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RESUMO

A relevancia social e econbmica das empresas &amsli tanto em ambito nacional quanto
mundial, constitui um aspecto amplamente referelogeela literatura da area. A proposta central
desta dissertacdo consiste em identificar e angisaessos de sucesséo e profissionalizacdo em
empresas familiares mineiras. Busca-se ainda canges o papel desempenhado pela
governanca e seu grau de formalizacdo nas orgéeigguesquisadas. No campo dos estudos
organizacionais, 0s processos de sucessao e dssmodlizacdo das empresas familiares sao
amplamente discutidos; contudo, poucos estudositdisca questdo da implementacdo destes
processos atrelados a estruturacdo da governangadmio tema “governanga na empresa
familiar” revela uma escassez de trabalhos no catopeestudos organizacionais. A base tedrica
utilizada foi estruturada a partir de uma amplasé@y sobre os temas “Empresas Familiares” e
“Governanca Corporativa”. No que se refere aosaspenetodologicos, este estudo encontra-se
alicercado em uma estratégia qualitativa de peasguaslotando como método o estudo
multicasos. Como técnica de analise recorreu-sa&is® de Conteudo e para o tratamento dos
dados foi utilizado software N-Vivo®QSR, versao 70.I6cusda pesquisa corresponde a trés
empresas familiares mineiras pertencentes ao #®ttl, a area de transportes e a atividade
cafeeira. J& aorpus do estudo foi constituido pelos dirigentes fam#i&adas organizacdes
mencionadas. A etapa empirica possibilitou evidencomo os processos de sucessdo e de
profissionalizacdo tém sido conduzidos nas orgabes familiares pesquisadas. A analise dos
processos sucessorios foi capaz de demonstrarso d@ibricamento entre aspectos familiares,
afetivos, politicos e simbdlicos, que condicionamrientam a sucessdo. A discussédo acerca do
processo de profissionalizacdo evidenciou, dentrBo® aspectos, que este processo nao
eliminou o carater familiar da gestdo. O plano eimpitambém contemplou a analise das
guestdes societarias, explicitando os principasafies decorrentes da evolucao da propriedade e
do crescimento da familia empreséaria. Quanto atesacado da governanca na empresa familiar,
foi possivel apreender esta questdo sob o prismaetlecOes de poder, discutindo seu nivel de
formalizagcdo a partir de diretrizes tacitas, emtlasanos fatores idiossincraticos que permeiam
as organizacbes pesquisadas. Em sintese, verdfeayie a construcdo da governanca nas
empresas familiares deve ser entendida como unegsogor meio do qual o consenso entre 0s
atores envolvidos pode ser estabelecido, consideras valores familiares, a tradicdo e o poder
historicamente concentrado nos dirigentes destm@acoes.

Palavras-chave:Empresas Familiares; Sucesséo; Profissionaliz&gdeernanca.
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ABSTRACT

The social and economical relevance of family-owneasinesses, both nationally and
internationally, constitutes a vastly referencquidan this field’s literature. The central propbsa
of this dissertation consists in identifying andalgming succession and professionalization
processes in family owned-businesses in the stht®inas Gerais. Also, it is sought to
understand the role that governance and the degrfeemalization in the researched companies
have. In the field of organizational studies, thiecgssion and professionalization processes of
family-owned businesses are often and commonlyudsed; however, very few approach the
issue of implementation of these processes togetlierthe governance structuring. The theme
itself (“governance in the family owned busines®yeals few papers and work in the field of
organizational studies. The theoretical basis wsasl structured around a broad revision of the
themes “Family Owned Businesses” and “Corporate eBmnce”. In regards to the
methodological aspects, this study is based onitgtie¢ research strategy, adopting the
multicase study method. Content Analysis was usetha analysis technique, and the software
N-Vivo®QSR (version 7.@yas used for the data treatment. Tdwisof the research corresponds
to three companies from Minas Gerais inside théilégxtransportation and coffee agriculture
businesses. Theorpus of the study consists of the family directors ofe timentioned
organizations. The empiric stage allowed for shogwevidence of how the succession and
professionalization processes have been conductdttiresearched companies. The analysis of
the succession processes show the deep symbiasianyf aspects, such as family and personal
relationships, political and symbolic, among othéhnat condition and orient the succession. The
discussion about the professionalization processdvadenced, among other aspects, that this
process has not eliminated the “family-like” chaeacf management. The empirical plan also
contemplated the analysis of societary issues, mgagiear the main challenges that arise from
the evolution of property and growth of family owdhbusinesses. As far as the structuring of
governance in the family owned business, it wasiptes to understand this question under the
scope of power relationships, discussing its forraéibn level starting from tacit directives, and
based on idiosyncratic factors that are presemtlmesearched organizations. In synthesis, it was
verified that the construction of governance in ifgrawned businesses must be understood as a
process through which the consensus between tlod/ats actors can be established considering
family values, tradition and the power historicabpncentrated on the mangers of these
organizations.

Keywords: Family owned businesses, Successiong&simnalization, Governance.
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1. INTRODUCAO

1.1 O tema de pesquisa

O tema norteador deste trabalho abarca a analserdoessos de sucesséao e profissionalizacao
nas empresas familiares. Além disso, pretende esi@ea visdo dos dirigentes familiares sobre

o papel da governanca na busca pela conciliacde astdemandas da familia e as questdes
organizacionais. Neste contexto, a problematicarida na realidade das empresas familiares
deriva ndo apenas da complexidade e especificidad®ia natureza, como também se depara
com os desafios impostos pelos distintos interedgeseusstakeholderse pelo irrefreavel

processo de sucessao.

Uma analise em ambito mundial das empresas fagslisgegundo Lethbridge (2005), revela
grande heterogeneidade em relacdo tanto a seu hansaigrau de competitividade quanto a
diversidade dos nichos econémicos em que se ins&fenfica-se a existéncia desde pequenas e
médias empresas especializadas e altamente cadugsetdté grandes conglomerados que
cresceram e se acomodaram em mercados protegifesm@ecisam reformular suas politicas de

gestao para competir em um regime de abertura gtoad

Quanto a proporgédo da participacdo das empresadBafas na economia mundial, Bornholdt
(2005) apresenta na Tabela 1 a participacao dasesagpfamiliares no PIB de varios Paises. No
Brasil, estima-se que 95% das empresas sejam aadsopor familias, respondendo por mais de
75% dos empregos gerados (GARCIA, 2001).

Tabela 1 — Participacdo de empresas familiares nd®

Pais Percentual
Portugal 70%
Inglaterra 75%
Espanha 80%
Suica 90%
Suécia 90%
[talia 95%
Brasil (estimativa) 85%

Fonte: Bornholdt (2005)
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As organizacoes familiares estéo sujeitas, comastad empresas em geral, as ameacas advindas
de desequilibrios no mercado em que atuam, a exEssoncorréncia e a eventuais mudancas
nos contextos econbmicos em que se inserem. P@&énguestionavel que os dirigentes de
empresas familiares tradicionais se deparam corafidesinerentes a natureza deste tipo de
organizacao, englobando aspectos como sucessdssiomalizacdo da gestdo e abertura de
capital (LETHBRIDGE, 2005).

Uma questao intrinseca a esséncia das empresdafasné a coexisténcia das esferas do publico
(empresa) e do privado (familia) presente na esaude todas as organizacdes familiares. Esta
configuracdo peculiar € a raiz de um extenso dgiratente na literatura (LODI, 1993; LEONE,
2005; LEMOS, 2003; GERSICK et al, 1997; GRZYBOVSKIO07) em que é possivel
identificar, basicamente, dois posicionamentosaoi@nte definidos. O primeiro posicionamento
condena a ligacdo entre as entidades familia eesapwrinculando a empresa familiar a um
estereotipo de ineficiéncia e obsolescéncia, margaela tendéncia a conflitos sucessorios,
posturas paternalistas e préaticas patrimoniali€asegundo posicionamento, de forma oposta,
defende que a configuragdo das organizacdes famsilegpresenta as caracteristicas ideais para o
desenvolvimento de novos empreendimentos, sendsidesada a forgca motriz da economia

mundial.

As especificidades decorrentes da juncdo entréenasnddes familia e empresa podem acarretar
peculiaridades que beneficiem estas organizacoes) também podem alimentar contradicées
capazes de gerar conflitos. Dessa forma, é imperizonsiderar que tanto a familia empresaria
guanto a empresa em si sdo detentoras de umaidiistdrajetorias socialmente construidas,
capazes de revelar o resultado da interacdo eatndid e empresa, refletidas nas praticas

organizacionais e valores que permeiam a orgarozaca

O debate sobre a governanca corporativa tem atrafdocrescente atencéo, direcionada tanto
para as empresas de capital aberto quanto paregasizacoes de capital fechado. Segundo
Andrade e Rosseti (2006; p. 21):

[...] nas companhias abertas, o tema [governarg@stabeleceu por forcas externas,
aglutinadas e canalizadas pelo mercado de capitdés empresas fechadas,
principalmente nas controladas por grupos famiiametema conquistou espago por
forcas internas, estabelecidas a partir de mudascatetiarias e de processos
sucessorios.

13



Os trabalhos de Berle e Means (1932) influencigpamum longo periodo os estudos acerca do
tema governanga corporativa. Assim, as discussdlee 2 governancga ficaram situadas na
concepcdo de empresas com estruturas de proprigudekerizadas, ou seja, divididas entre

inUmeros pequenos acionistas. Nesta visdo, o ¢erdes grandes companhias, organizadas na
forma de sociedades andnimas, ndo repousa nasdogigsoprietarios do capital acionario, pois

na maior parte delas a administracdo encontrasentellada da propriedade. Neste sentido, 0s
gestores executivos passam, efetivamente, a diagircompanhias, podendo desencadear
conflitos de interesse devido a assimetria de sisfig@re 0s mesmos e 0S proprietarios do

negaocio.

Mais especificamente em relacdo a estruturagdoodarmpnca nas organizagdes familiares,
Bernhoeft e Gallo (2003) assinalam que se tratairdetema pouco explorado nos estudos
organizacionais, necessitando de maior aprofund@medeste sentido, entende-se que a
governanca da empresa familiar representa uma it@magis ampla. Assim, a discussado nao
estaria restrita apenas a companhias cuja gestpoogriedade encontram-se dissociadas,
abarcando, dentre outras questdes, o planejameatprdcessos sucessorios e a necessidade de
profissionalizacdo destas organizagbes. Dessa foamaempresas familiares representam,
aparentemente, um campo fecundo para a aplicagiqrdteitos e praticas de governanca
(BERTUCCI et al, 2009; BORNHOLDT, 2005; BERNHOEFT e GALLO, 2008pm nitido

potencial para auxiliar em questdes como a sucesagwofissionalizacao.

Em relacdo aos aspectos metodoldgicos, optou-seegaiatégia qualitativa de pesquisa, com o
intuito de apreender a realidade social das orgades familiares, a partir da subjetividade de
seus atores (TRIVINOS, 1992). Utilizou-se como rdétae pesquisa o estudo de multicasos
(YIN, 2005), sendo ocorpus da pesquisa representado pelos dirigentes fagslige trés
organizacdes mineiras pertencentes, uma ao settil; téna a industria cafeeira e uma ao
segmento de transportes. Como técnica de anéaliesmase a Analise de Conteudo (BARDIN,
2004). Para o tratamento e categorizagédo dos daidoilizado osoftware N-Vivo®QSR, versao
7.0.
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A partir do problema de pesquisa elencado e déxéefs advindas da anélise dos casos, buscou-
se levantar possiveis contribuicdes empiricasrctsdpara o0 campo dos estudos organizacionais
referentes aos temas “Organiza¢gfes Familiares’ovéanca da Empresa Familiar”. Assim, foi
possivel evidenciar, sob a 6ética dos dirigentesili@®s, como ocorreram 0sS processos de
sucessdo e de profissionalizacao, influenciadosspehlores familiares compartilhados no
interior das organizacdes pesquisadas. Além difssopossivel refletir sobre a esséncia da
governanga nas empresas familiares, considerandorasjos de poder e 0s aspectos tacitos

presentes no cotidiano destas organizagoes.

1.2 Problema de pesquisa e sua relevancia

Antes de explicitar os argumentos que justificanelavancia desta pesquisa, faz-se necessario

apresentar a questao que norteou o desenvolvirdesta dissertacao:

Como, a partir da otica dos gestores familiares, ocrem 0s processos de sucessao, de
profissionalizacdo da gestdo e a implementacdo deliticas e praticas de governanca em
empresas familiares mineiras?

Por que empresas mineiras? Inicialmente, é véalekiadar, conforme apontam os dados do
Instituto Brasileiro de Geografia e EstatisticaGB) e da Fundacdo Jodo Pinheiro, que no
decénio de 1997 a 2006 o PIB de Minas Gerais aaumarescimento de 30,71% contra 24,66%
do PIB brasileiro, com a contribuicdo do estadapaiPIB aproximando-se de 10%. A partir
destes dados, fica claro que Minas Gerais € undesfae vem demonstrando um desempenho
econbmico notavel e de destaque na economia hrasiéém disso, apresenta elevadas taxas de
crescimento do seu PIB e de outros indicadoresipasi como o faturamento e a producdo fisica
da industria (BOVESPA, FDC e FIEMG, 2007).

Cabe assinalar que a escolha das empresas famitareo objeto de estudo deriva de sua
relevancia econdmica e social, no contexto tantodiali quanto nacional. Conforme ja exposto
anteriormente, Garcia (2001) ressalta que no ctamtaasileiro calcula-se que 95% das empresas

sejam controladas por familias, representandongipel fonte de emprego e renda do Pais.
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Apesar dos dados apresentados, uma pesquisa deadiza2007 pela Fundacdo Dom Cabral em
parceria com a BOVESPA e a FIEMG, chama a atengéa @ baixa participagdo de Minas
Gerais nos processos de abertura de capital (ezsigg@inarias de acdes - IPOs). Esta pesquisa
contou com a participacdo de 70 empresas familiamesiras com faturamento superior a R$ 50
milhdes e buscou identificar o estagio atual dédges governanca destas empresas, discutindo
acerca de seu potencial para acessar o mercadapitaix Conforme dados apurados pela
pesquisa, 0 estado € representado na BOVESPA poags29 empresas, o que corresponde a
6,5% do total de companhias listadas. Além dissdothl de 102 ofertas publicas iniciais (IPOs)

ocorridas entre 2004 e outubro de 2007 somenteatnfde empresas mineiras.

A discusséo sobre o acesso das empresas mineirasraado de capitais se faz relevante, uma
vez que o0 processo de abertura de capital consiitui instrumento que permite maior
alavancagem no financiamento aos investimentosejldos para a empresa. Além disso, o
processo de abertura pode propiciar melhora nasaddres de endividamento, na imagem
institucional da companhia e na liquidez do patrimn&e seus soOcios/acionistas, facilitando os
processos sucessorios e, principalmente, induziodo dirigentes a buscarem maior
profissionalizacdo da gestao da empresa famili@MBSPA, FDC e FIEMG, 2007).

Neste ponto, € importante refletir acerca da @sisa dos dirigentes familiares em relacdo ao
processo de abertura de capital, mesmo diante al#agens apresentadas. Acredita-se que a
chave para esta questdo estaria na subjetividadeepda pelos valores familiares, que orienta a
conduta dos dirigentes familiares. Conforme destabavel e Colbari (2000), em um cenéario
organizacional dominado pela competitividade e mdsvada profissionalizacdo, as empresas
familiares muitas vezes se apresentam como redizasobrevivéncia do significado social e
afetivo da atividade produtiva e profissional. @3cpssos sociais seriam especialmente visiveis
em empresas familiares devido ao denso imbricam@ataspectos politicos e simbodlicos com
aspectos emocionais. De fato, no cotidiano de uganizacdo que foi configurada pelos papéis
e relacionamentos familiares é previsivel o estalirlento de lacos afetivos, valores, emocdes e
determinados padrdes de acao regidos pela l6ginéida(DAVEL e COLBARI, 2003).

A relevancia deste estudo consiste em buscar cemgee, considerando a subjetividade dos

atores envolvidos, como ocorrem 0S processos ssae e profissionalizacdo nas organizagoes

familiares estudadas. Assim, pretende-se amplilbate relacionado ao tema, buscando captar a
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influéncia dos fatores subjetivos dos dirigentesrel@cdo a gestdo das organizagcfes familiares.
Acredita-se que os fatores idiossincraticos, pacesi a cada familia empreséria, sdo capazes de
influenciar a implementacéo das praticas de goweaasobretudo em relacdo ao processo de
sucessao, de profissionalizacdo da gestéo e deia@bde capital. Conforme enfatiza Grzybovski
(2007), ao se reconhecer a existéncia de elemsntystivos como orientadores das ag¢des dos
membros da familia empresaria na organizacao eamaksm uma Unica dimensao de analise
(a empresarial), o objeto de andlise “empresa iarhipassa a ser concebido como uma
organizacao que reune elementos do objetivismo sublifetivismo. Dessa forma, é necessério
considerar a subjetividade presente nas acfes dommbros da familia empreséaria, na

objetividade das ac¢bes dos dirigentes da empreshdia
1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Evidenciar como ocorrem 0s processos de sucessaufisspnalizacdo da gestdo e
implementacdo de politicas e praticas de governantempresas familiares mineiras, sob a

Otica dos gestores familiares.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Evidenciar como tem sido conduzido o processessafrio nas empresas pesquisadas;
b) Analisar como tem se dado o processo de profiaBzacao da gestao;
c) ldentificar quais sdo os fatores motivadoresfdifadores dos processos de abertura de capital,

d) Evidenciar quais sdo as estruturas de governeogzorativa que tém sido efetivamente
implementadas pelas empresas tais como: Consethdslministracdo, Conselhos de Familia,

Conselhos de Herdeiros, Codigos de Governancaimaadnterna;

e) Discutir o papel e o nivel de formalizacdo deegoanca nas organizagfes familiares;
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Este estudo foi organizado em cinco capitulosuindb este capitulo introdutorio, em que se
realiza uma breve abordagem do tema, antecipamdmtaxtualizacdo do assunto. Além disso,
apresenta-se o0 problema de pesquisa, a discusb@® aosua relevancia e destacam-se 0s
objetivos geral e secundarios contemplados poresstelo. No capitulo 2, desenvolve-se a base
tedrica que da sustentacdo a pesquisa. O refdremmzantra-se subdividido em duas secbes
principais. A primeira refere-se ao tema “EmpreBamiliares”, abarcando a discussédo sobre
suas origens, definicdes e pressupostos. TambédisAnidos aspectos relacionados a sucessao,
a profissionalizacdo e a abertura de capital ngenigacdes familiares. A segunda secédo aborda a
guestdo da governanca corporativa, evidenciandoeaocos historicos, sua trajetéria no Brasil,
seus principios e modelos. Além disso, discuteasefinal da secéo, aspectos relacionados

especificamente a estruturacdo da governanca nasanamiliar.

No capitulo 3, explicitam-se a natureza da pesquizs principais procedimentos metodoldgicos
utilizados na coleta, analise e tratamento dosslado capitulo 4, realiza-se, respectivamente, a
analise intracaso da Companhia Téxtil, da Empres@rdnsportes e da Fabrica de Café. Cada
um dos capitulos referentes a andalise dos tréss caspiricos inicia-se a partir de um breve
histérico, que busca delinear um pouco da tragttiradicdo da familia empresaria no negdcio.
Na sequéncia, encontra-se a andlise intercas@stiada analise cruzada dos casos previamente
discutidos. Neste ponto, buscam-se as interconerf@sonadas a sucessao, a profissionalizacéo
e as questbes societarias nas trés empresas estudsin como a analise do papel da

governanga nestes processos. Finalmente, no @apjtséio tecidas as consideragdes finais.
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2. AS EMPRESAS FAMILIARES E A GOVERNANCA CORPORATIV A

Este capitulo aborda os dois principais temas aqueladmentam este estudo: as empresas
familiares e a governanca. Ambos serdo inicialmerdabalhados separadamente, a fim de
elucidar suas raizes, nuances e definicbes preseatditeratura. Ao final desta sec¢éo, séo
discutidas suas inter-relacdes e a problematicasttaturacdo da governanca no contexto das

empresas familiares.

2.1 Empresas familiares

2.1.1 Origens da empresa familiar e a trajetoria déamilia empresaria

A origem das empresas familiares entrelaca-se stigmavelmente com os primordios da
histéria da civilizacdo. Mais importante que buscana ordem cronoldgica exata para o
surgimento de tais empresas € perceber sua presetrgalicdo em diferentes sociedades e
culturas no decorrer da historia da humanidadenmA8enith (1996) ja frisava, el Riqueza das

Nacdes a tradicdo da transmissdo de pai para filho dapagdes profissionais presente no
antigo Egito, em que era considerado um sacrilégidiomem néo dar continuidade ao oficio de

seu pai.

Adachi (2006) ressalta a pratica da hereditariedimdenegécios durante a Idade Média, quando
por varias geracfes, as ocupacles eram repassadas gara filho, a ponto de as familias
apresentarem seus sobrenomes vinculados aos ofties tradicionalmente praticavam:
Shoemake(sapateiro)Smith(ferreiro), Cook (cozinheiro) Miller (moleiro),Fisher (pescador), e
assim por diante. Esta pratica foi reforcada, aonéoaponta Leone (2005), pela tradicdo da
sucessao da coroa de pai para filho, presente oaarquias, em que 0s reis usualmente elegiam
como sucessores seus filhos ou, em caso de meth@ridados ou parentes proximos. Assim, a
partir de uma postura eminentemente patrimonialis& reinos eram considerados como
propriedades familiares, ocorrendo em alguns casas divisdo entre os diversos herdeiros do
trono.

