia (gestores)?

BLOCO VI: INTERESSES FAMILIARES E INTERESSES
EMPRESARIAIS — IMPACTOS E REPERCUSSOES NA EMPRESA
FAMILIAR

Como voceé vé os interesses familiares e os interesses empresariais?
Na sua percepcao, como se da a articulacio desses interesses?

Que acontece quando ha convergéncias de interesses?

Que acontece quando ha divergéncias de interesses?
Quaisinteresses prevalecem?

Como s&o resolvidas divergéncias/contradicdes?

Onde estd o ponto de equilibrio? Quem € que resolve essas
contradicdes?

O conflito é o resultado dessas contradicdes quando ndo se chega a um
acordo?

Onde se origina o conflito (na familia ou na empresa — propriedade ou
gestéo)? Quais as principais causas? Sao funcionais ou disfuncionais?
Como séo tratados? Que técnicas de administracdo sdo adotadas? Como
€ 0 processo de negociacaon?

Comentarios finais;



FRVIV]

1. Nome
2. Cargo
3. Duragéo daentrevista:
a Inicio
b. Interrupcoes
c. Am
4. Posicionamento ha entrevista
5. Acesso ao entrevistado



ANEXO C



1929 A 1937
PRIMEIRAS INSTALACOES
PRAINHA - VILA VELHA



1939
COMEMORAGAO DA FESTA DE NATAL
MANFRED KALTZ E FUNCIONARIOS DA EMPRESA ALPHA
NA ENTRADA DA FABRICA
GLORIA —VILA VELHA



1941
INSTALACOES DA EMPRESA ALPHA
LOCALIZACAO ATUAL
GLORIA —VILA VELHA



DECADA DE 50
VISTA FRONTAL DA FABRICA
GLORIA - VILA VELHA



DECADA DE 60
DESPACHO DE MERCADORIAS



DECADA DE 60
VISTA PARCIAL DA FABRICA



DECADA DE 60
VISTA FRONTAL DA FABRICA






FY V)

VISTA AEREA DAS

INSTALACOES GLORIA
AREA TOTAL: 197.177 m2



~

ATUAL LINHA DE PRODUCAO DO

BOMBOM DO TIPO BOLA



auv

CENTRO DE DISTRIBUICAO DO ESPIRITO
SANTO - CDED



FEUNE

VISTA INTERNA DO CENTRO DE DISTRIBUICAO DO

-

ESPIRITO SANTO - CDES
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