Para se buscar as origens das empresas famil@amBgagil, € necessario atentar para o fato de

gue a hereditariedade dos negdcios ja era umaadalipresente no reino de Portugal, sendo que
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tal tradicdo foi transferida para o Brasil, no $écKVI, durante a colonizacdo. A propria
formacdo das capitanias hereditarias é apontadaVipotins et al. (1999) como a raiz das
empresas familiares no Brasil. As capitanias h&agds foram adotadas como uma forma de
administracdo territorial do império portugués, ideva limitagdo dos recursos da Coroa para
efetivar a colonizacdo dos vastos territorios c@tgqdos. Assim, a tarefa de colonizacdo e
exploracdo de determinadas areas foi delegadaiaybares, mediante a doacao de lotes de terra,
sendo que as terras ndo poderiam ser vendidasapesss transmitidas por heranca para o0s
sucessores dos proprietarios. O sistema das cagithareditarias vigorou no Brasil durante o
periodo colonial, do inicio do século XVI até owdécXVIIl, quando foi extinto pelo Marqués de
Pombal, em 1759. Para Freyre (1984) a sociedadmiabiho Brasil, principalmente na regido
nordeste, desenvolveu-se patriarcal e aristocraéioge, sendo que a familia, muito mais que o
individuo ou o Estado, representou a grande ergidadonizadora, constituindo-se como a
principal for¢ca social que se desdobrou em forchtipm Para o autor, a familia colonial
representa a raiz da formacéo social brasileinaningdo uma variedade de funcdes sociais e

econdmicas, inclusive, a do mando politico.

Outro ponto de destague na trajetéria das empfas@kares brasileiras foi o impulso em seu
desenvolvimento a partir da chegada dos diversmgantes que por aqui aportaram, dentre eles
o alemao, o italiano, o portugués, o japonés e/iddos de diversas outras nacionalidades. Para
Bernhoeft e Gallo (2003), muitas das empresas lbras tém sua origem atrelada a
empreendedores imigrantes que, mesmo sem grandessag materiais, foram capazes de
assumir os riscos inerentes a atividade empresartatando, habitualmente, manter a unidade
familiar, sendo o empreendimento um meio para pgpeacao da familia. Adachi (2006) ressalta
gue esses imigrantes, imbuidos de grande espimpreendedor, influenciaram profundamente
as caracteristicas da industria brasileira, arpdgtimportacdo e desenvolvimento de diferentes

processos artesanais ou industriais, além da disaeao de novos habitos de consumo.

Conforme assinala Goncalves (2000), até a década986, a empresa familiar brasileira

desempenhou um papel de destague em praticamepte de segmentos da economia nacional,
presente desde atividades primarias, como a aggniaukté o sistema financeiro, estendendo-se
pela Companhia Téxtil, de alimentacdo, de servicde meios de comunicagcdo. Porém, a partir

da implementacdo do projeto de desenvolvimento @emmizacdo nacional, as empresas

20



familiares comecaram a disputar cada vez mais esgan as empresas multinacionais e com as
estatais.

Ao discutir as origens da empresa familiar no Brasinevitavel margear a questao da trajetoria
da familia empresaria brasileira, uma vez que dlila@ uma peca chave na intensa dinamica
decorrente do encontro entre as esferas do publido privado presente na estrutura destas
organizacdes. Porém, conforme ressalta Grzybo28Kki7), € importante ter cautela na busca por
uma definicdo de familia, sendo necessario coramiderealidade social em um determinado
contexto. Assim, a familia pode ser consideradamasmo tempo, como um espaco social,
econdmico e de poder, que se manifesta e se regperduoutros espagos, como no caso das
organizacoes familiares, cuja gestdo, muitas vézesentada pela logica familiar.

Dessa forma, entende-se que:

[...] as relagBes familiares, que se ddo no intetés organizacdes e que permeiam as
relacdes sociais, sdo pontos de intersec¢éo denvest valores, tipos de descendéncia,
direitos de participagdo na heranga, entre outltementos que definem a estrutura
sécio-familiar contemporénea e, consequentemerdegue se compreende como
familia (GRZYBOVSKI, 2007; p. 70).

Além disso, € necessario levar em consideracidoaue$s0s de mudancas que inevitavelmente
ocorrem no ciclo de vida familiar decorrentes dadgtiva modificagdo dos padrdes e contextos
econdmicos, historicos e sociais nos quais a fareéidesenvolve. Dessa forma, seria dificil ou,

mesmo, arriscado definir um modelo generalizaved padas as familias.
Para autores como Bruschini (1989; p. 6),

[...] além de ser o lugar onde se forma a estrupsiguica, a familia constitui um
espaco social distinto, na medida em que gera substancia hierarquias de idade e
sexo. Ela é o espago onde as geracdes se defromituna e diretamente, e onde os
sexos definem suas diferengas e relagfes de poder.

Neste estudo, a familia sera entendida como umogsgrial que, conforme evidencia
Grzybovski (2007, p. 77-78), seria

[...] formado por lagos sociais, com lagos de sangu ndo, que estabelecem entre si
relacdes de solidariedade e tenséo, conflito ev.atetsas pessoas sdo regidas pela
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I6gica do amor e dentro de um contexto socio-caltaspecifico, que se movem no
espago temporal e se ampliam de acordo com o sistenvalores, normas culturais,
etnicidade. Todos esses elementos operam como r@Esn&mbdlicos conectores das
diferentes geracdes, em movimentos verticais ezbdis, como um sistema
geracional que caracteriza a familia da qual sefaktndo.

O desenvolvimento historico da familia empresadaBmasil, para Gongalves (2000), tem sido
orientado por dois referenciais basicos: o patrialamo e o patronato politico. Holanda (2004)
afirma que a familia patriarcal representou o geanwbdelo que edificou na vida politica as

relacdes entre governantes e governados.

O patrimonialismo pode ser definido, partindo dacepcdo weberiana, como a forma de
exercicio da dominacdo por uma autoridade cujéinedgiade assenta no tradicionalismo — assim
€ porque sempre foi — e cujas caracteristicas ipérsc repousam no poder individual do
governante, que, amparado por seu aparato adratnietr recrutado com base em critérios
unicamente pessoajsexerce o poder politico sob determinado terotVEBER, 1999). A
caracteristica marcante de tal doutrina seria @i ou fragilidade na distingdo entre os limites
do publico e do privado.

Segundo Faoro (2001), a explicacao para muitasndaelas presentes na nacao brasileira pode
estar atrelada ao carater especifico de sua foomaigidrica, em especial sobre seu passado
colonial. Em seus estudos, Faoro analisa a esdrdeipoder patrimonialista adquirida do Estado
portugués por nossos antepassados, tendo sidanestamente importado em sua estrutura
administrativa para a colénia na época poés-desoebto. Em sua acepcdo, tal modelo
institucional foi transformado historicamente endnd@ a partir do qual se estruturaram a
Independéncia, o Império e a Republica do Brasilpdaxrimonialismo seria para Faoro a
caracteristica mais marcante do desenvolvimentéstido brasileiro através dos tempos.

Holanda (2004, p. 146) corrobora com esta vis&evatenciar que

[...] é possivel acompanhar, ao longo de nossartasto predominio constante das
vontades particulares que encontram seu ambiedigriprem circulos fechados e

pouco acessiveis a uma ordenacgdo impessoal. sss circulos, foi sem dlvida o da
familia aquele que se exprimiu com mais forca elesditura em nossa sociedade. E
um dos efeitos decisivos da supremacia incontdstalveorvente, do nucleo familiar —

a esfera, por exceléncia dos chamados ‘contataspas’, dos lacos de sangue e de
coracao — esta em que as relagbes que se criaidandoméstica sempre forneceram o
modelo obrigatério de qualquer composic¢ao sociakaros.
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Em relacdo as empresas familiares brasileirascontio entre as duas esferas, a do privado (a
familia) e a do publico (a empresa), pode propigigratica do patrimonialismo, que € apontado
como um traco caracteristico em inUmeras organgzadamiliares. Neste sentido, a visdo
patrimonialista permitiria a familia administrarpatriménio pessoal e o da empresa como se
fosse Unico e privado. Assim, a inexisténcia detéisndefinidos entre os bens da familia e da
empresa faz com que muitos dirigentes familiaresiderem os ativos da empresa, inclusive os
gue compdem o ativo fixo, como propriedade pessogjlanto os passivos sdo entendidos como
obrigacdes da empresa (GONCALVES, 2000).

Além disso, as familias, ao herdarem valores poSpiie uma estrutura patriarcal somados a um
comportamento patrimonialista, tendem a adotamufrtgmente em suas empresas uma postura
paternalista. Dessa forma, conforme destaca Gaga(2000), principalmente durante a
administracdo do fundador a relagcdo com os mendaosrganizagdo é condicionada por uma
orientacdo de natureza pessoal, baseada na fidielidana mutua confianca, norteada e
disciplinada pelo patrdo e dono em detrimento de vetacdo profissional e juridica entre a
empresa e 0s empregados. Porém, muitos gestoremmlesas familiares ja se desvincularam
das praticas paternalistas, sendo pressionaddse dertros fatores, pela necessidade de enfrentar

no mercado de trabalho a concorréncia de grandpesas multinacionais.

Em um grau extremo, uma postura patrimonialista gamte dos gestores pode até levar ao
fracasso da empresa familiar ou, ainda, pode pesvgrandes distor¢des comumente associadas
as empresas familiares, como: autoritarismo; nempatj uso da confianca pessoal, e ndo da
competéncia, para a escolha de colaboradores,nda,ab paternalismo como forma de

relacionamento com os empregados (GONCALVES, 2000).

J& o segundo traco identificado como marcante maema familiar brasileira seria o patronato
politico. Faoro (2001, p. 467) explica:

O patronato ndo €, na realidade, a aristocraciagstamento superior mas o
aparelhamento, o instrumento em que aquela se égpage sustenta. [...]. O patronato
politico ndo distribui somente empregos e cargées,eariquece e empobrece seus
protegidos e adversarios, em um entendimento alieheiro projeta além dos partidos.
(FAORO, 2001; p. 522).
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Com efeito, praticado desde o inicio do process@alenizacdo do Brasil e durante todo o

Império, o patronato se manteve vivo em toda @ttdp politica do Pais. Quando, a partir da
década de 1950, a politica nacionalista desemaehista foi adotada pelo Estado Nacional, o
patronato politico soube valer-se dos financiansesubsidiados e disponiveis nos Bancos de
Desenvolvimento e das tarifas protecionistas, gisvam reservas de mercado, como também
dos incentivos fiscais (GONCALVES, 2000).

A préatica do patronato, assegurada pelo Estad@tproé mantida por tanto tempo, acarretou
duas grandes distorgbes nas empresas nacionaizentdu a ineficiéncia; e estimulou a
negligéncia em relacdo as obrigacdes e encargosnjaesas. Dessa forma, uma consideravel
parcela do empresariado estava acomodada (hab#auaakergar o Estado como um “padrinho”)
e omissa em relacdo as suas responsabilidadess fisdautarias, trabalhistas e ambientais. Por
sua vez, o neoliberalismo e a globalizacdo, arpdatidécada de 1990, fizeram com que esse
guadro fosse profundamente alterado, sem sequeparsiodo de transicdo. Dessa forma, a
empresa nacional, e especialmente a familiar, fwigada a tornar-se rapidamente eficiente,
buscando alternativas para sobreviver em um mundo cdmpeticdo acirrada. Como
consequéncia, setores inteiros, que historicamammstituiam espac¢os ocupados por empresas
familiares, foram ligeiramente assumidos e contlmtapor grandes empresas multinacionais
(GONCALVES, 2000).

A trajetoria histérica até o momento apresentadmasla as peculiaridades das organizacfes
familiares decorrentes da juncédo de uma estruaurdliar a complexidade de uma organizacao
empresarial, evidencia a natureza idiossincratecampresa familiar. Neste estudo, entende-se
como idiossincrasia da empresa familiar o conjudgocaracteristicas proprias a cada familia
empresaria que imprimem a singularidade presentecaraduta dos dirigentes de tais
organizacdes. Assim, os fatores idiossincraticoarsecapazes de explicar, ao menos em parte,
porque duas organizacdes familiares sdo capazesplender de maneira diferente a uma mesma
variavel. Conforme assevera Oliveira (1999), talfiguracdo especifica da organizacéo familiar
conduz a interacfes entre a familia e a empresandadeando determinadas particularidades em

sua atuacao a partir da influéncia dos valoreslim®s que a permeiam.
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2.1.2 Defini¢cdes e pressupostos sobre a empresaifam

Devido a prépria natureza das empresas familiardsjsca por um conceito é perpassada por
uma consideravel diversidade de concepcdes, diresrs@spectos que podem ser enfatizados
pelos autores. Tradicionalmente, as empresas &gslieram definidas a partir de uma
perspectiva bidimensional, baseada nos sistemaflidaen empresa. Porém, esta visdo foi
substituida pela perspectiva tridimensional, géenados sistemas familia e empresa, incorpora a
dimenséao propriedade (GERSI@Kal, 1997).

Leone (2005) apresenta as definicdes de empreasdsafas a partir de trés vertentes:

Primeira vertente — condicionada pelo nivel da peodiade, em que o controle da empresa

repousa nas maos da familia empreséria, que camigbossui a maioria do capital da empresa.

Segunda vertente — relacionada ao nivel da gestd@ue as posicdes estratégicas ou 0s cargos
na alta direcdo sdo ocupados por membros da famiiea detém grande poder de influéncia

sobre a gestao da organizagao.

Terceira vertente — vinculada ao nivel da sucegs@i@jue o critério de hereditariedade privilegia
os membros da familia, repassando para eles geeq# geracdo, 0s cargos de gestdo da

empresa.

Assim, na primeira vertente se enquadrariam déf@sccomo a de Gersiak al (1997), que
definem a empresa familiar a partir da ideia deopedade, considerada mais importante que o
namero de familiares na alta direcdo ou que ag@adevocada pelo nome da familia. Ainda
nesse sentido, € valido ressaltar a definicdo dethWwacdet al. (2002), que apresentam a empresa
familiar como aquela em que mais de 50% das agiiastes pertencem a membros de um Unico
grande grupo familiar, aparentados por sangue oudafle, e considerada como tal pelo

executivo chefe, diretor gerente ou presidente @las€lho de Administragao.

Para autores como Tagiuri e Davis (1985), as eraprisniliares sdo aquelas nas quais dois ou
mais membros da familia estendidexténded family membégrsnfluenciam a gestdo dos
negdécios, por meio do exercicio de lacos de paseoteapéis de gerenciamento ou direito de

propriedade. Gallo & Sveen (1991) também considetamo a propriedade quanto a
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participacdo na gestéo, conceituando a empreséidancomo aquela em que uma familia possui

a maior parte do capital, tem controle total egfae da administragao.

Davis (2004) entende a empresa familiar a partidde de sucesséo, em que o atual executivo-
proprietario tem a esperanca e a intencao de tiinsngontrole da empresa a geragdo seguinte.
Da mesma forma, Lodi (1993) define a organizacaoilia a partir da premissa de que a
sucessdao da diretoria esta vinculada a politichededitariedade e na qual a figura do fundador
ou o sobrenome da familia permeiam os valorestueginais da organizacdo. Assim, para
autores como Lodi (1993) uma empresa so pode ssidewada familiar quando esta identificada
com uma familia ha pelo menos duas geracdes. Pautbg uma empresa que se encontra ainda

na gestdo do fundador representa uma firma “péssoas nao familiar.

Diante da diversidade de conceitos acerca do termaresa familiare considerando que este
estudo visa dialogar com as diferentes vertentessaptadas, uma vez que se propde a analisar
processos relacionados as trés esferas — fanghktga@e propriedade —, a definicdo de empresa
familiar adotada baseia-se em um conceito mais @ngpbposto por Bornholdt (2005, p. 34),
gue argumenta que uma empresa pode ser considanaitiar
[...] gquando um ou mais dos fundamentos a segulemoser identificados em uma
organizacao ou grupo de empresas: a) 0 contrab@&id pertence a uma familia e/ou
a seus herdeiros; b) os lagos familiares determimancesséo no poder; ¢) 0s parentes
se encontram em posi¢cBes estratégicas, como néoridireou no Conselho de
Administracdo; d) as crencas e os valores da arged identificam-se com os da
familia; e) os atos dos membros da familia reperauta empresa, ndo importando se

nela atuam; f) auséncia de liberdade total ou plde vender suas participagdes/quotas
acumuladas ou herdadas na empresa.

Uma vez conceituada a empresa familiar, € horandéisar os pressupostos comumente a ela
associados. Existem na literatura dois posicion&wsedivergentes, um defendendo e outro
condenando o casamento entre as entidades empiasdia. Seus defensores argumentam que
a configuracdo das organizacbes familiares apr@sest caracteristicas ideais para o
desenvolvimento de novos empreendimentos, sendsidesada como a espinha dorsal da
economia mundial. Em oposigéo, existem autoresvopeellam a empresa familiar a um modelo

ineficiente e obsoleto, marcado pela tendéncianélits laborais e a crises sucessorias.
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As especificidades decorrentes da juncdo entréenasnddes familia e empresa podem acarretar
tanto peculiaridades que beneficiem as empresastauaontradicbes que podem levar a
conflitos. O Quadro 1 apresenta algumas das “wtié “vicios” que podem estar presentes nas

organizacgOes familiares:

Quadro 1 — Virtudes e vicios da empresa familiar

Os pontos fortes — virtudes Os pontos fracos — vicios
A empresa como um fim em si A empresa patrimonial
Identificacdo da familia com a empresa A empresa gavir a familia
e usufruir do negécio
e conhecimento do negécio * ‘“esperteza’
* competéncia » distribuicdo integral dos lucros e “distribui¢#io
» politica de reinvestimentos disfarcada”
* desenvolvimento * sonegacao de impostos
» diversificacdo dos investimentos
Patrimonio intelectual Patrimonio “imobiliario”
» modelo de gestéo flexivel » modelo de gestéo autoritario
e organizacao simples e organizacao confusa e incompleta
e procedimentos desburocratizados * burocracia e controles excessivos
» decisdes rapidas e criativas » decisdes intuitivas e contraditorias
Cultura da empresa Cultura da familia
» participagdo ativa de todos » elitismo
» fidelidade a empresa e paternalismo
« confiabilidade e nepotismo
* continuidade » oportunismo e descontinuidade

Fonte: Gongalves (2000, p. 115).

2.1.3 O ciclo de vida da empresa familiar e 0 modete trés circulos

A perspectiva bidimensional na analise da empiasdiér foi ultrapassada, a partir da década de
1980, pelos estudos de Tagiuri e Davis (1985), sjoalizaram a necessidade de desdobrar o

sistema empresa em gestao e propriedade, que, a®raatimensao familia, representariam os
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trés subsistemas que seriam a partir de entdodawvadps nas analises acerca das empresas
familiares.

Assim, o modelo tridimensional apresentado por iGleret al (1997) ja considerava a
coexisténcia desses trés subsistemas superpostdspendentes: propriedade, familia e gestao.
Todo individuo vinculado a empresa familiar estastarigatoriamente enquadrado em pelo
menos uma das sete areas oriundas da interacgEemasicdo dos trés subsistemas, conforme
ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo dos trés circulos

"

2

Propriedade

Familia

1

Fonte: Gersiak al (1997, p. 7)

Tal modelo fornece um esquema Util para a visugizalos potenciais conflitos que podem ser
gerados a partir da interacdo dos diferentes papéigectativas dos individuos envolvidos na
empresa. Assim:

= Setor 1 — membros familiares que ndo possuem amdedtas da propriedade e que
também n&o participam da gestao;

» Setor 2 — aqueles que sdo apenas proprietarios|asg® sanguineos com a familia

empresaria, cujo interesse recai no retorno sobreestimento realizado;

» Setor 3 - individuos que sdo apenas gestores, ypados, principalmente, com a
administracdo do negocio e com a evolucao de suesras;
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= Setor 4 — proprietarios que também fazem parte ahailih, buscando, além de
dividendos, maior transparéncia nas informac¢Oesligudgacao das regras referentes ao

acesso a postos de trabalho, entrada e saidapléeefAgos;

= Setor 5 — aqueles que sdo simultaneamente préwEeEe gestores, buscando, além da

liquidez dos investimentos, maior autonomia nadgest

= Setor 6 — gestores que também fazem parte da darniteressados nas regras para a

entrada na propriedade, nos planos de carreirsseadssao;

» Setor 7 — individuos que, ao mesmo tempo, fazerte g familia, da gestdo e da
propriedade, compartilhando muitos dos anseiosatistados, somados ao desafio de

gerir a divergéncia de interesses e manter o fosaegocios.

E importante refletir acerca da utilidade e dostémapresentados pelo modelo descrito. Se, de
um lado, o modelo dos trés circulos possibilita wisaalizacéo clara sobre a insercdo dos varios
sujeitos nos principais subsistemas da organizatgioutro, incorre-se no risco de interpretar a
realidade das organizacdes familiares de formdiestd demasiadamente simplificada. Neste
sentido, é importante ressaltar o papel de indogdjue se encontram supostamente isolados da
gestdo da organizacao, inseridos, por exemplo,agpan subsistema “familia” e que, ainda
assim, desempenham grande influéncia na gestdepasse dos valores familiares e, até mesmo,

na forma de conducéo dos processos sucessorios.

Ainda é valido atentar para a pretensa homogeneidagerfis implicitamente comunicada pelo
modelo. E importante refletir que em cada uma é&s &reas representadas no modelo podem
existir individuos ou, mesmo, subgrupos de indiggdieom interesses singulares ou anseios
divergentes entre si. Assim, por exemplo, podetggrsno setor 1, referente a familia, a
coexisténcia de subgrupos como: mulheres no papeléks e esposas; membros mais jovens da
familia empresaria; e familiares distantes, que p@&suem contato com a organizagdo. Dessa
forma, o interesse das mées ou esposas poderiant@rese na educacao dos filhos e no suporte
aos maridos, influenciando a organizagcédo a paditrdnsmissao dos valores familiares e do
apoio emocional e moral dispensado aos dirigeatadidres. O segundo subgrupo, representado

pelos membros das geracdes mais jovens, pode per@ayganizacdo como uma oportunidade
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de carreira ou como um patriménio a ser herdad@ok,fim, os familiares distantes podem
atrelar a empresa apenas a um sentimento de orguiie vez que ndo a vivenciam em seu

cotidiano e nem pretendem construir suas carraets

E vélido ressaltar, conforme evidencia Dupas (2068% a existéncia de diferentes interesses
entre os atores envolvidos, que em alguns casostédoesmo divergentes, nao implica que tais
aspiracoes sejam ilegitimas. Porém, € importargerd®lver o que o autor denomina de “zona
de consenso”, com o objetivo de conciliar os difege interesses existentes e manter a coeséao do

grupo familiar em harmonia com a empresa.

A passagem do tempo gera um grande impacto na iiad@a empresa familiar, influenciando as
guestbes e aprofundando os desafios vivenciadas pedlividuos inseridos no contexto das
empresas familiares. Assim, ao acrescentarem avehtempoao modelo de trés circulos,
Gersick et al. (2003) criaram o “modelo de desenvolvimento trieimsional”, permitindo a
visualizacdo da evolucdo de cada eixo — familiggresa e propriedade — ao longo do tempo.
Dessa forma, tal modelo contempla as diferentgsstde lancamento, expansao e maturidade,
bem como os ciclos familiares e as mudancas deripdaple presentes na trajetéria da

organizacao familiar.

Figura 2 — Modelo de desenvolvimento tridimensional

Desenvolvimento

da Empresa
F
Matundade
‘ Expansio-Formalizagio
Familia Entrada de Trahalho Transfaréncia
langamento Fundadora descendentes Conpauta de comanda
Jorrem na Empresa

.
>

Proprietario-controlador Desenvolvimento
da Familia
/ Zociedade de rmies |

A Consdreio de primos ‘
Desenvaolvimnents

da Proprisdade

Fonte: Gersiclet al (2003, p. 108).
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A partir do modelo de desenvolvimento tridimenslpréa possivel identificar as mudancas

temporais que ocorrem nos trés eixos representados.

a) Eixo do negdcio — compreende as etapas de l@amtajrexpansao/formalizacdo e maturidade.
O estagio de lancamento representa a fase iniai@rganizacdo, marcada, muitas vezes, pelo
forte empreendedorismo do fundador, pelo incipiptdaejamento, pela baixa profissionalizacao
e pela informalidade mediando as relagbes. O desddista primeira fase se resume a
sobrevivéncia da empresa, que passa a competiergado por clientes e por recursos. A fase de
expansao é traduzida pelo crescimento da empresdoedesenvolvimento de estruturas mais
complexas, conduzindo, paralelamente, a uma maiordlizacdo dos processos organizacionais.
O desafio desta fase estd atrelado ao desenvolianadenprocesso de profissionalizacdo, que
pode esbarrar na resisténcia do dirigente famdrar delegar a terceiros responsabilidades e
funcbes anteriormente exercidas por ele. A etapamd¢éuridade é alcancada quando a
organizacgao tende a se estagnar, apresentand@afdds renovacéo, que abarca, dentre outras

prioridades, a definicdo de um novo foco estratégia necessidade de novos investimentos.

b) Eixo da familia — abrange quatro fases: fanfilreladora jovem, entrada de descendentes na
empresa, trabalho conjunto e transferéncia de cdmah fase da jovem familia é constituida,
por exemplo, pelo casal e por seus filhos aindaugras, cujos desafios estardo ligados a
educacdo e ao preparo dos descendentes, além dssidade de estabelecer limites entre
trabalho e familia. A segunda fase correspondetradan dos sucessores no negoécio, momento
em que os descendentes da jovem familia ja amadame comecam a definir suas carreiras. O
desafio desta fase compreende o planejamento eli@agée do processo de entrada dos novos
integrantes familiares no negocio. A fase de tfabaonjunto € marcada pela convivéncia de
duas ou mais geracdes a frente da empresa. Osodadedta etapa incluem o estabelecimento do
consenso entre 0s membros familiares e a admigéstrde eventuais conflitos entre as geracoes.
O estagio da transferéncia de comando abriga oegsocde sucessdo, culminando com a
passagem da gestédo e a divisdo da propriedadeirOmpais desafios presentes nesta fase dizem
respeito ao desligamento dos sucedidos, capacitdgdosucessores, conducdo do processo
sucessorio e eventuais disputas pelo poder entrerdsiros.
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c) Eixo da estrutura da propriedade — envolve é&#sgios: do proprietario-controlador, da
sociedade de irmdos e do consoércio de primos. Maepa fase, usualmente, a propriedade
concentra-se nas méaos do fundador, cujos desaestam sobre a necessidade de capitalizacéao
da empresa e a escolha da estrutura de proprigurdea proxima geracdo. Na etapa da
sociedade de irmaos, o controle € compartilhadodp@ ou mais irmdos, que podem ou nao
participar da gestdo da companhia. Esta fase almsraesafios da definicdo dos papéis dos
sécios ndo gestores e da definicdo da politicaiddesthdos. Por fim, o consorcio de primos
representa o estagio em que o controle da orgaizaigcontra-se dividido entre um grupo de
primos. Os desafios desta fase compreendem a rédedias conflitos oriundos da relagao entre
os diversos blocos de acionistas pertencentes asréamiliares distintos e a necessidade de

definicdo de uma politica patrimonial, com regra®dtrada e saida de acionistas da sociedade.

A partir do modelo tridimensional, € possivel camstquatro tipos classicos de empresas
familiares: 1) empresa na fase de lancamento — uzith@ pela familia jovem e com a
propriedade concentrada no proprietario controtaPlpempresa na fase de expansdo — marcada
pela entrada de descendentes no negocio e conpieplaxde dividida pela sociedade de irmaos;
3) empresa na fase madura — com a gestao conatppoidum trabalho conjunto dos membros
familiares e com a propriedade compartilhada petsaércio de primos; e 4) empresa na fase de

transicdo — preparando-se para a transferénaardando.

E interessante notar que o modelo tridimensionargi@k et al, 2003) progride em relagdo ao
modelo de trés circulos (Gersiek al, 1997) ao considerar as principais mudancas daffaes
pelos dirigentes e o aumento da complexidade dast@es familiares em decorréncia da
passagem do tempo. Porém, como qualquer modebkseapa suas limitacdes, sobretudo caso os
guatro modelos classicos descritos sejam apreendidmo um reflexo da realidade. Assim,
entende-se que a tipologia sugerida pelo modelsupagtilidade analitica, pois no plano
empirico, conforme apontam as pesquisas desenaslyidr Magalhdes Neto e Freitas (2003) e

Silva, Fisher e Davel (1999), tais tipos raramedie encontrados sem hibridismos.

2.1.4 A sucessao nas empresas familiares

A sucessao representa um dos momentos mais crificesciados pelos membros da familia
empresaria, marcado pela transferéncia do podev eagital entre suas diferentes geracdes
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(LEONE, 2005). Gallo (1998) ressalta que, segurglpaucas estatisticas disponiveis, de cada
100 empresas familiares que alcancam a segundgageepenas 30 sobrevivem, e destas,
somente 15 continuam ativas a partir da terceiracge. O momento da sucessao ainda é
habitualmente tratado como um evento transitoesmoradico por muitos gestores, o que pode
levar a grandes dificuldades e falhas no momentsudassado (LAMBRECHT, 2005). Lemos

(2003) corrobora com esta visdo ao afirmar queeng@esas familiares, em geral, observa-se a
sucessao ocorrendo de forma desordenada e imt&iatexistindo uma cultura de planejamento

para 0 processo sucessorio.

Lansberg (1999) condena a visdo da sucessdo comacontecimento pontual e esporadico,
alertando para a importancia de conduzir a sucesgactir de um processo planejado e continuo
qgue valorize a preparacdo e o aprendizado. Da méasme, Leone (2005) assevera que a
sucessao nao pode ser implementada “da noite pdied, @xigindo um longo processo, que tem
como pilares o planejamento e a organizacdo, eno gueessor deve ser preparado para assumir
0 cargo, ao mesmo tempo em que o sucedido devéfgiapesse processo, compartilhando com

a familia os critérios utilizados para a escolhawtessor.

A nocéo de sucessdo como um processo é tambémidaguon Lambrecht (2005), que, levando

em consideracdo a reincidéncia da necessidadecdsssio ao longo da trajetéria da empresa
familiar, afirma que o processo sucessorio deveagerendido como um processo continuo de
transferéncia que satisfaca as geracbes futurasiuzido em um plano de transicédo

multigeracional. Assim, a familia deve ser capazddmtificar, compreender e elaborar o seu
préprio modo de transferéncia da organizacdo eeds ativos reais e simbdlicos ao longo das
geracoes. Isso implica que, mais do que pensarmerprocesso sucessorio, a familia deve criar
um padréo para a conducao dos seus processos®iaess

Lambrecht (2005) apresenta seu modelo multigeratidm transferéncia do poder e controle nas
empresas familiares, identificando cinco elemeritmglamentais que devem ser considerados

nos periodos de transicdo dessas organizacdes:

1. O modo como a familia define a sucessao em wmnaitdo multigeracional: a) o sucessor
assume naturalmente a liderancga; b) ha uma exmémngilicita do sucedido para que 0 sucessor

assuma o negoécio; ¢) 0s sucessores assumem eneuiigucircunstancias alheias a sua vontade
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(por exemplo, doenca ou morte do sucedido); d)esariderancas espontaneas na familia, como
gue seguindo formas predestinadas; e) o sucespoeparado e formado para assumir, sob

diversos aspectos, a lideranca do negécio.

2. Motivagdo centrada na manutencdo do negoécioaenilid: geralmente esta associada a trés
razdes — heranca familiar, preservacdo do nomeaddlid e exploragcdo dos beneficios

financeiros advindos de um produto ou nicho de atgrc

3. O modo de preparacédo da transicdo multigeracidaananeira geral, 0os passos sistematizados
gue guiam uma transi¢cdo programada incluem a fi=m#o do espirito empreendedor, a
realizacdo de estudos, a educacédo formal interexpeariéncia externa em outras empresas, a

entrada oficial nos negdécios e a habilitacdo peatizar planejamento e acordos formais.

4. O modo de transferéncia da propriedade, da@estéregulacdo da governanca: a governanca
assume o papel principal para definir as regraspgumitirdo o funcionamento equilibrado dos

outros dois elementos.

5. O papel dos “transferidores” da empresa famit@nto os sucessores quanto os sucedidos,
bem como os outros membros familiares, tém um pagertante nesse processo, no sentido de
criar oportunidades para que os valores da faraéjam preservados e transferidos as novas

geracoes.
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Figura 3 - Modelo de transferéncia multigeracional
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Fonte: traduzido de Lambrecht (2005, p.280).

Inicialmente, o modelo multigeracional, proposta pambrecht (2005), parte da concepcéo de
gue o individuo ou sucessor pertence a familia, poiesua vez, esta atrelada ao negdécio. O eixo
do tempo, representado no modelo pela seta, imgieaos trés niveis apresentados (individuo,
familia e empresa) ndo estao estaticos, mas entacb@snteracdo. Neste sentido, a sucessao é
apontada pelo autor como um processo continuonguea terd fim, sendo que seu objetivo n&do
esta focado apenas na transferéncia da empresa g@i@cao seguinte, mas para as proximas
geracdes. Além da proposta presente neste modelsulstituicdo dos trés circulos (familia,
gestéo e propriedade) pelos trés niveis (indivithrojlia e empresa), outro ponto importante esta
no papel designado a familia, que, na visdo de kechb (2005), seria responséavel por fomentar
a educacéo, os valores e a formacdo dos suces&esa®, a familia passa a ser entendida como
uma esfera de influéncia social, cultural e esgragepara a organizacao.
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Em relacdo a falta de planejamento sucessorio,hBefhe Castanheira (1995) evidenciam que
esta lacuna pode levar a: conflitos de interessge e@s membros da familia empresaria,
desarmonia e desgastes pessoais, isolamento ed&l&nergia, politicagem, clima tenso e
criticas destrutivas entre os envolvidos. Porémb&am afirmam que a gestdo da empresa nao se
fortalece pela auséncia de conflitos, mas, acimtude, pela capacidade da familia empresaria
em administra-los adequadamente. Neste ponto, amgarse que o desenvolvimento de uma
estrutura de governanca para a empresa familiabnéca a eliminacdo dos conflitos, mas, em
suma, a mediacdo das disputas e das questOesafamifi partir da criagcdo de mecanismos e

instancias, conforme serda abordado adiante.

A ocorréncia de conflitos entre os membros da familurante o processo sucessorio €

identificada por Leone (2005) em trés possiveisadue

O primeiro duelo seria 0 do sucedido com ele megjnando o sucedido se defronta com a
divida e a incerteza na transmissao do poder. Jadrq de resisténcia por parte daquele que
deve ser sucedido pode levar a um continuismo rgoaa ao impedimento da renovacao do
guadro de membros da empresa. E, em uma situagée, lcomo no caso de falecimento do

sucedido, os sucessores podem ter de assumir &b gistempresa sem 0 minimo preparo ou

assessoramento.

O segundo duelo seria representado pelo dilemaickdiglo na escolha de seu sucessor. Muitas
vezes, o sucedido se depara com uma série de opedds que encarar o desafio de separar a
competéncia dos lagos sanguineos. Lethbridge (2025, assinala que “80% dos donos querem
entregar o comando do negécio aos filhos. Mas &p20% deles julgam que 0s sucessores estao
aptos para a tarefa”. Assim, fica nitida a impari@ndos valores familiares presentes na
subjetividade dos dirigentes das empresas fansliagen que, muitas vezes, a intencdo de

perpetuar o negocio na familia é idealizada indepete do nivel de capacitacdo dos sucessores.

Finalmente, o terceiro duelo relaciona-se ao donéintre os sucessores, gerando disputas pelo
poder e rivalidades com potencial para acarretdesestruturagdo da unidade familiar e da
empresa. Leone (2005, p. 58) exemplifica que “isrigatre 0os sucessores pelo controle acionario
de suas empresas familiares sdo manchetes em yamass e revistas, terminando, muitas

vezes, nos tribunais com decisdes traumaticastpadoa ou na propria faléncia do negdcio”.
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A partir da consideracdo dos trés niveis de duldocados, é valido refletir que no plano
empirico podem ser encontradas situacdes mais egagpbu, mesmo, hibridas, em que mais de
um nivel de duelo coexistem, dificultando mais aimdconducédo do processo sucessorio. Estas
possibilidades foram sintetizadas na Figura 4.

Figura 4 — Os trés niveis de duelos na sucessao

Sucedido
1
_ 4 5
O dilema 7
da escolha
2 6
3

Sucessores

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Os duelos do sucedido consigo mesmo, do dilemaadazla do sucessor e do conflito entre os
sucessores estao representados, respectivametus, quadrantes 1, 2 e 3 da Figura 4. A
situacdo 4 estaria relacionada a empresas em muéaieamente coexistissem dificuldades na
escolha do sucessor e a resisténcia do sucedidalesxar sua atual posicdo. De forma
semelhante, o quadrante 5 traduz a realidade deemmpaesa marcada pelo conflito entre os
potenciais sucessores, aliado a incerteza e démsis do sucedido em deixar seu posto. A area
6 representa o dilema da escolha dos sucessomeagdaa um quadro de disputas entre eles. O
quadrante 7 agrupa os trés niveis de conflito,lleapdo a realidade de uma empresa em que
coexistem a resisténcia do sucedido, a dificuldaal@scolha do sucessor e o conflito entre os

sucessores.
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E importante enfatizar, conforme evidenciam Rosdééto e Cavedon (2004), que podem
ocorrer pressdes paternas a fim de forcar os fithassumirem posicbes na empresa familiar,
com o objetivo de manter as futuras geracdes naedmdos negocios. Porém, dificilmente o
nivel de compromisso dos sucessores, impelidosuaraso negdécio, serd o mesmo do fundador.
Assim, os diversos membros da familia empresaridemmoapresentar motivacdes de outra
natureza em relacdo a organizagdo, com um nivel baéxo de envolvimento ou desvinculadas
dos valores afetivos:

Algumas pessoas trabalham por que tém que trabadfarporque querem trabalhar.

Esse é o inicio da morte das empresas de famiiavatores estdo obscuros, as

lealdades divididas e a motivacdo € baseada neidinhO plano de sucessdo do

negécio familiar depende do tipo de comprometimelat® pessoas e da capacidade de
transmiti-lo. (ROSSATO NETO, CAVEDON, 2004, p. 6).

2.1.5 O processo de profissionalizacéo da gestaoerapresa familiar

A ideia de profissionalizacdo da gestao esta hdomempo presente nos trabalhos de diversos
estudiosos. Conforme evidencia Gongalves (200@¢amomista austriaco Joseph Schumpeter
afirmava que o progresso econémico demandava eaatuke um grupo de especialistas e que o
desenvolvimento técnico levava a um processo cadamais coletivo e, consequentemente,
despersonalizado. Schumpeter vislumbrou a unidadesirial cada vez mais gigantesca,
perfeitamente burocratizada, tomando o espaco easepas e médias empresas e reduzindo
gradativamente o empresério a condicdo de asshlaria

Peter Drucker, ao relacionar a burocracia competeoin a organizacdo moderna, caminha na
mesma direcdo ao propor a substituicho do magnataes ptécnicos e administradores
profissionais como dirigentes da empresa privadssim, percebe nos executivos e nos
administradores profissionais os novos lideres;cexelo uma liderangca baseada na competéncia.
Alimentada por esta linha de pensamento, a emfaeshar recebeu um estigma que iria marca-
la pelas décadas seguintes: o da incompeténcisup@sta (GONCALVES, 2000).

Para Chandler (1962, 1977), a necessidade de foof@izacdo das empresas consolidou-se a
partir do desenvolvimento do sistema capitalistadenoo e da evolucdo dos modelos

organizacionais, que passaram a exibir configusacéda vez mais complexas, como a empresa
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multidivisional. Assim, ao caminhar da pequena s gerida pelo proprietario para a empresa
moderna e multidivisional, desponta a classe dgeatites assalariados, guiando a “méao visivel
da administracdo”, proposta por Chandler, em cposigdo a mao invisivel das forcas de

mercado, de Adam Smith.

Na trajetéria das empresas familiares, principatmera fase de fundacdo, € comum que as
empresas apresentem uma estrutura administrative enauta e fortemente centralizada na
figura do fundador, que toma todas as decisdesganizacdo. Porém, a medida que a empresa
se desenvolve, assume maior complexidade, demamaevads competéncias e a reestruturacao
de seus processos organizacionais, culminando cproaesso de profissionalizacdo. Na visédo
de Padua (1998), o processo de profissionalizagi@wise a partir do momento em que a
organizacao deixa de ser enxergada pelos seusrdegyapenas como "um negocio da familia”

para consolidar-se como uma empresa profissional.

Nesse sentido, a profissionalizagcdo da gestao rdpsesas familiares seria para Lodi (1993) o
processo pelo qual os gestores da organizacaocitiagi ou familiar adotam praticas
administrativas mais racionais, modernas e despalizgadas; assumem determinado cdodigo de
formacdo ou de conduta; passam a substituir métodagivos por métodos impessoais e
racionais; e superam as formas de contratacdoaballio arcaicas ou patriarcais, passando a

adotar as formas assalariadas.

Igualmente influenciada pelo principio racionaldegveberiano, a definicdo de Rocha (2001)
apresenta a profissionalizagdo como um processlotevoque leva a organizacao a um nivel
mais elevado de formalidade, que pode ser tradweidtermos do desenvolvimento da estrutura
organizacional. Assim, o processo de profissiongip se assemelharia ao processo de
burocratizagédo, proposto por Weber, com a figuraadministrador profissional prevalecendo
sobre o administrador patrimonial, melhor delimdiagla autoridade na organizacéo, exigéncias
de qualificacdo para preenchimento de cargos naesiape maior documentacdo das acles

administrativas.

E vélido destacar a visdo de Floresta (1999), queepe a profissionalizacio representada por
duas grandes frentes de acdo: o processo de dabege responsabilidades; e o grau de

formalizacdo dos mecanismos utilizados para o olnttas atividades no interior da empresa.
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Dessa forma, o processo de profissionalizagdo éeagido como o caminho pelo qual as
estratégias de coordenacdo de atividades e esfasgganizacionais adotados védo se

formalizando, a medida que a empresa vai passaids giferentes fases de crescimento.

Conforme apontam Davel e Colbari (2000), muitosigesds buscam identificar a conexao entre a
profissionalizagdo e o ciclo de vida da organizag@®ssa forma, a profissionalizagdo toma a
direcdo de um processo inevitdvel nas empresadidessi decorrente da necessidade de os
gestores melhor estruturarem o ambito operacionalamda, a fim de propiciar o adequado
planejamento e a apropriada conducdo do processEsSMi0O em tais organizagbes. Neste
contexto, a profissionalizacdo da gestédo pode septar uma alternativa de sobrevivéncia diante
de problemas no processo de sucessdo, como a iaudérsucessores capazes ou interessados

em assumir a gestao.

Chittor e Das (2007), a partir de estudos em emaprigglianas, defendem a profissionalizagcéao da
gestdo como uma etapa fundamental para um prosasessorio bem sucedido. Para os autores,
a opcdo por profissionais nao familiares para ocemkeimento dos cargos de gestdao da
organizacao é justificivel ao se considerar a@xish de diversos executivos de mercado, com
competéncia similar ou, muitas vezes, superioma@sbros familiares. Os autores argumentam
gue a sucessao profissional da gestdao aumentpagamance e a longevidade da organizacao.
Assim, a contratacdo de um profissional ndo famgixia capaz de solucionar disputas entre
membros familiares para os cargos de gestdo, alemmgrimir uma nova dindmica a

organizacao, ao separar gestao e propriedade.

Outro ponto tratado por Chittor e Das (2007) digpesto ao momento ideal para o inicio do
processo de profissionalizagcdo da gestdo. Os pom@nos de uma organizacdo familiar séo
descritos pelos autores como a fase em que a empredsaria mais do impulso empreendedor
presente na figura de seu fundador do que de datdds gerenciais. Porém, a partir do
desenvolvimento e expansdo do negocio a necessillad@aior capacitacdo gerencial vai
tornando-se cada vez mais critica, sinalizando membo apropriado para iniciar o processo de

profissionalizagdo da gestdo da organizacao.

E importante pontuar que o processo de profisszago da gestdo nas organizagdes familiares

ndo implica obrigatoriamente o afastamento dos mesntla familia empresaria. Tal processo
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pode, e é preferivel que seja iniciado pela seldggamembros da prépria familia com interesse
e perfis adequados para se profissionalizarem.mASsaso seja possivel inserir e preparar 0s
membros da familia para assumirem as atividadeglaleejamento, organizacdo, direcdo e

controle das acOes organizacionais, seria dado assopfundamental para a preservacao dos

valores e das caracteristicas familiares da empresa

Diante das exigéncias de um mercado cada vez maipetitivo, a profissionalizacdo da gestédo
tornou-se um imperativo, sendo que no caso da e pie controle familiar essa decisdo implica
a preparacao dos herdeiros e dos grupos familareslvidos, a fim de possibilitar que esses
individuos desenvolvam a visdo e as ferrament@isgansaveis para nortear sua compreensao
acerca de questbes complexas nas esferas da fasailropriedade e da empresa. Para Aires
(2003),
[...] a questéo da profissionalizagdo ndo podeaerdada de maneira superficial. Nao
se trata apenas de retirar da diretoria 0s hesjebo representantes das diversas
familias, e contratar no mercado de trabalho, ékexsipara assumirem suas posicoes.
Nada disso vai adiantar se os ‘donos’ ndo soubererduzir a sociedade a uma visdo

comum, ou se ndo conseguirem se afastar do dia-dadempresa sem abandoné-la.
(AIRES, 2003, p. 149).

2.1.6 Abertura de capital

Quando os proprietarios de uma empresa optam pelduea do capital, usualmente, tém por
objetivo principal captar recursos a baixo custoapi@nanciar a atividade. Os gestores que
assumem o objetivo de expandir suas empresas nmadoereem no processo de abertura de
capital uma opc¢ao atrativa para fomentar o crestionga empresa sem que para isso precisem
investir capital proprio ou, entdo, sem a necedgidde recorrer a empréstimos no mercado

financeiro, o que, normalmente, € muito mais didjzeso.

A utilizacdo do mercado de capitais como alterapigra a captacdo de recursos ainda pode ser
considerada incipiente no Brasil, apesar da crésdmrsca por esta alternativa nos ultimos anos.
Segundo a Bovespa, a capitalizacdo de recursosadsa bo Brasil é ainda um terco da

apresentada por Paises de economia desenvolvida.
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Segundo estudos realizados pela Fundacdo Dom CBRrsESPA e FIEMG (2007), a forma de
financiamento dos investimentos mais utilizada pelmpresas seria por meio do caixa proprio
(retencéo de lucros), seguido dos financiamentigucionais (BNDES, BDMG, etc). Se, de um
lado, esse dado demonstra uma postura mais cautedderma como os gestores financiam seus

investimentos, de outro, indica uma limitacdo naacalade de crescimento das empresas.

Leite (1994) corrobora com esta visdo ao considet®pendéncia da reversdo de lucros um fator
limitante para o crescimento das empresas e destada que o mercado de capitais representa
um importante meio de alavancagem de recursos@akesenvolvimento econdmico e para a
manutencdo de um alto nivel de emprego, induzineficEéncia e a produtividade das empresas.
Neste sentido, o mercado de acdes, de certa foatmem selecionando e apoiando o0s

empreendimentos promissores em detrimento dageneleadministrados.

A condicao basica para que as empresas consigamiaeguas acdes no mercado de capitais é a
abertura de seu capital. A Lei das Sociedades Amsi(6.404/1976) define como companhia
aberta aquela detentora do direito de negociar w&oses mobiliarios de forma publica e que
esteja devidamente registrada na Comissao de ‘daMobiliarios (CVM). A CVM é o 6rgao
fiscalizador do mercado de capitais brasileiro, cof@mbém o responséavel pelo registro e

autorizacao de emissao dos valores mobiliarios giatabuicao publica.

Por sua vez, além do significado de registro dapamhia na CVM, a Bovespa emprega o termo
abertura de capitalpara indicar a primeira venda de a¢fes da em@esaiblico, conhecida
como Oferta Publica Inicial, ou IPOnitial Public Offering. A partir da IPO, a companhia
podera optar por trés formas de venda de acdesbdigdo primaria, distribuicdo secundaria ou

a combinacédo entre as duas. Na distribuicdo pramarcompanhia emite novas acdes e as coloca
para venda publica. Ja na distribuicdo secundsdia,os proprios sécios, ou o empreendedor,

guem vendem acdes ja existentes.

Casagrande Neto, Souza e Rossi (2000) alertam aobmeortancia de o mercado de capitais ndo
ser utilizado apenas como uma fonte alternativaedarsos, mas como origem permanente de
capitalizacdo pela empresa. Dessa forma, desdexista uma boa politica de manutencéo dos
valores mobilidrios pos-mercado, as empresas qudiveeem sua liquidez poderdo dispor

constantemente do mercado de acbes como fonteializacao.

42



Conforme elucida Alves (2006), as acdes sao titmémeinativos, negociaveis e representativos
da propriedade de uma fragao do capital sociahuge sociedade por acdes, sendo consideradas o
instrumento mais efetivo na abertura de capitalarf@u a espécie, podem ser ordinarias,
preferenciais ou de fruicdo. As acdes ordinariasasfiielas que dao aos detentores direito a voto,
permitindo a interferéncia nas decisfes e rumosntlaresa, além da participacao nos resultados
da companhia. As preferenciais, normalmente, ndodiéeito a voto ou possuem restricdes ao
seu exercicio. Também recebem prioridade no reesttondos dividendos, exceto no caso de
acOes com dividendos minimos ou fixos e de liquidada empresa. As acdes de fruicdo sédo as
resultantes da amortizacdo das acbes ordinariggradarenciais, ndo representando parte do
capital social da companhia. Contudo, sdo acdesdgoedireito ao continuo recebimento de
parcelas do lucro em forma de dividendos, aposmibelso do equivalente a sua parte do capital
social da empresa.

Dentre as principais vantagens decorrentes dauabett capital destacadas pela literatura, pode-

se citar aquelas enumeradas por Pagano, Panettgates (1998), como:

» ampliacdo da base de captacao, facilitando o aeesswas fontes de recursos de menor
custo em detrimento dos financiamentos bancarios;

» aumento do poder de barganha em relagdo aos bapeodiminuem os custos de capital

para as companhias abertas e criacdo de liquidempaial para os acionistas;

= auxilio na reestruturagdo acionaria, representamda opcédo em relagdo a partilha de

heranca ou sucessdo na empresa;

= consolidacdo da imagem institucional da organizaggmwartir da maior transparéncia de

suas informacdes financeiras; e

aumento da profissionalizacdo da empresa.

Em relagdo as desvantagens e motivos que levaiigums empresarios a fecharem ou a néo
abrirem o capital de suas empresas, sdo citagabgta por Pagano, Panetta e Zingales (1998),

as seguintes razoes:

= aumento dos custos fixos;
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= perda de confidencialidade, devido a divulgacamfiemacdes financeiras da empresa;
» falta de protecéo ao acionista minoritario; e
= alto custo do processo de abertura de capital.

Muitas das vantagens e desvantagens citadas s@@rtapercebidas por empreendedores de
empresas mineiras e sintetizadas na Tabela 2 elpalal 3, a partir da pesquisa realizada, em
2007, com 70 empresas mineiras de controle fampela Fundacdo Dom Cabral, BOVESPA e
FIEMG.

Tabela 2
Vantagens na abertura de capital
Vantagens com a abertura de capital Quant. Y
Acesso a capital (sem divida) 47 67.1%
Profissionalizat;ao empresa-‘aetor 16 22,9%
Liquidez para o acionista 13 18,6%
Melhora da imagem institucional 10 14,3%
Complience T 10,0%

Fonte: BOVESPA, FDC, FIEMG (2007, p.26).

Tabela 3

Desvantagens na abertura de capital

Desvantagens com a abertura de capital Quant. Ya

Perda do controle e das decistes (poder) 29 41,43%
Divulgacdo de informagao da empresa G 12,86%
Custo alto para aberura e manutencao 7 10,00%

Fonte: BOVESPA, FDC, FIEMG (2007, p.26).

Especificamente em relagdo a empresa familiar rasiBré um fato bastante discutido que a

mesma enfrenta tipicamente problemas em sua dap@ab adequada e em sua capacidade de

sustentar um projeto mais pesado de investiment@aride muito tempo, a possibilidade pratica e

viavel para a captacdo de recursos para investimdoi representada pelo Banco Nacional de

Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). Outmsgibilidade que, muitas vezes,
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apresentava-se como interessante, mas que nos stemgie recentes se torna praticamente
imperativa, € aquela que leva ao processo de ligsoavos sécios ou parceiros. Enquanto essa
procura de so6cios nasce da necessidade de cagéalizdo empreendimento, em tese, a
alternativa de abertura do capital com oferta paéblle acbes seria a mais aceitavel para o
empresario familiar. No entanto, conforme apontaxgatves (2000), quando esta opcéo era
concretizada acabava esvaziada na maioria dos ,casogue o0s direitos de acionistas
minoritarios sempre foram limitados e, assim megpooco respeitados. O processo de abertura
de capital representava ndo mais do que um expedmama a captacdo de recursos a custos
baixos sem a contrapartida de responsabilidadesr@sa(GONCALVES, 2000).

Outro ponto que merece atencdo no tocante aos eng@@ores de empresas familiares € que
muitos hesitam diante da possibilidade de abedereapital. Lethbridge (2005) identifica como

0 maior obstaculo ao éxito desse procedimentoutaratia dos dirigentes familiares em dividir o
poder com 0s novos sécios e em admitir 0 acesgurafissionais ndo familiares a cargos de
direcdo. Tal afirmacéo é reforcada pelo fato deagusociedades de capital aberto com énfase no
controle familiar apresentam no Brasil forte conig@o de agbes ordinarias (com direito a voto)
nos grupos familiares controladores, aliado a litmiadice de emissao de acbes preferenciais

(sem direito a voto).

2.2 Governancga corporativa

2.2.1 O surgimento e os marcos histéricos da govamca

Abordar a origem da governanca corporativa requaridado de resgatar os aspectos historico-
econdmicos que sustentaram seu surgimento. Vaatmses historicos contribuiram para a
estruturacdo do sistema capitalista, que, em ulan#ise, desencadeou nas décadas de 1980 e
1990 o que Andrade e Rosseti (2006) denominaramocom‘despertar da governanca

corporativa”.

Conforme exposto no trabalho seminal de Berle enslel® 1932The modern corporation and
private property a riqueza na forma de capital acionario foi spelisando e a propriedade e o

controle das companhias deixaram, passo a passestde nas mesmas maos. Com isso, 0
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controle das grandes companhias, organizadas me fde sociedades andnimas deixou de estar
nas maos dos proprietarios do capital acionarie, spitornaram proprietarios passivos. Assim,
na maior parte delas a administracao estruturaeskgada da propriedade, sendo que a diregcao
executiva passou a ser efetivamente a “propriétdea companhias (ANDRADE e ROSSETI,
2006).

Conforme se verifica em um trecho da obra clasgigiqueza das NacGede Adam Smith, a

preocupacdo com a separacao entre a propriedagesté® ja era considerada em seus trabalhos,

gue, em pleno século XVIII, repudiava tal formaodganizacao:
Entretanto, sendo que os diretores de tais compaipdainpresas de sociedade anénima]
administram mais do dinheiro de outros do que @nupndo é de esperar que dele
cuidem com a mesma irrequieta vigilancia com a @sakécios de uma associacdo
privada frequentemente cuidam do seu. [...] Porsegminte, prevalecem sempre e
necessariamente a negligéncia e o esbanjamentogram maior ou menor, na
administragcdo dos negdcios de uma companhia. EgwQue as companhias de capital

acionario para o comércio exterior raramente tédo stapazes de sustentar a
concorréncia contra aventureiros privados. (SMIT8B6; p. 256).

Dessa forma, além do surgimento das sociedadesnasnque remonta aos séculos XVII e

XVIII, representadas por companhias “licenciadasitno a Companhia das indias Orientais,

outros fatores também foram determinantes paractugdo do sistema capitalista, como: a

doutrina econémica liberal, a Revolucéo Industoadesenvolvimento tecnoldgico incessante e 0
agigantamento das corporacdes, que aprofundou aaagdp entre a propriedade e a gestéo.
Todos esses fatores em conjunto, historicamentrilooiram para o refinamento do sistema

capitalista, levando a uma necessidade cada vex d@praticas capazes de direcionar e regular
as relacdes entre os proprietarios e os admingtado mundo corporativo moderno.

Mas qual é a necessidade de essa relacéo serdapllanecessidade de mecanismos capazes de
harmonizar as relacdes existentes nas organizagiese devido a existéncia do denominado
“problema de agéncia’, resultado da dispersdo dutatade controle, resultante tanto do
financiamento das companhias via emissfes e ofpfthlicas de acbes quanto do inexoravel
processo de partilha da propriedade pela sucesséicadonistas fundadores, geracdo apds
geracdo. Com a dispersao, ndo se mantém a solp@pasicial da propriedade e da gestdo e

como consequéncia 0s acionistas dispersos outaxggatores nao proprietarios a administracéao
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das companhias, depositando nos outorgados a wgafide que cuidem tdo bem de seus
interesses quanto eles proprios cuidariam. Mas @steesso envolvia riscos de desvios de
conduta, antecipados pela literatura econémicasicli§Adam Smith, entre outros) e depois
comprovados pela atenta observacéo da realidagerativa. Dessa forma, a ideia subjacente é
gue em algumas situacdes o0s interesses dos aar(jstoprietarios) e os interesses dos

administradores da empresa nao estao perfeitaramtados.

Andrade e Rosseti (2006) apresentam dois axiomassiiietizam as principais razdes para a
ocorréncia dos conflitos de agéncia: o axioma deinKke o axioma de Jensen e Meckling.
Partindo da concepcao de Alchian e Demsetz (199 2)ue as organizacdes sdo constituidas por
um nexo de contratos que envolvem ndo apenas siEsre gestores, mas também os demais
stakeholdersé possivel perceber a multiplicidade de questG@smprevisibilidade de possiveis
contingéncias que os contratos teoricamente dewedantemplar. Dessa forma, o axioma
proposto por Klein (1985), baseia-se na inexistran contrato completo. Ou seja, seria
praticamente impossivel (ou, no minimo, com umadst transagdo proibitivo) a configuracéo
de um contrato perfeito capaz de explicitar a tardeldecisdo especifica para todas as situacdes
vivenciadas no ambito da organizacdo. Com isscsemprentemente, concede-se aos gestores o
direito residual de controle da empresa, resultdotévre arbitrio necessario para a tomada de
decisdes em resposta a eventos nao previstosib&€eddde pode, em alguns momentos, servir
mais aos interesses proprios dos gestores do gudoaacionistas, desembocando no conflito de

agéncia.

Por sua vez, o axioma de Jensen e Meckling (19Z6edpeito a inexisténcia do agente perfeito.
Em outras palavras, fundamenta-se na hipéteseala gatureza humana ¢ utilitarista e racional,
conduzindo os sujeitos a maximizarem uma “funcémate” centrada mais em seus interesses e
objetivos. Nessa visédo, € improvavel que os olgstide terceiros direcionem os individuos a
serem téo eficazes quanto o sdo na busca de smoprinteresses. Assim, o comportamento
oportunista dos agentes estaria enraizado na si@migpmatureza, reforcando o conflito de

agéncia.

No entanto, essa visao, baseada em empresas domuras de propriedades pulverizadas, tem
sido criticada em trabalhos que propdem uma aberdatistinta, como a de La Porta, Lopez-de-

Silanes & Shleifer (1998), que argumentam que eamdg parte do mundo verifica-se uma
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estrutura de propriedade concentrada em algunsisigi® majoritarios, em vez de pulverizada
em pequenos proprietarios (a descricdo de Berleanh) portanto, estaria em consonancia com
Paises como os Estados Unidos e o Reino Unido).eSsd nova perspectiva, o problema de
agéncia deixa de ser o conflito entre gestoresoerigtarios, e passa a ser entre acionistas
minoritarios e majoritarios. Se em uma estruturlvgrizada os gestores possuem incentivos a
agir de forma oportunista, na estrutura concentsaaos acionistas controladores que tendem a

tal comportamento, influenciando o controle da es@rem proveito proprio.

Quanto aos marcos constitutivos da moderna goveaneorporativa, Andrade e Rosseti (2006)
destacam trés episodios que desempenharam um ipgpeel o ativismo de Robert Monks; o
relatorio Cadbury; e os principios da OCDE.

Em um contexto marcado por praticas oportunistagppae dos administradores, causada pela
dispersao da propriedade, somada a apatia dosisaamré que se insere o ativismo de Robert
Monks, que defendeu a tese de que as organizagfespa@ssuem acionistas, focados no
monitoramento eficaz de sua gestdo, adicionam p&® e geram mais riquezas do que as
empresas que ndo possuem o mesmo acompanhamesito, Asia das observagdes cruciais de
Monks é que a falta de envolvimento dos propriesapassivos propiciava a hegemonia dos
gestores. Tais acionistas apoiavam-se na lei dormiasforco por entenderem que seu retorno
seria constante, independente de sua postura agdochs empresas. Porém, Monks sinaliza que
tais retornos tenderiam a se elevar caso 0s at@srassumissem uma postura ativa, participando

e monitorando as acdes dos executivos.

Dessa forma, Monks atuou em diversas frentes, defeto, por exemplo, a participagéo efetiva
dos fundos de pensdo nas companhias, o que, em 1888tou na oficializacdo pelo
Departamento do Trabalho dos EUA da obrigatoriedésles administradores desses fundos
exercerem o direito de voto de suas a¢des. AlésodMonks denunciou o veto a participacéo de
acionistas nos Conselhos de Administracdo, publiobuas pioneiras, com®ower and
Accountability (1992) e Corporate Governancg€1995), e, para provar sua tese de que um
acionista presente e ativo elevaria o desempenhcatporacoes, fundou, em parceria com Nell
Minow, o fundo Lens Investment Managemeryjo objetivo era investir em acbes de
corporacdes com problemas, intervindo agressivampata mudar a gestdo, para produzir

melhores resultados e para aumentar seu valor dadue
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O segundo pilar constitutivo da moderna governangapresentado pelo Relatério Cadbury,
finalizado em 1992, o qual foi fruto de um comit&ado no Reino Unido, presidido por Adrian
Cadbury, para a elaboracdo de um cédigo de mellppéticas de governanca corporativa. Tal
iniciativa foi uma resposta as pressfées de grupastdresse que denunciavam a atuacgao viciosa
dos Conselhos de Administracdo, que criavam erdrgaga minoritarios eutsiders Dessa
forma, o Comité Cadbury focou prioritariamente aespacdo responsavel de contas
(accountability e a transparénciaigclosurg, fortalecendo os canais de comunicacdo entre 0s
acionistas, os conselheiros e a direcdo execwnfatizando a responsabilidade dos conselheiros
e executivos na divulgacado de informacdes paracmsiigtas e outras partes interessadas. O
Relatorio Cadbury serviu de base para a elaboragiaodigos de melhores praticas de

governanca em outros paises, como Canada, EstaitbssUFranca e Australia.

O terceiro marco apresentado como de grande impgzant® a governanca corporativa foi a
difusdo internacional, em 1999, pela Organizacidca p@ooperacdo e Desenvolvimento
Econbmico (OCDE), dos principios da boa governamgaOCDE congrega os 30 paises
industrializados mais desenvolvidos e mantém relmgéom mais de 70 outros paises. Sua
motivacao para o desenvolvimento de tais princigems&u-se a crenca de que as boas praticas de
governanca podem auxiliar a constituicdo de mesddacapitais maduros e confiaveis, que, por

sua vez, conduzem ao crescimento dos negociosiesaavolvimento econémico das nacoes.

As principais recomendacfes da OCDE, apresentaglasda forma sucinta, ancoram-se nas

ideias de que:

» nao existe um modelo Unico de governanca, sendacage pais deve configurar seus

preceitos levando em consideracao suas caraatasistilturais, juridicas e econdmicas;

= 0s governos devem desempenhar um papel de destagoeacdo de uma estrutura

reguladora que atenda aos interesses dos aciomideaseutras partes interessadas;

= 0s principios de governanca devem ser visualizadpartir de sua natureza evolutiva,
demandando revisbes sempre que ocorrerem mudaiggaicativas no contexto das

organizagdes ou de seu entorno.
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Além disso, apos a divulgacao de sua versao reyisad 2004, os principios da OCDE também
incorporaram a ideia de que a governanca deve ievidu modelo shareholder focado no
interesse dos acionistas, para o modtddkeholdera fim de atender as expectativas legitimas

das outras partes interessadas na corporacao.

2.2.2 Defini¢des, valores e modelos de governangaporativa

A governancga corporativa € marcada por uma coré@idediversidade de conceitos, decorréncia
tanto de seu desenvolvimento ainda recente comeadedade de questdes que circundam a
tematica da governanca corporativa (ANDRADE e ROBSEI06). O Quadro 2 expde algumas

das principais definicbes de governanca corporatwacebidas sob diferentes critérios.

Quadro 2 — Definicdes de governanca corporativa

Autores Conceitos Critérios

Monks e Minow | A governanca corporativa trata do conjunto de leis Governanga como

(2004) regulamentos que visam: a) assegurar os direitas| d@uardia de direitos.
acionistas das empresas, controladores ou miriosféb)
disponibilizar informagdes que permitam aos actasi
acompanhar decisGes empresariais impactantesagalio
quanto elas interferem em seus diretos; c) poaaibdhos
diferentes publicos alcancados pelos atos das sagpre
emprego de instrumentos que assegurem a obsendmcia
seus direitos; d) promover a interacdo dos acasistios
Conselhos de Administracdo e da diregcdo executas| d
empresas.

12}

OCDE (1999) O sistema segundo o qual as corporagéesegdcio sdg Governanga como
dirigidas e controladas. A estrutura da governgng¢&uardia de direitos.
corporativa especifica a distribuicdo dos diretos| e

responsabilidades entre os diferentes participardas
corporagéo, tais como o Conselho de Administragio)
diretores executivos, 0S acionistas e outros issados,
além de definir as regras e procedimentos paranada de
decisdo em relagdo a questdes corporativas. E cefere
também bases através das quais os objetivos dasangéiq
estabelecidos, definindo os meios para se alcamctais
objetivos e o0s instrumentos para se acompanhar o

desempenho.
Shleifer e Vishny | A governanga corporativa € o campo da administrag& Governanga como
(1997) trata do conjunto de relagdes entre a diregdo ngmwesas, sistema de relagdes.

seus Conselhos de Administracdo, seus acionistagras
partes interessadas. Ela estabelece os caminhos guahis
os supridores de capital das corporagfes sdo aadegudo
retorno de seus investimentos.
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CadBury (1998) A governanga corporativa € o sistenaaestrutura de poder Governanga como
gue regem 0S mecanismos através dos quais as coiapgan estrutura de poder.
sdo dirigidas e controladas.

Babic (2003) O campo em que gravita a governangaocativa € definidd  Governanga como
por uma dada estrutura de poder, que envolve qestdestrutura de poder.
relacionadas aos processos de tomada de degisdes

estratégicas, ao exercicio da lideranc¢a, aos metooio que
se atendem aos interesses estabelecidos e aoss pleit
emergentes — em sintese, ele esta relacionadoiclogix
das elites e por isso mesmo é fortemente infludocpelos
institutos legais e pelos marcos regulatérios de Eais.

Mathiesen (2002) | Governanga corporativa € um cadepovestigagdo focado Governanca como
em como monitorar as corporacdes, através de nsegas| Sistema normativo.
normativos, definidos em estatutos legais, ternoosgratuais
e estruturas organizacionais que conduzem ao dganegicto
eficaz das organizacg@es, traduzidos por uma taxgetitiva
de retorno.

O

Cadbury (1999) A governanga corporativa € exprggsaum sistema de Governanga como
valores que rege as organizagdes, em sua reddagéeas sistema normativo
internas e externas. Ela, entdo reflete os paddes
companhia, os quais, por sua vez, refletem os paddé
comportamento da sociedade.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de ANDRADE@SSETI, 2006.

Diante de tal diversidade de conceitos e levande@msideracdo o impacto da governanca nas
estruturas de poder e no conjunto de relacdes esitleversos atores envolvidos na realidade das
empresas familiares, para o presente estudo aelota-nceito de governanca focado nas
perspectivas de Babic (2003) e Shleifer e Vishr397). Assim, a governanca é contemplada
tanto como um sistema de relagbes em que coexditearsos atores e interesses como a partir
da percepcdo da existéncia de uma estrutura da podeabarca os processos de tomada de
decisbes estratégicas, o exercicio da lideranca leusga pela satisfacdo dos interesses

predominantes.

Em relacdo aos seus valores, a governanca corgradgundo Andrade e Rosseti (2006), esta
alicercada nos seguintes elementf@rness ou senso de justica, buscando a equidade no
tratamento dos acionistas, sejam eles minoritésiosmajoritarios;disclosure definida pela
transparéncia das informacdes, sobretudo das a@dngbortanciaaccountability,representada
pela prestacdo de contas responsavel e ancoradeeftases praticas contdbeis e de auditoria; e
compliance conformidade no cumprimento das normas reguladareconizadas pelos estatutos,
regimentos e instituicdes legais do Pais.
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Quanto aos modelos que fundamentam a discussé® agmvernanca corporativa, cabe destacar
gue cada um deles assume pressupostos sobre adiuend, qual € o motivo de sua existéncia,
guais sdo o0s seus objetivos, qual é a sua funcdoaiedade e qual € a maneira mais eficaz de
organiza-la. Hawley e Williams (1996) identificarnagro modelos: anodelo financeirq que
parte de uma visdo contratual da firma, abordandeopflito entre administradores e
proprietarios; omodelo dosstakeholders, ou dos publicos relevantes, que discute a buaca d
satisfacdo das expectativas dos diversos atoreslvens na organizacdo, como acionistas,
empregados, fornecedores, clientes e governogdelo de procuradorig que entende que é a
partir da acdo dos administradores, atuando coommupdores dos proprietarios, que se atinge a
rentabilidade e o sucesso da organizagdoymdelo politico,no qual o contexto institucional
representa o fator determinante para a alocac@odkr sobre a corporacéo e para a distribuicao
dos lucros entre os diferentgskeholders

Assim, percebe-se que os diferentes modelos derrggovga, sobretudo os modelos orientados
para osshareholderse stakeholders encerram em si a discussdo sobre a legitimidade d
interesses das partes envolvidas. Apesar de aniaitle dos interesses dos acionistas em
usufruir o maximo retorno de seu investimento rtégar a ser questionada, observa-se cada vez

mais a tendéncia a se enfatizar também a legitaeidas interesses dos densakeholders

O modeloshareholder orientedquase analogo ao modelo financeiro descrito pawlely e
Williams (1996), considera o conflito de intereseae a propriedade e a gestdo e assume como
finalidade primordial a obtengcdo do maximo retodus investimentos dos acionistas. Este
modelo encontra-se difundido principalmente em gmisomo EUA, Inglaterra, Canada e
Australia (ANDRADE; ROSSETI, 2006).

A visdo focada no maximo retorno dsisareholdergpossui uma linha de justificacdo que pode
ser entendida a partir de argumentos macro e ngien@enicos. Do ponto de vista
macroecondmico, as perspectivas classicas e nswmegasla economia defendem que o bem estar
social pode ser mais plenamente alcancado quandgerges econdmicos estao voltados para a
maximizacao de seus proprios interesses do quealquaardem econdmica e 0s objetivos sociais
sao definidos por uma autoridade central. Tal vis&mnbasada a partir das obras dos idedlogos
da Revolucéo Liberal dos séculos XVIII e XIX, corAdRiqueza das Nacdés776), de Adam
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Smith, Tratado da Economia Politicél803), de Jean B. SayPeincipios da Economi&1890),
de Alfred Marshall.

Ja em relacdo aos argumentos microecondmicosgceastse quatro, apresentados por Andrade e
Rosseti (2006). O primeiro esta ancorado na léfiinceira baseada na ideia da busca pelo
lucro como motivacdo fundamental para a iniciatilea empreender. Neste sentido, caso 0s
interesses doshareholdersdo estejam em primeiro plano a continuidade tlor ssmpresarial

poderia ser comprometida.

O segundo argumento parte da l6gica dos riscosnidss, que defende que os proprietarios
assumem 0S maiores riscos, pois ndo sao protepmoselacdes contratuais com a empresa —
como s&o os outrostakeholders- e arcam com as menores garantias, uma vez gapital
integralizado € passivo ndo exigivel e, portangyeth ter seus interesses maximizados. Além
disso, existem os custos de agéncia, assumidos peionistas, representados paustos de
contratos, referente a sua elaboracdo e estruturacdo, atisnadordos ndo formalizados
celebrados no dia a dia da corporagdastos de monitoramentoreferente a manutencdo dos
Conselhos de Administracdo, auditorias externasis€lbos Fiscais e outros comit&sistos
com sistemas de informacde®nerosos em sua concepgcdo, manutencdo e amabseustos
com sistemas de incentivdocados na harmonizacéo da assimetria de iney&sgre acionistas

e gestores (JENSEN; MECKLING, 1976).

A légica da gestao sustentaria o terceiro argumente adverte que, caso se almeje atender aos
interesses de todos stakeholderssera perseguido um universo de metas, sendo afyatg

conflitantes, com potencial para impactar os radol e ameacar a continuidade da empresa.

O quarto argumento alinha-se a logica dos conftit®sagéncia, que assume que a tentativa de
maximizacdo de multiplos interesses amplia as bpitissides de conflitos, gerando maiores
dificuldades para a conciliacdo de interesses ando condicdes para praticas de gestédo

oportunistas.

Porém, a abordageshareholdempode acabar desconsiderando o gerenciamento derdembde
negdcios como um todo, além do fato de que € dadieapatencéo a fatores ndo econdmicos que

podem afetar a reputacdo da organizacao e seudalmercado. Somado a isso, Jensen (2001)
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chama a atencdo para a abordagem mais recente Udiyslan interesses que afirma que os
administradores das organizagfes devem focar sm@sdds na maximizacdo ndo apenas da

riqueza dos proprietarios, mas também dos destakeholders

O modelo stakeholder apreende a corporacdo como um sistema compostodigersos
stakeholdersou publicos interessados, em que cada um delesuipobjetivos proprios, fins
especificos e também buscam a maximizacdo de s¢mias. Sob esta Otica, o principal
objetivo dos gestores da organizacdo seria cribor ywara o conjunto de sewssakeholders
representados pelos seus empregados, credorescddores, clientes, comunidade, governo e
sociedade, entre outros. Tal modelo é caracteridiécpaises como a Alemanha e o Japdo, em

gue o supridor principal de recursos ndo é o merdadcapitais, mas o sistema bancério.

Um dos principais argumentos que legitimam o mod&@eholderesta alicercado no fato de
gue os diferentes publicos interessados na orggioz@&mbora em graus variados e de complexa
hierarquizacdo, representam “forcas sinérgicas, principio comprometidas com a
sobrevivéncia, com o0 crescimento e com a contirmagas companhias” (ANDRADE;
ROSSETI, 2006: p. 124). Assim, tais atores nao poder relegados a segundo plano, pois
contribuem diretamente para o0 sucesso e a longdvidia organizacdo, bem como para o alcance

dos resultados e a elevagao do valor da companhia.

Andrade e Rosseti (2006) ainda ressaltam que arentas corporacdes pode ser entendido
como seu suporte de desenvolvimento sustentavetalferma, caso o modedtakeholderseja
administrado de forma coerente e equilibrada eacée as diferentes demandas apresentadas,
pode se constituir em um fator de legitimacdo daspanhias, de validacdo de suas politicas e de

pilar para a consolidacao de sua reputacao publica.

A partir do delineamento dos diversos modelos deganca existentes, é interessante salientar,
conforme evidenciado por Babic (2003), que a paatie tais modelos nas diferentes partes do
mundo decorre de condi¢des historicas, culturastgucionais. Além disso, a configuracdo dos

modelos de governanca esté relacionada a formagi@mica destes paises, a maturidade dos
sistemas financeiros, ao desenvolvimento dos mescdd capitais e ao poder de pressao dos

diferentes conjuntos detakeholders

54



2.2.3 A governanca corporativa no Brasil

A trajet6ria da governanca corporativa no Brasielte uma estreita ligacdo com fatores tanto
macroambientais quanto relacionados ao ambienéenmtdas companhias. Assim, as grandes
mudancas ocorridas em ambito global durante o aé&¢Ml levaram o Brasil a caminhar nas
mesmas direcbes observadas em grande parte do marubrtir de alteracdes no ambiente
politico, na orientacdo estratégica e no alinhameatds empresas as novas configuragoes

estabelecidas.

Durante as décadas de 1940 e 1950, edificaramgemsaldos grandes grupos empresariais
brasileiros, sendo que a capitalizagdo das empfeisamrcada pela preferéncia por exigiveis via
bancos estatais de fomento. Segundo Bomgesl (2005), nas décadas de 1950 e 1960,
predominava nas empresas brasileiras a forte mr@sgm acionista controlador familiar, que

acumulava o papel de majoritario e de gestor daesap

Nos anos de 1970, apareceram o0s primeiros Conselbofdministragcdo, com sinais de
autonomia e de divisdo do poder entre 0s acionéstasprofissionais da gestdo. Em 1976, surge
a Lei das Sociedades Anbnimas, que instituiu agarée divisdo de poderes entre o Conselho de
Administracdo e a diretoria, bem como ofereceucciimhas basicas de orientacdo: a) protecao
do acionista minoritario; b) responsabilizacdo dmmista controlador; c) ampla diversificacao
dos instrumentos de fiscalizacdo postos a dispwsilzs acionistas; d) diferenciacdo entre
companhia aberta e fechada; e e) definicdo doesses fundamentais que a sociedade an6nima

representa.

Paralelamente, assiste-se, ainda na década de 4 ¥#0Brocada da politica de substituicdo de
importacbes e da tentativa de internacionalizagd® gtupos nacionais, aliada ao crescente
emprego de recursos externos, trazendo a tonae feiscal. A década de 1980, marcada pelo
sepultamento da politica de substituicdo de impdes e pela situacdo de crise econdmica,
assistiu ao surgimento e ao crescimento dos fuddopensdo e dos fundos de investimento.
Além disso, ocorreu o fortalecimento da BOVESPABidsa do Rio, da CVM e do Conselho

Administrativo de Defesa Econémica (CADE).
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E importante frisar que, até o final dos anos d8019 Brasil foi marcado pelo nacionalismo

ancorado na ideia de soberania e seguranca nagieelpolitica de substituicdo de importacoes,
pelo protecionismo exacerbado e inflacdo cronic&, cpmprometeu a eficiéncia gerencial das
companhias, e pela “cartorizacdo”, ou patronatdipo) que expunha de forma oficial a protecéo
aos interesses privados (ANDRADE; ROSSETI, 2006).

A partir dos anos de 1990, configuram-se transfofi@a estruturais, como a abertura comercial,
a estabilizacdo monetaria e as privatizacdes, gnodo importantes reflexos nas principais

empresas. Com isso, observam-se a ampliagdo do dodeConselhos de Administragédo, a

presenca de um forte mercado de investidores uosiitais, os litigios que ajudaram a fazer

progredir os controles e a legislacdo, e 0 quemti@mto sobre os pareceres das auditorias
independentes nos casos dos bancos sob intervesigiiie, eles o Banco Nacional, o Banco

Econbmico e o Banco Noroeste. Assim, as questogeviErnanca corporativa ganharam maior

relevo, sendo que o processo de privatizacOes fpiande responsavel por tal transformacao.
Dada a inevitavel separacao entre controle e gast&0s mecanismos de delegacao, incentivo e
monitoramento sobre o desempenho dos administedmmesaram a ser desenhados pelos
acionistas controladores (BORGE®al, 2005).

Diante do quadro histérico tracado, é valido réasalluas transformacdes decorrentes que
geraram impactos mais especificamente relacionadmvernanca corporativa: a reconfiguracao
do mercado de capitais; e as mudancgas nos padedgs/drnanca. Com a abertura da economia
brasileira, assistiu-se a um grande aporte de sesuexternos, ampliando as exigéncias por
remodelacdes nas bolsas brasileiras, que passabaiscar a reducao dos custos de transacoes,
maior agilidade nas negociacOes, maiores garam@ss operacdes e maior seguranca nos
investimentos (ANDRADE; ROSSETI, 2006).

Complementarmente as remodelacbes do mercado dmisaperificaram-se mudancas nos

padrbes de governanca, com destaque para a eladagdteréncia as regras da boa governanca,
a adaptacao das demonstracfes financeiras aosepamitabeis internacionais, a elevagcédo da
eficiéncia gerencial devido ao acirramento da cdip@e diante da abertura dos mercados, e a

criacdo dos niveis diferenciados de governancaB@MESPA.
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Como saldo desse conjunto de variaveis histériedsrminantes, segundo Andrade e Rosseti
(2006), o sistema corporativo brasileiro € perocgbtbntemporaneamente, a partir dos seguintes

aspectos:

* participacao expressiva dos investimentos estresgyeidos institucionais no mercado de

capitais;

» forte presenca de grupos familiares e alta conagidr de propriedade entre as empresas

de capital privado nacionais;
e pequeno numero de empresas com expressao mundial,
* pequeno e decrescente numero de empresas listadadss,;

» entre as S/A, preponderancia das de capital fechiadelacao as aberturas.

2.2.4 A Governanca nas Empresas Familiares

Uma vez discutida a representatividade, a tradegda problematica inerentes as empresas
familiares, bem como apresentadas as bases episcia governanca corporativa, € possivel
refletir acerca do papel que os mecanismos e gaditle governanca poderiam desempenhar em
relacdo aos desafios enfrentados pelas organizdatabares nos ambitos da propriedade,

familia e gestéo.

E necessario antes diferenciar a governanca naesmfamiliar dos conceitos ora apresentados
sobre governancga corporativa. Embora seja poss$tabelecer diversos paralelos entre os dois
temas, entende-se que o objetivo da governancanpaesa familiar vai além da busca pela

regulacdo das questbes vivenciadas em empresas gegfdo encontra-se dissociada da
propriedade. Neste sentido, considerando as ndedssi e particularidades da empresa familiar,
a formalizacédo da governanca exibe potencial pstratarar, regular e auxiliar os processos de
sucessdo, de profissionalizacdo e de abertura pliéalcaconstantemente vivenciados pelos

dirigentes de empresas familiares.

A estruturacdo da governanca na empresa familidergo estabelecer a mediacdo entre os

valores da familia e a sobrevivéncia da empreshuscar conciliar a necessidade de crescimento

da organizac&o com os diversos interesses indigiduege a permeiam. Neste sentido, Lambretch
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(2005) afirma que a governanca corporativa na esapianiliar seria o elo que une o individuo,
a familia e a empresa, sendo primordial compreeqdero individuo pertence a familia, assim

como esta pertence a empresa.

7

A sucessao é um processo inevitavel nas empresabafas, sobretudo devido ao proprio
relégio biolégico de seus dirigentes. Assim, madocou mais tarde, 0 processo sucessorio sera
deflagrado, levando a redefinicdo das liderancasoGeja bem planejado, pode representar a
oportunidade de reestruturar a direcdo da orgadizagenovar suas capacidades (LANSBERG,
1999).

Andrade e Rosseti (2006) ressaltam que a estretagaesarial contemporanea foi em grande
parte edificada nas décadas de 1950 e 1960, culdoram um aumento consideravel do volume
de casos de sucessao a partir dos anos de 199@uadio acelerou consideravelmente as
mudancas no controle acionario das companhiaseeor@ncia dos processos de fracionamento
da propriedade pelas geracdes sucessoras, demanuaas acordos entre acionistas e novas

praticas de governanca.

Dessa forma, no tocante ao processo sucessorioyangnca, em tese, poderia implementar
mecanismos capazes de orientar e conduzir o pmogsssucessdo, contribuindo para o

equilibrio e a perpetuacao dos negocios da farffiealelamente, no plano familiar a governanca
poderia estabelecer canais de comunicacdo diretangparentes, bem como definir regras e
acordos com potencial para minimizar eventuaisuissp de interesses entre os membros da
familia empresaria, evitando a transferéncia ddéitmnda familia para a empresa, e desta para a

familia.

Dentre as principais questdes a serem consideramlggdanejamento da sucesséo, € possivel
destacar: definicdo de regras para a sucessadrizgise para a formacdo e preparacdo dos
potenciais sucessores; critérios adotados a finoramtar a profissionalizacdo da gestdo da
empresa; regras de aposentadoria compulséria; ieigdef de politicas de financiamento da

seguranca econdmica dos membros mais antigos.
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A formalizacdo da governancga nas organizacoes ifassl pode ser auxiliada pela estruturacéo
de diversos conselhos, com o objetivo de estalreteakalogo entre as diferentes esferas de

poder, conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5 — Estrutura de governanca na empresaidamil

Familia Patrimonio
2%
\\
Conselho de \ Conselho
Familia \ Societario
.......... =
...................... i ,/ \\\\\
i Consefhode \ !/ =
: rdeiros =
(— 2 Conselho\de
= Administrat;ég
® Conselhos alternativos
v’ controle
. Grupo
v herdeiros Executivo
v’ consultivo
Empresa

Fonte: adaptado de Bernhoeft e Gallo (2003).

Bernhoeft e Gallo (2003) apresentam, na Figura 8isposicao dos principais conselhos que
podem ser adotados nas organizacOes familiares, ccomtuito de estruturar a governanca,
criando pontes de comunicacao entre a familia e@esa. Dentre os 6rgdos destacados pelos
autores supracitados, o Conselho Societario, tambbamado “Conselho de Acionistas”,
representa o 6rgdo supremo das sociedades por agsstuindo o forum no qual seréo tratadas

as questdes societérias.

Partindo da tipologia proposta por Gersick et 80@), Camera e Araujo (2008) argumentam que
a medida que a empresa familiar evolui da fasepdoptietario-controlador” para estruturas de
propriedade mais complexas, como a sociedade d®%mu 0 consorcio de primos, as questdes
societarias tendem a se tornar mais dificeis deiraginar. Assim, o Conselho de Acionistas,

estruturado a partir da representacdo do capi@dne a participacdo de todos os acionistas
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familiares, representaria uma alternativa parartrde forma objetiva as questdes referentes a

propriedade.

Dentre as principais atribuicbes conferidas ao €lbwsde Acionistas citadas por Bernhoeft e
Gallo (2003, p. 31-32), destacam-se:

» Fixar as diretrizes estratégicas relativas aometepbre o capital;

» Administrar e atualizar o Acordo Societario;

= Administrar o processo de pulverizacao acionaria,

= Manter um sistema de informacdes para os acionistas

= Aprovar as demonstragdes financeiras;

= Selecionar e avaliar os membros do Conselho de Aigtracéo (CAD);

= Aprovar o plano estratégico apresentado pela diregécutiva ou pelo CAD.

E importante destacar que a definicdo do AcorddeSuio, ou Acordo de Acionistas, representa
0 conjunto de parametros que define os direitoss ed@veres, coletivos e individuais, dos
membros que constituem a sociedade. O acordo dmtenasplar as regras do jogo relativas a
sociedade, como: definicho da missdo da sociedadddiacdo do patriménio da empresa,;
estabelecimento das regras para saida e entrasfcids ou acionistas; definicdo da politica de
distribuicdo de dividendos; delimitacdo de regrasaputilizacdo de bens e servicos da empresa,;
demarcacdo dos critérios para a participacdo de bmosmda familia no Conselho de
Administracao; e estabelecimento da politica dsep@doria (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

Em relacéo a politica de dividendos, Davis (2004atiza que esta deve ser claramente definida
em funcdo das expectativas e necessidades dosstasofamiliares, com o intuito de fornecer

incentivos para que os membros da familia manterdguanparticipacdo na empresa. O processo
de compra e venda de acfes, tanto entre os pr@mimsistas familiares quanto entre a familia e
pessoas de fora da sociedade, por exemplo, é ucedineento que deve ser objeto de muita

atencdo, uma vez que pode acarretar um processralgcentracido ou diluicdo de acdes capaz
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de alterar todo o equilibrio da composicdo aci@panclusive, ocasionando a perda de controle

pela familia.

Considerando as empresas familiares de capitatoal®eradocdo dos principios de governanca
corporativa poderia auxiliar na adaptacdo as regras exigéncias do mercado de agles,
sobretudo nos quesitos déairness buscando equacionar a relacdo entre o0s acionistas
minoritarios e majoritarios ou entre acionistasifanmes e ndo familiaresjisclosure no sentido

de divulgar ao mercado informagdes precisas e meaftransparentegccountability,a partir da
prestacdo de contas responsavel, baseada nas eselbvd@ticas contabeis e de auditoria; e,
compliance conformidade no cumprimento das normas reguladmeconizadas pelos estatutos,

regimentos e instituicdes legais do pais.

Em relacdo ao Conselho de Administracdo (CAD), esfresentaria o O0rgao colegiado da
companhia com fun¢des administrativas, deliberatediscalizadoras. Assim, baseando-se na
Lei 6.404/76, que dispdes sobre as sociedades;pesaAmaral e Montgomery (1999, p. 81-82)

enumeram as seguintes atribuicbes que devem sanpeshadas pelo CAD:
» Fixar a orientacdo geral dos negdcios da companhia;
= Eleger e destituir os diretores da companhia & Exas atribuicoes;

» Fiscalizar a gestdao dos diretores, examinar a gaaltempo os livros e papéis da
companhia, solicitar informacdes sobre contratdsbcados ou em via de celebracéo, e

quaisquer outros atos;
» Manifestar-se sobre o relatério da administracas eontas da diretoria;

» Deliberar, quando autorizado pelo estatuto, sobremésdo de acdes ou bodnus de

subscricao;
» Escolher e destituir os auditores independentdsoseer.

A partir das atribuicdes destacadas, é possiveeper que uma das preocupacdes fundamentais
do CAD seria 0 acompanhamento e o direcionamergcadaées dos gestores, ou seja, a busca

pela minimizacdo do problema de agéncia. Assim,AD Geria a instancia responsavel por
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regular a conduta dos gestores, minimizando o campento oportunista. Porém, Bernhoeft e
Gallo (2003) afirmam que em inUmeras organizacéesliares a implantacdo do Conselho de
Administracdo nao passa de
[...] uma maquiagem para melhorar a imagem da esaftiante de alguns membros da
familia e de pessoas e instituicdes externas,gmpisles que verdadeiramente exercem
0o poder na empresa familiar ndo estdo dispostosiea ninguém os administre,

supervisionando a sua maneira de gerir, exigindomnesponsabilidade e dizendo-lhes
0 que devem fazer melhor. (BERNHOEFT; GALLO, 2003110).

Andrade e Rosseti (2006) afirmam que antes da a®iSdA, de 1976, eram raras as companhias
no Brasil, familiares ou profissionais, que possuian CAD formalizado. A Lei das S/A tornou
obrigatério para as empresas de capital aberto @am@acdo do CAD, mas, em muitas
organizacdes a adocdo deste 6rgao ocorreu de mgréiforma. Neste contexto, o CAD era
marcado pela baixa efetividade, limitando-se ap@enbsmologar as decisdes dos gestores em
detrimento de uma postura avaliativa e diretivarefacdo a gestdo. Amaral e Montgomery
(1999) corroboram com esta visdo ao afirmarem aueBrasil, um dos principais vicios
presentes na esfera do CAD seria a presenca ys rhef) ou seja, conselheiros que
comparecem as reunides do CAD exclusivamente patacplar as decisbes, sem qualquer

intervengdo na gestdo da companhia.

Amaral e Montgomery (1999) defendem que a incogiwalde um Conselho de Administragao
ativo pelas organizacdes familiares pode constitoir elemento importante no processo de
profissionalizacdo da empresa. Com o intuito deuesar um Conselho de Administracao
atuante e com maior autonomia em suas decisGesistdutio Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC, 2004) enumera um conjunto deigaa de governanca consideradas ideais,

como:

Existéncia de conselheiros independentes;

Impossibilidade de acumular as fungbes de CEOsdanete do CAD;

Selecao dos gestores pelo Conselho de Administracao

Contratacao de auditores independentes;
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E importante refletir que, embora os codigos desbpsiticas, preconizados por diversas
instituicbes, exibam potencial para beneficiar aspresas que os adotem, nas empresas
familiares, em que € comum a concentracdo de pagermados dos dirigentes familiares, a
adocao de um modelo eficaz de governanca esbadasadio de reconfigurar toda a estrutura de

poder ali presente.

Sobre o Conselho de Familia, de acordo com Da@B3)? este possui sua raiz nas empresas
familiares europeias de vérias geracdes e vem satoimdo como uma instancia mediadora,
focada em preservar a harmonia familiar e evitamargéncia de conflitos capazes de abalar a
empresa. Tal mecanismo, a partir da definicdo deasee acordos, incentiva a discussdo de
interesses de maneira racional e ordenada entreeosbros da familia, criando, ao mesmo
tempo, uma interconexdo com a organizacao no qrefere a difusdo de informacdes desta para

a familia e das demandas e expectativas da faenilieelacdo a empresa.

Bernhoeft e Gallo (2003) sustentam que a familipresaria precisa elaborar um sistema de
educacao para os seus membros, buscando estalmetspglibrio entre os interesses individuais
e as demandas da organizacdo. Assim, o ConselRrandidia surge como o cenario propicio para
se debater, de forma estruturada, as questbesoreldas ao papel da familia em relagdo ao
negocio. Dentre suas principais atribuigdes, ls$apelos autores supramencionados, destacam-

Se:

= Administrar todas as questdes e os interessesribaf@as suas relagcdes com a sociedade

e a empresa;
= Zelar pelos valores e pela histéria da familiagetsansferéncia entre geracoes;

» Funcionar como forum representativo das familiasus relacdo com os Conselhos de

Administracdo e Societario, e vice-versa;

= Criar e administrar programas de formacéao e treémaondos familiares para o exercicio

do papel de acionista;

» Planejar e coordenar assembleias e eventos fassiliar
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= Criar e administrar programas de orientacdo vooatigrofissional e pessoal para os

jovens herdeiros, de forma complementar a orientdeé&cada familia

Para objetivar a preparacdo dos herdeiros, € mbsasiivda criar um Conselho de Herdeiros,
representado na Figura 5, a partir do quadrantélipaao, direcionado para a formacgédo e o
treinamento dos herdeiros e potenciais sucessaresgssumirem posicées de acionistas ou de
gestores na organizacdo. Dessa forma, este corestimelece a conexdo entre as dimensdes da
familia, gestdo e propriedade, incentivando o meaele profissionalizagdo dos membros da

familia empresaria, capacitando-os tanto para a€lba de Acionistas quanto para a gestao.

A partir da discussdo apresentada, compreendeesaimudos principais desafios inerentes a
estruturacdo da governanga na empresa familisa estabelecer o consenso entre os diversos
atores que a permeiam sobre a necessidade e dclmsnadvindos de sua implementagcédo. Caso
contrario, corre-se o risco de utilizar a govermaapenas como uma alegoria, cuja funcdo se
resume apenas a ostentar um modismo em relacdcaadn. Ainda € valido refletir que a
formalizacdo da governanca ndo representa uma aghiogque se impde as organizacdes
familiares, mas apenas uma alternativa que devavsdiada a partir da realidade e do conjunto

de particularidades presentes em cada familia esépae
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3 METODOLOGIA

3.1 Natureza e método de pesquisa

A fim de atender ao objetivo declarado, esta paesgoiiscou compreender e explicar a realidade
social das organizagcbes estudadas, fundamentalmeenpartir do ponto de vista dos atores
diretamente envolvidos no processo social — nemte, s dirigentes familiares. A realidade
social é entendida como a criagdo e a extensdoxgariéncia subjetiva dos individuos
envolvidos (Burrel e Morgan, 1979). Busca-se mardeintegridade dos fendmenos sob
investigacdo, na tentativa de explica-los, consitdo e valorizando a esséncia subjetiva da

experiéncia humana.

Ainda de acordo com os autores supracitados, aejeita visdo de que o mundo dos
acontecimentos humanos pode ser estudado a mdasi@éncias naturais. Ou seja, entende-se
gue a neutralidade do saber cientifico ndo exiN&ste sentido, concorda-se com Burrel e
Morgan (1979) quando sustentam que qualquer pestprisconscientemente ou ndo, traz para
seu tema de estudo um quadro de referéncia, gleterefma série de pressupostos sobre a

natureza da realidade social e a maneira comoidesarconduzida a investigacao.

Popper (1978) corrobora com tal visdo argumentandondo se pode retirar do cientista sua
parcialidade e seu juizo de valor sem aniquildplois até mesmo o ideal de neutralidade,
pretensamente isento de valores, encerra em sion@snjuizo de valor. Assim, o autor defende
gue a objetividade cientifica se constitui a padir processo de tornar publica a critica
determinada experiéncia. Ou seja, qualquer suppgig@le ser criticada e o fato de todos
poderem critica-la estabelece a base da objetigidaentifica. Neste sentido, no tocante a
producdo do conhecimento, as ideias e as teorageagistirem ao crivo critico da comunidade

cientifica apresentariam maior probabilidade deosestituirem como legitimas.

Na visdao de Weber (1973), os elementos da “cos@oviessoal” do pesquisador, que séo
continuamente introduzidos em sua atividade cieatipodem desencadear problemas, ao fazer
com que se trate com pesos diferentes as posailekdexistentes na elaboracao de hipéteses e de
relacbes causais entre os fatos, na medida em gesulbtado aumenta ou diminui a chance de

confirmar determinadas concepc¢des pessoais.
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Explica Goldman (1984, p. 20):

Todo pensamento sofre profundas influéncias sqcizds maioria das vezes, nédo
explicitas para o pesquisador individual. Taisu@ficias nunca poderédo ser eliminadas,
mas, ao contrario, o pesquisador deve torna-lasceemtes e integra-las na investigacao
cientifica, para evitar, ou para reduzir ao minisu@ acdo deformante.

Schaff (1983) aponta que o pesquisador precisarasam posicionamento, que pode e deve ser
cientifico. Neste estudo, optou-se pela nao elghorale hipoteses de estudagpriori como
forma de flexibilizar a conducéo da pesquisa, iedeente dos pressupostos contidos na visao do
autor. Quanto a sua natureza, este trabalho eaesmtalicercado em uma estratégia qualitativa
de pesquisa, em que a ja destacada auséncia desegpdigidaa priori permitiu ao pesquisador
maior liberdade para formular e reformular propdsgza medida que realizava a pesquisa. Tal
condicdo induz o pesquisador a buscar um conhetinagmofundado da realidade que serve de
contexto ao foco do estudo e dos suportes tedpigosipais que guiardo sua acdo (TRIVINOS,
1992).

Trivinos (1992) argumenta que a pesquisa qualdapede ser entendida como “expressao
genérica” capaz de satisfazer a diferentes bas®eias, sejam elas de cunho estrutural-
funcionalista, fenomenoldgico ou materialista dia® Assim, o0 pesquisador possui ampla
liberdade tedrico-metodoldgica para realizar sdudes sendo que o teor de qualquer enfoque

qualitativo sera ditado pelo referencial teéricoqual se apoia o pesquisador.

Quanto ao tipo, a pesquisa possui carater descatexplicativo. Descritivo porque, segundo Gil
(2006, p. 44-45), “tem como objetivo primordial @esdricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenémeno, ou o estabelecimento debedaentre as variaveis”. O carater
explicativo estd na preocupacédo de “identificarfaisres que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos”. Dessa maneirdger@retacdo dos resultados surge como a
totalidade de uma especulacdo que tem como baseceppdo de um fendmeno em um dado

contexto. Por isso, ndo é vazia, mas logica, coeeenonsistente.

Como método de pesquisa serd adotado o estuda@asoli, que, conforme salienta Yin (2005),
representa a opcao escolhida a partir da pondeds;&érios fatores como quando ha a procura

de respostas de como e por qué ou quando se exaraguatecimentos contemporaneos e nao se
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podem manipular comportamentos relevantes. Ademasiudo de caso possibilita uma analise
aprofundada do fendmeno estudado, abrangendolidddis tratando da logica de planejamento,
das técnicas de coleta de dados e das abordagerdifieas a sua analise. Yin (2005) assinala
como uma das principais vantagens da consecuca@stddo de casos multiplos o fato de as
evidéncias resultantes serem, geralmente, condaemais convincentes e 0 estudo como um

todo tido como mais robusto em comparacdo comtagd@sde caso Unico.

A Figura 6 ilustra as etapas percorridas durantgesenvolvimento do presente estudo de
multiplos casos. A fase de definicAo e planejamesdmpreendeu o desenvolvimento da
fundamentacao teorica, que representa a base @misigdio de todo o escopo desta pesquisa. E
importante ressaltar que a fase de revisdo teddcaapenas auxilia o aprofundamento e o
dominio da teoria por parte do pesquisador comdéampermite a identificacdo de pontos de
reflexdo ou lacunas na teoria, que serdo contrapasis resultados da andalise empirica. Na
sequéncia, foi realizada a delimitacdo e conteirtagdo dos casos, além do desenvolvimento do
protocolo de pesquisa, definindo os parametros msisumentos de coleta de dados a serem

utilizados.

Na fase de preparacgédo, coleta e analise dos daaltisi-se para o plano empirico, em que cada
empresa é tomada como uma unidade de andlise, smwio estudo de caso conduzido
individualmente, buscando as particularidades esddéncias convergentes em relacdo as
guestdes norteadoras da pesquisa. A linha tracepul@sentada na Figura 6, sinaliza a curva de
retroalimentacdo, que estabelece uma ponte comapa enterior. Assim, quando surgir a
necessidade de adequacOes durante a conducdo siss petoma-se 0 projeto de pesquisa,
realizando os ajustes pertinentes. Este processe skr encarado como fundamental, pois,
conforme argumenta Yin (2005), ao se realizar agjaacdes necessarias a partir do “reprojeto”,
minimiza-se o risco de distor¢bes ou de se ignooascientemente descobertas no decorrer da
pesquisa apenas para se manter fiel ao projetmalig

Apés a realizagcdo das analises de cada um dosdsés, iniciou-se a etapa final referente a
analise cruzada e a conclusdo. Levando-se em eoacib as evidéncias e os resultados
descortinados a partir da andlise intracasos, geaeee a realizacdo da analise intercasos, a
partir do cruzamento das semelhancas e dos ca#ragrificados no conjunto das trés

organizacdes pesquisadas. Além disso, utilizoukssesa tedrica como contraponto aos resultados
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empiricos alcancados, permitindo a identificacddagenas ou o reforgo das teorias adotadas.
Por fim, foram expostas as conclusdes que estdaptrmitiu alcancar.

Figura 6 — Estruturagéo e etapas do estudo mudscas

ANALISE CRUZADA

DEFINIGAO E PLANEJAMENTO PREPARAGAO, COLETA E ANALISE E CONCLUSAO
o o o,
: :
E Andlise
! Cruzada -
E — 4| Condugéo do RN ~ Andlise N Intercasos
! primeiro caso individual do
! — Industria primeiro
' Téxtil caso
\ = Contraposigéo
, Selg;:gsdos ) com a base
E tedrica
5 v Condugéo do - Anélise
Funt_f_a;rgr(ie:;agao > segundo caso ™ individual do [ l
— Empresa de segundo
Transportes caso Reflexdo sobre
Protocolo de E as imp"cagaes
coletade [ : e interrelages
dados l
L Condugiodo [ | Andlise |
terceiro caso individual do Desenvolvimento
— Fébrica de tecr;:go das Conclustes
Café

Fonte: adaptado a partir de Yin (2005).

Conforme observado por Mattos (2006), € lugar comarproducdo académica a defesa de que
os resultados provenientes de pesquisas estrusugagartir de estudos de caso ndo podem ser
generalizadas, sendo tal possibilidade restritmagp@os métodos estatisticos de analise. Neste
sentido, assume-se que a capacidade de generalidagdesquisa qualitativa parte diretamente
do pesquisador, aliado ao nivel de profundidadeestado por ele realizado, e ndo pelo viés
guantitativo de seus dados, sendo que, muitas ,vaze=al contribuicdo da pesquisa foge da
necessidade de generalizacao.

E importante ressaltar que este estudo ndo fodotitariamente a generalizacdo de resultados.
Yin (2005) aponta que a realizacdo de estudos sterodltiplos, usualmente, baseia-se na légica
de replicacdo. Ou seja, ap0s uma descoberta s@n ser revelada, a partir de um

experimento Unico, busca-se replicar a descobsstajuzindo a um segundo, a um terceiro ou a
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mais experimentos, para alcancar um padrdo geréralia novos casos. Porém, neste estudo
utiliza-se a logica de replicacdo, a fim de gerasds comparativas adequadas, sendo que
algumas das conclusbes esbocadas exibem poterzial serem generalizadas somente em
relacdo a proposicdes tedricas (generalizacdestieas), e ndo em relacdo ao universo das

empresas familiares (generaliza¢des estatisticas).

Acredita-se que o desenvolvimento de teorias ouetnsdaplicaveis a todo o conjunto das
empresas familiares incorre no sério risco de cenw@hissdes, empobrecendo a tentativa de se
aprofundar na realidade social das organizacbesjwstdo. Tal argumento é reforcado por
Weber (1973) ao sustentar que a busca positivatgpadroes ou leis regulares no campo das
ciéncias sociais conduz ao artificio de consideasual ou excepcional tudo aquilo que foge da
capacidade de generalizacdo do sistema adotadeuiia, ndo se buscaram neste estudo apenas
as semelhancas entre os casos pesquisados, nmiaglidade, suas singularidades “casuais”, ou
particularidade atipicas, pois a constatacdo den&scou rupturas em relacdo a teoria vigente

representa o preludio habitual para o avanco dgrdetados campos do conhecimento.

3.2 Delimitag&o dos sujeitos e instrumento de coéetle dados

O corpus da pesquisa foi constituido pelos dirigentes fam@t pertencentes a trés empresas
familiares mineiras de médio a grande porte, carait@ liquida anual superior a cem milhdes de
reais. Dentre os critérios de selecdo, adotou-sadicdo da familia empresaria em relacdo a
atividade exercida. Assim, as trés organizacOexiseladas vinculam-se a familias empresérias
gue compartilham uma longa tradicdo nos setores0@wicos em gue suas empresas estao
inseridas. A primeira empresa pesquisada atuatootéetil, em que a familia empreséria ja tem

guase cem anos de tradicdo. A segunda empresa rapeetor de transportes. Foi fundada ha
cerca de 50 anos. A terceira organizacdo conceniss atividades no setor cafeeiro. E

constituida por duas familias empresarias, sendéoagorimeira ja atua no setor ha mais de 60

anos e a segunda, ha mais de 150 anos.

Os entrevistados foram selecionados, de forma dideal, dentre os membros das geracoes

atuais de dirigentes familiares que se encontrémande da gestao das organizacfes. Entende-se

que a selecao intencional, e ndo probabilistica, sljeitos de pesquisa foi capaz de imprimir
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maior objetividade a coleta dos dados, pois, comoafirma Thiollent (1988), a delimitacéo
intencional dos entrevistados representa uma naadeiacessar informacdes relevantes sobre o

tema estudado, a partir de um grupo restrito denmdntes.

Em relacdo a definicdo do numero de entrevistadtossiderou-se, além do nivel de acesso e da
disponibilidade dos sujeitos de pesquisa, o coitdel saturacao apresentado por Alberti (1990). A
autora afirma que em determinado momento as estasvacabam se tornando repetitivas, seja
pelo seu conteudo, seja pela forma de construcéoadativa, sinalizando ao pesquisador a

ocasido de encerrar a coleta dos depoimentos. Asalye destacar que na Fabrica de Café, além
dos dois socios dirigentes, foi necessario, a Bns@mplementar as informacdes e atingir o ponto
de saturacao, entrevistar um profissional de mercacém-contratado para um cargo de direcao

e, ainda, uma socia familiar do empreendimento.

E valido destacar que caso o recorte da pesquissiderasse além dos dirigentes familiares os
outros atores sociais que estdo inseridos no waveas empresas familiares, provavelmente,
seria necessario um nuamero consideravelmente ndaicntrevistas para se atingir a devida
saturagdo das informagOes coletadas. Assim, a hemeatpnde do perfil dos entrevistados
constitui uma limitacdo desta pesquisa, sendo egmmenda-se a replicacdo deste estudo a partir
da incorporacéo das visdes dos diversos sujeitad\@dos com a organizacao, a fim de acessar
de forma mais plena a riqueza e complexidade presencotidiano das empresas familiares.

O Quadro 3 relaciona os entrevistados as respesctivgresas, ao cargo ocupado e a geracao
familiar a qual pertencem. Devido ao compromissealgidencialidade estabelecido junto aos
entrevistados, os nomes dos fundadores e demaisbmoentda familia empreséaria foram

excluidos ou substituidos por nomes ficticios.
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Quadro 3 — Matriz detalhada dos sujeitos de peaquis

Empresa Funcdo Desempenhada Geracao Familiar
Entrevistado 1 (E01) Companhia Téxtil Presidente gefacao
Entrevistado 2 (E02) Companhia Téxtil Diretor d."’.‘ area de . 43 geragao
responsabilidade social
Entrevistado 3 (E03) Companhia Téxtil Gerente Fie@mo 43 geragao
Entrevistado 4 (E0O4)| Empresa de Transportes Prasidefundador 12 geracao
Entrevistada 5 (EO5)| Empresa de Transpoftes D|retor]§_1 Admmlstratwo- 22 geragao
inanceira

Entrevistado 6 (EO6)| Empresa de Transportes Dideddperacoes 22 geracéo
Entrevistado 7 (EO7)| Empresa de Transportes Diretonercial 22 geragao
Entrevistada 8 (E08)| Empresa de TransportesD'retora de Faturamento e 22 geragao

Cobranca

Entrevistado 9 (E09)

Fabrica de Café

Diretor Comaérc

42 geragao da familia
Guimaraes*;

12 geracao frente a gestédo

da fabrica

32 geragdo da familia
Albuquerque?;

Entrevistado 10 (E10 Fabrica de Café Diretor Ogersl 12 geraciio frente & gestdo
da fabrica
5 ~ —
Entrevistada 11 (E11 Fébrica de Café Sécia 4 gerggao~da31:amllla
Guimaraes*.
Profissional de mercado
Entrevistado 12 (E12 Fabrica de Café Diretor Caiaér nao pertencente a familia

empreséria

Fonte: elaborado pelo autor.

De forma complementar a realizacdo das entrevigthase dos dados primarios da pesquisa foi
constituida por outros documentos requisitadosrgsesas pesquisadas, como: estatutos, atas de
reunides, relatorios internos, manuais e codigoétida e de conduta. Também foram coletados
dados secundarios relacionados as organizacoedadatj dentre eles: recortes de jornais,

informacdes disponibilizadas nastes das companhias, balancos divulgados pela Bovespa,

2% Nomes ficticios.
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artigos, dissertacdes e outras publicacbes acadgmetacionadas as organizacbes em questao.
Assim, buscou-se estabelecer a triangulacdo dassdagartir da utilizacdo de mdltiplas fontes

de evidéncias, 0 que, na visao de Yin (2005), pogaique o pesquisador se depare com uma
gama de questdes de cunho histérico, comportameialatitudes, apresentando a vantagem de

consolidar linhas convergentes de investigagao.

Como instrumento de coleta de dados foi desenwwlvich roteiro de entrevistas semi-

estruturado, com o intuito de auxiliar a conduc@s éntrevistas em profundidade com os
diversos entrevistados. Todas as entrevistas fomrduzidas pelo autor, sendo registradas por
gravadores, além da utilizacdo de blocos de notaa pegistros complementares. Foram
armazenadas, aproximadamente, dez horas de gravegféeentes as entrevistas, que, apos a

transcricdo, geraram um total de 180 péaginas.

3.3 Técnica de analise e tratamento dos dados

Para a andlise dos dados foi utilizada a técnicArdgise do Conteudo (AC), ferramenta que,
conforme defendem Bauer e Gaskell (2007), € capgaraduzir inferéncias de um texto focal
para seu contexto social de maneira objetivada sefa a partir de procedimentos sistematicos,
metodicamente explicitos e replicaveis. Ainda sdgurs mesmos autores, a validade da AC néo
deve ser julgada em termos de uma “leitura verdatedo texto, mas a partir de sua
fundamentacdo nos materiais pesquisados e de sgauéacia com a teoria do pesquisador, a
luz de seu objetivo de pesquisa.

Uma das principais caracteristicas dessa técnmaforene ressaltam Rodrigues e Leopardi
(1999), é a possibilidade de tornar evidentes @m@htos ocultos da linguagem humana, além de
organizar e buscar o significado original dos sdamentos manifestos. Dessa forma, a AC vai
além da simples descricdo, buscando regularidadesumturas na expressao linguistica, no

sentido de estruturar um acervo de conheciment® sotema pesquisado.

Demo (1989) sustenta que a analise de conteudendida a partir de sua perspectiva classica,
ndo se refere prioritariamente ao conteddo de wouBo no sentido do discurso redigido
formalmente, mas se refere ao conteltdo da pral@aando em segundo plano a estrutura
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formal do texto. Neste sentido, ndo importa o quarninguagem & gramaticalmente correta, pois
a atencdo do pesquisador deve estar focada eds@mmtiaa no carater do depoimento dos
entrevistados, naquilo que exibem de compromisstiggos, nas lutas que envolvem o dia a dia,
nas implicac@es histdricas concretas e de vida, fine perseguidos, nos resultados alcancados, e

assim por diante.

Bardin (2004) afirma que a andlise de conteudoéndwis identificada exclusivamente com seu
carater descritivo, mas que, na realidade, o sgtivab € a inferéncia. Assim, segundo a autora, a
AC possui uma funcéo heuristica ao enriquecertaréeie elevar a propensdo a descoberta de
conteudos e de estruturas que confirmam (ou infifma significado das mensagens. Nas
palavras da autora:
A leitura efetuada pelo analista do conteldo damucicacdes ndo €, ou ndo é
unicamente, uma leitura ‘a letra’, mas antes c;egale um sentido que se encontra em
segundo plano. Ndo se trata de atravessar sigmdisapara atingir significados, a
semelhanca da decifragdo normal, mas atingir arad€ significantes ou de

significados (manipulados) outros ‘significados’ @tureza psicolégica, socioldgica,
politica, historica, etc. (BARDIN, 2004, p. 36).

Considerando o conjunto das técnicas de analisoukeido, adotou-se neste estudo a analise
categorial, ou temética, que é descrita por Baf2d®4) como o processo de analise do texto a
partir de unidades categorizadas e agrupadas &etognte em relacdo aos eixos tematicos. A
analise compreendeu as trés fases operacionaiseapadas por Bardin (2004): pré-analise;

exploracdo do material; e tratamento dos resultadfeséncia e interpretacao.

A pré-analise correspondeu a etapa de sistematizifilano de analise, contando com a leitura
flutuante do material. Além disso, realizou-se adate a constituicdo dmrpus representado

neste caso, pelo conjunto das entrevistas. Na seigui®ram delimitadas a unidade de registro, a
unidade de contexto e as formas de categorizagie Mstudo, a unidade de registro foi definida
a partir da selecéo de paragrafos, ou trechostdevesta, posteriormente codificados em relacao
aos eixos tematicos estabelecidos. Considerou-s® amidade de contexto cada um dos

documentos elaborados a partir da transcricdo alss ehtrevistas realizadas.

A fase de exploracdo do material correspondeuagantento dos dados, sendo que neste estudo
foi utilizado o software N-Vivo®QSR, versdo 7.€om o objetivo de auxiliar o processo de
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codificacdo dos trechos de entrevistas (ou uniddde®gistro) empregados na analise. Assim,
procedeu-se a importacdo dos arquivos digitaigxtensao .doc) que continham as transcricdes
das entrevistas (unidades de contexto) para dangedo programa. Uma vez incorporados ao
software foi realizada a codificacdedding do contetddo das transcri¢cdes, a partir dos @ros

andlise {ree nodekdefinidos.

A terceira etapa envolveu a interpretacdo infegmns resultados. Ou seja, foram estabelecidas
as relacbes entre as analises empiricas e as eslepi@ nortearam a pesquisa. Esta etapa
compreende o exercicio da subjetividade e da cdgdei de reflexdo do pesquisador, que,
amparado pela teoria e norteado pelos problemagedguisa, busca extrair conclusdes
embasadas ndo apenas no contetudo explicito dosnueypos analisados, mas também no

conteudo latente ali presente.

Em relacdo a adocdo de wgoftwareem uma pesquisa qualitativa, autores como KeB&FL
apontam que a utilizacdo @GAQDAS(Computer Assisted Qualitative Dafanalysis Softwargs

por pesquisadores qualitativos remonta a meaddgcida de 1980, quando diversos programas
direcionados para a pesquisa qualitativa foramaldos. OsoftwareN-Vivo representa um destes
varios programas disponiveis no mercado, sendcsgae primeira versao foi criada, em 1999,

por Lyn Richards e Tom Richards.

Ozkan (2004) afirma que o N-Vivo pode ser de grasadlio no tratamento e codificacdo dos
dados da pesquisa, poupando tempo e energia dgsigmfores, permitindo, inclusive, a
visualizacdo dos segmentos codificados, em seusxton originais. Walsh (2003) ressalta que o
programa em questao € capaz de criar uma amplalbatados, reunindo de uma so6 vez grandes
guantidades de informacdes a partir de diversos tile documentos, como entrevistas, textos e
memorandos. A autora ainda afirma queaddtwareimprime maior liberdade ao trabalho do
pesquisador ao possibilitar que ele teste suaasider meio da rapida organizacdo dos dados
brutos e do cruzamento de informacdes, resultadoseeitos. Além disso, apresenta a vantagem
de permitir salvar, imprimir ou retroceder o andatneda analise a vontade e a qualquer

momento.

E possivel estabelecer um paralelo entre as fadiisl oferecidas pelos programas e demais

técnicas disponiveis no meio cientifico e a quedtaitilizacdo inadequada, ou excessiva, dos
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processos de quantificacdo em pesquisas no canspuéterias sociais. Esta questdo é discutida
por Gonzalez Rey (2005), que alerta que 0 pesquisath certos casos, corre o risco de ser
reduzido a um individuo cujo intelecto praticameamdie intervém no processo da pesquisa e cujo
papel se resume simplesmente a aplicar uma sequéadnstrumentos sem a necessidade de
produzir uma so ideia. Nas palavras do autor:
A metodologia conduziu a um metodologismo, no @sainstrumentos e as técnicas se
emanciparam das representagfes tedricas, convertendm principios absolutos de

legitimidade para a informacdo produzida por edesjuais ndo passavam pela reflexao
dos pesquisadores. (GONZALEZ REY, 2005, p. 2).

Neste sentido, ressalta-se que a vantagem perasbigiilizacdo dsoftware N-Vivase relaciona

a facilidade de organizacdo dos dados e a possithdi de estabelecer automaticamente conexdes
entre os nds tematicos e os trechos de entrewistiicados. E importante observar que mesmo
ao se adotar ursoftwareapropriado para a pesquisa qualitativa toda dasenpermanece sob a
responsabilidade do pesquisador, uma vez que orgmag apenas facilita a amarracdo e
visualizacdo dos dados. Assim, concorda-se comnséowe autores como Walsh (2003) e Kelle
(1995) quando afirmam que nenhgftwareé capaz de realizar a andlise por si sO, auxiiand

apenas nas tarefas operacionais ou mecanicaoreddes ao tratamento dos dados.

3.4 DimensoOes de andlise

Nos capitulos referentes as andlises dos casas,apeesentado um breve histérico de cada
empresa estudada, seguido da respectiva analis@lrirente, sera realizada a anélise intracaso,
em que cada empresa sera trabalhada de forma dsotzin o objetivo de explorar
detalhadamente as formas como as diferentes faneiftigpresarias vivenciaram os processos de
sucessdao e de profissionalizagédo. Além disso, leseaidenciar o papel delegado a governanca
na empresa familiar, a partir da visdo dos dirigerfamiliares. Optou-se pela reproducdo de
trechos das falas dos entrevistados no decorreamt@sses. Dessa forma, a interpretacdo dos
resultados ser4 acompanhada de fragmentos da ina$eca, utilizada para as inferéncias. Ao
final da analise de cada caso, sdo apresentaddsogtgintese que estabelecem a conexdo entre
as categorias trabalhadas em cada eixo tematisdreahnos de entrevistas utilizados.

75



BN

Apoés o estudo individualizado de cada caso, serasaptado o capitulo referente a analise
intercasos, a partir da comparacéao das visdesidgsrdes das trés empresas pesquisadas, acerca
dos processos de sucessao, de profissionalizad@@leertura de capital, bem como a relevancia

da estruturacéo da governanca em relacao a est==spos.

Quanto ao processo de categorizacdo, em um primeinoento, foram definidos eixos tematicos
mais amplos, com o objetivo de proporcionar dizesigerais a partir das quais foram reveladas
as categorias de analise. Assim, os trés eixostitamagreviamente definidos foram: sucessao,
profissionalizagéo e propriedade.

A governanca néo foi definida como um eixo a parias entendida como uma temética que
perpassa e permeia 0s trés eixos em questao, untu&eim dos objetivos centrais deste estudo
foi evidenciar o papel da governanca na empresdidanabarcando os processos de sucesséao e

de profissionalizacdo e as questdes societariasreatlas pelas organizacoes.

A Figura 7 ilustra a relacdo estabelecida entreoemanca e os trés eixos tematicos que
orientaram a presente pesquisa.

Figura 7 — A governanca e 0s eixos tematicos

na Empresa Familiar

.
i R,
- B
o N

Propriedade

Fonte: elaborado pelo autor.
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O eixo da sucessdo contempla a visdo e os valaresog membros da familia empresaria
compartilham a respeito do processo de sucessdsamo pelas politicas e diretrizes que
historicamente condicionaram tal processo, bem cpetos eventuais conflitos e dificuldades
vivenciadas. A relagdo da governanca com a sucésisdpreendida a partir da analise do nivel
de formalizacdo dos processos sucessorios, d&meistde um plano de sucesséo e de outros
elementos e instancias estruturadas com essalfdali

A partir do eixo da profissionalizacdo, buscou-sdingar como se deu o0 processo de
profissionalizagcdo em relacdo a trajetéria da esspréevando em consideragdo o perfil dos
dirigentes, os entraves relacionados a este pmcasssao sobre a entrada de profissionais néo
familiares para ocupar cargos de gestédo e a immmeatélelegada ao carater familiar da gestéo. A
guestdo da governanca foi buscada a partir daiozg@io da existéncia de instancias de
governanca implementadas, como um Conselho de Astnaicéo ativo, e de sua influéncia em

relacdo ao processo de profissionalizacdo da empres

O eixo propriedade abarcou as questbes societdda®) o processo de configuracdo acionaria,
as politicas relacionadas a capitalizacdo da empes distribuicdo de dividendos aos socios.
Além disso, foram levantadas as visGes dos dirgge@in relacdo a opcao de abertura de capital e
a entrada de sdcios ndo familiares no negdcio. Vemanca foi condicionada a: existéncia de
acordos de acionistas, regras de entrada e sa&lzcas, nivel de transparéncia na prestacéo de

contas e existéncia de um Conselho de Acionistast.

O Quadro 4 apresenta as principais categoriasifidadas a partir dos trés eixos tematicos
discutidos.
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Quadro 4 — Categorias de analise reveladas a partitos eixos tematicos

Eixos Tematico:

Categorias de Analis

A Sucessao

Principios norteadores dos processos sucessorios;
Transmisséo dos valores familiares;

Forma de insergéo dos sucessores;

O papel do fundador e de familiares ndo gestores;
Conflitos de gerag@es e disputas de poder;
Construgéo da legitimidade dos sucessores;

Papel da Governancga junto ao processo sucessorio.

A Profissionalizacédo

Tradicao familiar empreendedora;

Entraves ao processo de profissionalizacao;

Nivel de formalizacdo das atribuicdes dos dirigente
Préticas patrimonialistas;

Paternalismo e sobreposicéo de papéis;

Viséo dos dirigentes sobre a profissionalizacagesaao;
Direcionamento familiar da gestéo;

Governanca e profissionalizacéo.

A Propriedade

Processo de pulverizagéo da propriedade;

Nivel de dependéncia dos sécios em relagéo ao imegdc
Formas de financiamento da empresa,;

Politica de distribuicdo de dividendos;

Prestacéo de contas aos sécios;

Viséo dos dirigentes sobre o processo de abertucapital;
Relacao entre blocos de acionistas;

Governancga e questdes societarias.

Fonte: elaborado pelo autor.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Companhia Téxtil

4.1.1 Breve Historico

A empresa pesquisada localiza-se em uma pequesdecith regido da Zona da Mata de Minas
Gerais. A fim de zelar pelo compromisso de confitldidade assumido com os pesquisados, €
valido lembrar que detalhes como nomes dos fundadde familiares e, mesmo, da cidade onde
a industria se localiza foram suprimidos ou subigtds por nomes ficticios. A partir do breve
histérico delineado a seguir, serd possivel evidena raiz historica relacionada ao

empreendedorismo da familia, que ha décadas vesntitindo o negdécio as préximas geracoes.

A histéria de uma empresa ndo se remete apenasuaans de fundacdo, mas, de forma mais
apropriada, deve ser iniciada pela histéria defsadador. A tradicdo empresaria da familia

pesquisada remonta a trajetoria de Joaquim Bragmydo atual presidente da empresa, nascido
no arquipélago de Acores, em 1852. Imigrou pararasiBem 1864, desembarcando em S&o
Paulo aos 12 anos de idade. ApGs alguns anosafmlbhar na construgdo da Estrada de Ferro
Leopoldina, sendo esta a primeira ferrovia do estidlMinas Gerais, construida com o objetivo

de escoar a producédo de café da Zona da Mataraplieidnalmente era levada até os portos do

litoral por tropas de mulas.

Ao chegar a cidade, que abrigaria a sede de sueffébrica, o jovem Joaquim desempenhou
diversas ocupacbes, como cozinheiro, agougueirmernante e dono de armazém. Sua
personalidade empreendedora o direcionou paraviaate que o enriqueceu: o comércio de
café. Paralelamente, em 1905, foi fundada umadakde tecidos, por quatro empresarios da
cidade, que j4 na época contava com 20 teares tmalosr da Inglaterra, representando uma
producéo de 15 mil metros de tecido por més. Poadngxperiéncia dos socios, aliada a falta de
integralizacdo de mais de um terco do capital daresa, gerou dificuldades. Em 1910, devido a
uma alta generalizada dos precos do algodao, aesmpornou-se insolvente. Neste momento,
entra em cena o0 empresario Sr. Joaquim Braga,equd 911, assume a massa falida da fabrica

de tecidos e inicia com sucesso seu processo steutereacao.
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De 1913 a 1917, Sr. Joaquim administrou o negdziado de seus filhos, fase representada pelo
desenvolvimento e pelo crescimento de sua Comaar#itil. Apos seu falecimento, os filhos
assumem 0 negocio, a partir de 1917, ocorrendonaaspassagem da primeira para a segunda
geracao de familiares a frente da companhia téxtil.

Em 1936, Sr. Henrique Braga, um dos filhos do &qgdim e av6 da atual geracdo que comanda
a companhia, afasta-se da sociedade e funda, c@nsdoios ndo familiares, uma segunda
Companhia Téxtil na cidade. Contando com uma esauwte oito mil metros quadrados, a nova
companhia tem seu edificio inaugurado em 1937 afedtn com saldo positivo o balango de seu

primeiro ano de funcionamento.

Em 1940, um dos sécios retira-se da sociedadepseséu lugar assumido pelo Sr. Henrigue,
gue desponta como o dirigente da companhia, ifitegrsilo a producdo da fabrica e
aperfeicoando o acabamento dos artigos produzilogualidade dos produtos passou a ser
reconhecida até mesmo pelos compradores estrangéoante a década de 1940, mesmo
diante da grande elevacdo dos precos das maguimmmstadas no periodo do pds-guerra, o
dirigente continua investindo na aquisicao de nadgeasologias e equipamentos, o que resulta no
processo de ampliacdo e modernizacdo da compaypiadoi alcancado em 1951.

Em 1953, com o falecimento do Sr. Henrique Braggyresidéncia da companhia passa
legalmente para as méos de sua esposa Eloa, ecadiefetiva fica a cargo de um de seus
herdeiros, Henrique Braga Filho, que, juntament® @3 irmdos, administra a empresa. Em
1966, € assumido o controle acionario da primewen@anhia Téxtil da familia, adquirida em

1911 pelo Sr. Joaquim. Porém, a administracdo das dompanhias continua ocorrendo de
forma independente, como se fossem duas empreststadi cada uma com sua prépria
diretoria, o que perdurou até 1998.

No inicio da década de 1970, a companhia optagteleura de seu capital. Sr2. Eloa assume de
maneira pro-forma o cargo de presidente do Consihddministracdo, criado a fim de cumprir

as exigéncias da nova legislacdo das sociedadesma®) Paralelamente, o Sr. Henrique Braga
Filho toma posse do cargo de diretor presidentsod#anhia, representando 0 momento em que

ocorre, legalmente, a transferéncia da gestdompanmhia da segunda para a terceira geracao.
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Ja na década de 1980, apesar do cenario de regemsaonal, a empresa mantém-se estavel
devido a sua politica de capitalizacdo, o que &am que, desde 1982, a empresa néo apresente
dividas com instituicbes financeiras. Isso reflegrto conservadorismo e parcimdnia da
administracdo financeira da empresa, traduzida get#ncia da conta de "exigivel a longo

prazo" em seus balancos.

Em 1996, falece o Sr. Henrique Braga Filho, serelo gargo assumido por seu irmao Atilio
Braga. Em 1998, ocorre a incorporacdo da CompaiiBidil, cujo poder acionario foi
readquirido em 1966. Assim, as duas empresas guerafio contavam com administracdes

independentes passam a constituir uma s6 empresa.

Sr. Atilio se mantém como dirigente da CompanhigtiTé@té 2004, quando, por motivos de

saude, afasta-se da gestdo, sendo o cargo deemtesassumido por seu sobrinho e filho do
antigo presidente, Henrique Braga Neto, membro aatg geracdo da familia empreséria.
Paralelamente ao afastamento do Sr. Atilio, a esagrécia um processo de reestruturacdo, com

0 objetivo de formalizar seu planejamento sucessdadotar uma nova estrutura de governanca.

4.1.2 Os processos sucessorios ha Companhia Téxtil

Em décadas de histéria, a conducao dos processessstios na Companhia Téxtil estudada

pode ser apreendida tanto pelo prisma dos valarsgidres que a marcaram quanto pela recente
preocupacdo em adotar principios formais para tamies mediar 0 processo sucessorio. Neste
sentido, a andlise acerca das diversas sucess@eslas € fundamental para a compreensao de
sua longevidade, entendida como resultado da gé&erantre a familia e a empresa através das
geracoes, conforme ilustra a linha do tempo (Figyra
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Figura 8 — Linha do tempo: Companhia Téxtil, da 42 geragéo

| | | | |

1911 1917 1953 1996 2004

Fonte: elaborado pelo autor.

Na Figura 8, tomando o atual presidente como net&éteriamos:

» De 1911 a 1917 — a compra da massa falida e neatalb da empresa pelo bisavo,

sendo responsavel pela gestdo da companhia atélegmento;
» De 1917 a 1953 — gestdo sob o controle da seguwrdady, representada pelo avo;
= De 1953 a 1996 — a companhia é dirigida pelo pambro da terceira geracao;

= De 1996 a 2004 — a gestdo é repassada ao tio, pererao a terceira geracao no

comando da organizacao;

= De 2004 até a data da pesquisa — ap0s o afastadernio, por motivos de saude, a
gestdo foi assumida pelo atual dirigente e memlaoqdarta geracdo da familia

empresaria.

Em relacdo aos valores familiares que permeianganaacdo, um tragco marcante nas falas dos
entrevistados seria o carater patriarcal e o witég hereditariedade como principios norteadores
dos processos sucessorios. Tal fato é evidenciasipadavras de um dos diretores da empresa e
membro da quarta geracao da familia:

(001) “Veja bem, a coisa sempre foi feita, até agde uma maneira... ndo vou te dizer

assim pelo filho mais velho... Mas... Ndo deixousge... Meu pai era o filho mais
velho...” (E02).
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Esse critério de hereditariedade é confirmado pordos gerentes e também membro da quarta
geracao:

(002) “Exatamente. De pai pra filho e tal, e ndhd muito essa visdo do gestor, do
empreendedor...” (E03).

E valido analisar, no tocante aos processos suiessdois aspectos decorrentes da postura

patriarcal que se encontra enraizada nos valom@fidees dos dirigentes da organizagao.

O primeiro seria a exclusdo das mulheres da fagoliao potenciais sucessoras para 0s cargos de
gestdo. Esta realidade pode ser reforcada a gastipalavras do atual presidente da companhia:
(003) “Uma coisa que pessoalmente sempre me incanoauito... Aqui carrega
aquelas coisas de familia tradicional, familiariot@na, de empresa familiarTinha
por cultura que a mulher nédo participava Pros antigos, né? Mulher era pra criar 0s

filhos... Eu costumo brincar com elas que: ‘voa#arh criadas pra esquentar a barriga
no fogao e esfriar no tanque!’ [risos]” (EOL).

O segundo aspecto resultante desta visdo patrisedal a exclusdo do processo sucessorio de
individuos ndo pertencentes ao nucleo consanguae@amilia, ou seja, genros, cunhados ou
agregados, pois, pelo critério de hereditariedadesucessores seriam eleitos sempre entre 0s
filhos dos filhos homens. Assim, no fragmento (084possivel perceber no discurso do atual
presidente como se deu a definicdo de quem sdutum candidato a sucessado e o quanto esta
pratica estava naturalizada, desdobrando-se emeuntadeiro acordo tacito sobre quem poderia
ou nao ser considerado um potencial sucessor:

(004) “Foi natural! Em uma conversa... Quem é cpieser? Eu até me antecipei e falei

qgue era candidato. E, ou era eu, ou era o meu phtao cunhado nédo ia, até por isso.

Ele ndo tem sobrenome, pé! Ele é cunhadde eu me coloquei a disposicao e
acabaram concordando” (EO1).

Ao evidenciar a forga que os valores familiares@@am, ou ainda exercem, sobre a forma de
conducdo dos processos sucessorios, € possival aderca de seu impacto na longevidade da
organizacao. Tais valores, ao serem culturalmemt@partihados e repassados entre as
diferentes geracgdes, cumpriram, de certa formanedb de fomentar um acordo informal entre

0s membros da familia: implicitamente ja estariafinilos os “herdeiros de direito” aos cargos
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de gestdo da organizagéo. Paralelamente, com asé@ratlas mulheres e das pessoas externas ao
nacleo consanguineo da familia, 0 nimero de pa®nsiucessores foi drasticamente reduzido,
minimizando-se a probabilidade de conflitos ou dliap sucessorias. Nos trechos apresentados a
seguir, evidenciam-se a consciéncia do afastamgasomulheres, como fator facilitador do
processo sucessorio (trecho 005) e o sentimerdoioebdo a certeza da garantia da carreira na
empresa da familia (trecho 006).

(005) “Houve certa tolerancia, até mesm@ropria passividade das mulheregjue

nao se envolveram. Os conflitos eram muitos empdos@ara debaixo do tapete, mas
issoajudou muito a empresa’ (E03).

(006) “Achava maravilhosa ‘Vou trabalhar na empresa da familid isso era muito
forte nos filhos dos filhos homens]...]. Os filhos das mulheres, nenhum veio pra
empresa.” (EOL).

Se, de um lado, existia a sensacdo de confortorréete da seguranca da insercao na
organizacao da familia, de outro, verifica-se aremlicdo na fala do entrevistado, que, de forma
oposta, também afirma que se sentiu pressionagimarise sucessor, uma vez que a carreira na
empresa ja era apresentada como parte de seuwclsstim que lhe coubesse a opcéo de escolha.
(007) “E o que eu costumo falau fui criado para esta empresa. Eu néo diria que
fui educado pra ela pois eles pecaram muito conosco na educacim eissa gente
esta fazendo hoje. E era cédmodo pra mim também cmwem, eu nunca fui
incentivado a alcar outros voos: ‘PO, vai buscaew espago!’. Mas, pra mim foi bom,
fiz minha faculdade, formei, voltei, vim trabalteaqui, quer dizergu nasci com o meu

futuro pronto e eu aceitei issp de uma certa forma. Depois de adulto vocé vai
amadurecendo e comeca a perceber isso” (E01).

Conforme evidencia o fragmento (008), o entrevistd@menta n&o ter vivenciado outras
experiéncias profissionais que pudessem servirade Ipara sua formacgdo. Neste ponto, fica
implicita a questdo de que quando a sucessao &tianpos sucessores, seja pela pressao paterna
ou pela tradicao familiar, eleva-se o risco deaessor vivenciar a sucessdo como uma obrigagéo
e a empresa como um “fardo” a ser carregado cangtea vontade, conforme destacam Rossato
Neto e Cavedon (2004).

(008) “Porque eu tenho questionamentos comigo, @éojamento nao ter vivido uma
experiéncia profissional fora dagwyu sai do banco da escola e cai aqui dentro,
direto, isso é terrivel Vocé ndo traz bagagem ou experiéncia. A expdeémee eu
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tenho é essa aqui, quer dizes, vicios todos dessa organizacdo eu carre@mr mais
que vocé va fazer treinamentos fora, ndo adiartaltara é muito forte” (E01).

Como consequéncia da percepcdo da sucessdo nasangor@o uma obrigacdo ou tradicdo
imposta, € possivel inferir a mudanca de mentadida relacdo ao repasse destes valores as
geracodes seguintes, que sdo estimuladas a busaarauraira independente antes de trabalhar na
empresa da familia.
(009) “Hoje néo, hoje ndo. Eu acho que a minhaggeraoda, em relagdo a empresa,
nés ja educamos nossos filhos de uma forma methwmparticularmentesduquei meu

filho pro mundo, preparando ele pro mundo [...]. Entdo eu senipeei$so, de criar
meus filhos, pro mundo, pra preparéa-los pra desaf({&01).

Retomando a questdo das praticas de exclusdojpaimente em relacdo as mulheres, por um
lado, tais préaticas foram capazes de limitar o mantke potenciais sucessores, minimizando
algumas das pressdes inerentes ao processo simessbretudo quanto a definicdo e aceitacado
do futuro sucessor. Porém, estas restricdes namfaceitas sem deixar marcas na familia. No
fragmento a seguir fica evidente que a imposi¢caiaderegras pelos homens da familia ndo
passou despercebida pelas mulheres:
(010) “Sempre aceitaram! Entenderam eu ndo vouzer dao [...]. Ndo sé a geragéo
das tias, mas também as mulheres de uma forma.glrgénte comeca a observar o
guanto de ressentimento que tem guardaddsempre aceitaram, entenderam e tudo,
mas a gente percebe assim uma certa... Um questoma de até por que isso?

Ninguém nunca disse porque... De repente estalbetecBcou convencionado isso,
era a cultura de antigamente. E as geracg6es foraneceitando issd...].” (EOL).

E interessante inferir acerca de outro desdobram@etorrente do privilégio dos homens em
relacdo a sucessao dos cargos: a ampliacdo doogdediependéncia econdmica das mulheres
em relacdo a empresa. Neste sentido, as mulheras foistoricamente impossibilitadas de
assumir cargos de gestdo e, principalmente até ageBacao, desestimuladas a se
profissionalizarem, sendo educadas com o objete&vgaltornarem boas méaes e donas de casa.
Com a morte de seus maridos, algumas se viram depts da empresa, sobrevivendo apenas
dos dividendos oriundos de suas acdes. Porémaqmrtverizacdo das acdes a cada geracgao, foi

necessario criar uma maneira de proporcionar reneéases familiares. Dessa forma, com o
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objetivo de atender as exigéncias da CVM e, ao mésmpo, de prover as necessidades destes
parentes, foi criado o primeiro Conselho de Adntiagsio composto pelas tias vilvas da familia,

com a fungéo apenas simbdlica, conforme descrgdragmentos (011) e (012):

(011) “E. Antes dessas mudancas na gestdo da empr&onselho de Administrac&o
era todo formado pelas tias acionistas. Nunca fasecutivas, mas todas faziam parte
do Conselho de Administracdo. Inclusive a minha odie a morte do meu pédt. era

um conselho estritamente familiar. No fundo, no fudo n&o tinha atitude
nenhuma, atividade nenhumaQuem mandava, quem decidia tudo, eram os disgtore
a gestdo executiva da empre®aconselho existia s6 para inglés vervamos dizer
assim.” (E02).

(012) “Porque nosso conselho aqui era constitudtidnente por gente da familiera
até uma forma de dar remuneracgao pra essas minhaigs que, todas elas séo vitvas,
entdoagravou mais ainda esta questdo da dependéncia ebdarica em relagédo a
empresa’ (E01).

Se, de um lado, o carater patriarcal, presentesseiinado no seio da familia empresaria, foi
capaz, até certo ponto, de proporcionar um incipigrlanejamento sucessorio tacitamente
acordado, de outro, suas praticas excludentesageragssentimentos e contribuiram para o

aprofundamento dos lacos de dependéncia finardeifamiliares em relagdo a organizacao.

Curiosamente, o mérito da perpetuacdo dos valasslidres no ambito da organizacao,
responsaveis pela harmonia no convivio entre os br@mfamiliares na gestdo e pela
longevidade da empresa, foi conferido a uma mulherserem questionados sobre os valores
familiares existentes e a forma como foram repassadtre as diferentes geracfes no contexto

da empresa, 0s entrevistados responderam:

(013) “Muito fortes! Nao houve uma metodologia fatnai ndo, mas é mais pelas
pessoas mesmoA.minha avo, que eu te falei dela, era uma pessoa muito sémaito
correta, 0S nossos antecessores aqui também, mea pmpresa é conceituada, o
proprio mercado vé [...]. Entdo esses principiasogt morais na familia sdo muito
fortes. A unido, pra vocé ver nds ndo temos brigagro da familia. Se pegar as trés
geragfes que estdo ai, nés vamos somar tranquilwmaas cem pessoas.” (EOL).

(014) “Muito bem transmitidos! E um negécio engragado, meio que por osmose... Eu
acho que issdem muito a ver com a minha avo sabe? Por ter sido uma pessoa
carismatica, uma lideranga na familia e que cri®@uando eu te falei que existe uma
relacdo muito forte de carinho, nés fomos todoados muito juntos desde crianga,
convivendo juntos, brincando juntos, entéo criasmevinculo muito forte de carinho. E
isso existe até hoje! [..Antes uma coisa que minha avoé fazia, hoje é a emgeaeque

faz, ela que mantém as relagdes familiarggsos].” (E02).
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Neste ponto, € interessante ressaltar que o avproeda 22 geracdo de dirigentes da empresa,
faleceu aos 56 anos, ficando a cargo da esposadug@ dos negdécios, juntamente com 0s
filhos. A partir do falecimento do marido, ela asswa presidéncia, de maneira pro-forma, sem
envolvimento real com gestédo, representando, poténa referéncia moral para os filhos e
demais familiares, inclusive no sentido de aceitperpetuar a visao patriarcal do negdécio.
(015) “Meu avd morreu cedo, morreu com 56 anosrendla avoé faleceu aos 92 anos,
entdo ela teve um periodo grande com os filhosadaélsempre muito forte, muito
determinada, era uma pessoa maravilhosa, muiteitedp. E ela tinha entdo o controle

disso tudo e s&o os filhos que vao toeaa, assim que ela entendia que o meu avd
falava queos filhos é que tinham que tocar e as filhas vaoidar da familia” (E02).

E vélido destacar, ainda no fragmento (014), agnéfisacdo da entidade empresa, que, no lugar
da figura da avl, emerge como o “ente” atualmeagpansavel pela manutencdo dos lacos
familiares, representandol@cus onde ocorrem o repasse de valores e a susterdagdoculo
entre os diferentes bragos familiares.
(016) “N6s temos um ramo da familia que esta em FBfido, sdo empresarios la. E
uma tia, com um marido que ja tinha negécios |&® t8m o menor interesse... Uma
coisa que a gente comeca a observar e, eu perguratds falaram mesmeles
mantém a participacdo acionaria aqui, Unica e exchivamente pra ndo perder o
vinculo familiar. Eles falam mesmo, declaradamente: ‘Nos temos raqdbem S&o

Paulo da gente vender [as acdes]. A Gnica coisagsiéiga ainda hoje é a participagdo.
Eu venho aqui pra reunido desse conselho’.” (EOL).

(017) “Pra vocé ver, tenho primos que sédo de Sd@dtoPque a principio ndo teriam
interesse nenhum nisso aqui, pois sdo empres&issa Paulo, mas eles tém 5% daqui
e ndo querem vender. Entdo existem algumas pegseantendem queempresa € o
elo de ligacdo da familiague se sairem da sociedade véo perder essa lifzaqdiar,

ou seja, a empresa hoje exerce uma certa unid@2)(E

Contudo, um ponto saliente nos discursos dos estaelos foi a questdo dos conflitos entre
geracOes no cotidiano da empresa, em que as diveagé&e visbes acabam por aflorar em meio
ao convivio na gestdo. Assim, apesar de apontammo charmonioso 0 convivio entre 0s
diversos membros familiares que trabalham juntosrganizacéo, eventualmente, a convivéncia
entre as diferentes geracdes traziam choques ée. Ueste sentido, o entrevistado relembra
alguns episodios da convivéncia com seu tio e amtigsidente, conforme destacado nos trechos

apresentados a seguir:
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(018) “Mas a minha relacéo, por exemplo, a noskgde com o tio como presidente,
mesmo, assim, ela era bastante conflituosa, pd? Bd& Eu sou sobrinho e afilhado!
‘Ah, tio ndo me enche o saco pé! Vai a merda!'dsis Entendeu? Aquelas coisas... Eu
sou acionista, meu pai faleceu, nés herdamos, esidsou sdcio aqui. E eu era
hierarquicamente subordinado a ele, entdo nosagaelera complicad®a mesma
forma, ele me cobrava as vezes como sobrinho oullafido dele, as vezes me
cobrava como presidente. Ou ele me protegia e bo&v'os panos quentes’,
entendeu?” (EOL).

(019) “Ele ja tem oitenta anos. E ele ficava aguipé nesta porta, eu sentado aqui, e
ele me cobrava, sabe? ‘Vocé é muito complicadd@rear decisdo!. E eu ficava aqui
cocando minhas costas e ele diZRorque eu e o seu pai resolviamos o destind®

eu respondia: ‘Mas é exatamente issélizmente eu ndo sou 0 meu pai € eu ndo
gozo do mesmo respeito que ele goza¥a ndo estou te cobrando isso, masé nao
tem por mim o mesmo respeito e consideracdo qué tioba pelo seu irmao, pd!'.
Entdo eu ndo possey tenho que andar de maos dadas com os da minhaaggio.
Esses é que vao estar comigo aqui amanhd, eu @uarteazer todos para a dire¢cdo”
(EO1).

Nos fragmentos (018) e (019), é possivel percebetemso imbricamento entre questdes
profissionais, familiares e sentimentais, em que, reeio a uma cobranga profissional, a
competéncia do pai falecido é evocada como elemgatcomparacdo em relacdo a postura
profissional do proprio filho. Assim, fica evidendecomplexidade das relagbes existentes no
cerne de uma empresa familiar, em que as figuraprelgdente e de ex-presidente, ou de
sucessor e de sucedido, estdo sobrepostas assfidgirsobrinho e de tio, afilhado e padrinho,
que, além do trabalho, compartiiham toda uma tagede vida e valores, mas por outro lado,

possuem diferentes expectativas e visbées de mundo.

Neste sentido, muitas agdes se traduzem em umarpostidamente paternalista em detrimento
de relagcbes formais, permitindo que aflorem semiio®e que se alternam entre protecédo e
cobranca, afeto e censura. Outra questdo relegantea consciéncia do entrevistado quanto a
distancia entre os valores e os papéis familisasdiferentes geracdes. Ou seja, independente de
seu esforco, ele percebe que ndo sera possivatatcastatusde irmdo em sua relacdo com o
tio. Assim, fica evidente o quanto é delicada asdiy do poder entre membros de geracfes
diferentes. Na visdo do entrevistado, seria impndéeel “andar de méos dadas” com os de sua
geracao, que ndo apenas tendem a compartilhar s fatilidade sua visdo, como também
pela proximidade de idade se fardo presentes pigrtarapo em sua trajetoria ha empresa: “vao

estar comigo aqui amanha”.
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Ainda em relacdo a transmissdo de valores entrgees;0es, € valido refletir que, além de
preceitos morais e éticos, também sao repassadosngeitos (como a questdo de género, ja
tratada) e uma gama de responsabilidades, refleticlaexigéncias de desempenho similares ou
superiores as dos antepassados que ja ocuparaws cdeggestdo. O peso de carregar um
sobrenome e a responsabilidade de fazer jus astakpas depositadas no sucessor representam
um fato conscientemente vivenciado pelo entrevisfad

(020) “E é aquele negdcio, eu sou o ‘Neto’, issor@ merda... [risosNuncaponha o

nome de um filho seu de ‘Filho’ ou de ‘Neto’, porga € uma cobrangaa sociedade,

principalmente aqui em uma cidade desse tamanhmziftheu sempre carreguei muito

esse peso, meu avd era o [Sr. Henrique Braga*]eo pai era o [Sr. Henrique Braga
Filho*]... Entdo sempre recaiu sobre mim aquildrass’ (E01)3

A partir de 2004, os membros dirigentes da famdémapresaria iniciaram o processo de
estruturacdo da sucessdo, mediado por mecanismgseveenanca. Os gestores assumiram 0S
desafios de criar diretrizes para as préximas sdesse modificar os padrdes de uma empresa
nitidamente familiar, marcada por uma longa trajattntergeracional. Assim, é valido destacar
gue, mesmo sem mecanismos formais de governarfigmilia empresaria foi capaz de superar
as adversidades e dificuldades inerentes as sespss@nseguindo perpetuar o negoécio até a
guarta geracdo de dirigentes familiares. Dessadpatem da experiéncia acumulada, advinda
das dificuldades intrinsecas aos processos suaessnfrentados, fatores como a crescente
dependéncia financeira de familiares em relacdanpresa, o crescimento da familia e o
consequente afrouxamento dos lacos familiares poskminferidos como catalisadores da
adocdo de mecanismos formais de governanca.
(021) “Eu conversei com meu tio, preocupado, dipefidma hora o senhor vai faltar.
Hoje existe entre vocés irmaos o respeito, vocesfacriados nesse ambiente, né? Eu
ndo, a minha geracéo e a gera¢do dos nossos filessja tiveram mais informacao,
mais oportunidade de formagdo académica, de edtudiaEles tém mais expectativas,
como € que nés vamos administrar essa questaamd@locés hoje que sao os donos,
trés irméaosijsso vai cair pra 28 sobrinho. Olha a pulveriza¢doE hoje ja chega a

uns 100 da outra geragdpda quinta geracdo! Elementos inclusive que j&ocest
chegando no mercado de trabalho” (E01).

(022) “Ai aquilo me preocupava muito porgee via isso, a familia crescendo, ela
cresce de uma forma exponencial, a empresa ndo aesa mesma propor¢aokE a
relacdo de dependéncia financeira da familia eagdiel ao negdcio € muito grande,
principalmente na geragdo deles, dos meus tiosirhargeragcdo também existe uma

3 * Nomes ficticios.
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certa dependéncia, eu acabei criando isso, umandépeia com a empresa, porque
realmente eu me acomodei” (EO1).

Diversos mecanismos de governanca estdo sendommplados desde 2004, com destaque para
a revitalizacdo do Conselho de Administracdo (CAD)riacdo do Conselho de Familia e a
estruturacdo do plano de sucesséo. A implantac&iondeAD atuante é apontada como fator de
pressédo para o desenvolvimento do plano de sucess&orme explicitado no trecho abaixo:

(023) “H& uma pressédo simpor exemplode implementar esse plano sucessori&

nds temos essa consciéncia tambgas, estamos envelhecend& néo é s isso, eles

[CAD] cobram inclusive que ndo é s6 na gestdo daresa. A empresa precisa de um
plano sucessoério em todas as suas areas.” (E01).

Em relagdo ao planejamento sucessorio, foram dstat@s os pré-requisitos e a definicdo de
gue, a partir de entéo, s6 ingressariam na emfaeshares com o perfil adequado para chegar
ao cargo de presidente.
(024) “E criamos regrasjualquer pessoa da familigpode vir pra empresa desde que
tenha perfil pra ser sucessor. Se for pra ele reatrai ndo vai ser pra terminar como
gerente, supervisor de area ou qualquer outro duacio, ele tem que tererfil pra
chegar ao cargo de presidentesendo ele ndo vai. E pra isso tema série de pré-
requisitos que nds criamos, como formacao superior; pelo mene pos-graduacao;

cinco anos, no minimo, de experiéncia no mercade;ale tenha entre 25 e 35 anos,
porque depois dos 35 anos ja ndo entraria, ja eeltia [risos], complicado!” (E01).

Paralelamente as regras de entrada, também fdietstalo o limite maximo de idade para o
cargo de gestor, traduzido pela politica de apagenta compulséria. Assim, 0s gestores
familiares ficam obrigados a se aposentarem a@ 65 de idade e os membros do CAD, aos 75
anos. A definicdo de uma politica de aposentadériama medida complementar ao plano
sucessorio, uma vez que a partir de sua definigdese um horizonte de tempo previsivel para
se planejar a sucessdo. Ou seja, a partir do oaldaldiferenca de idade dos atuais gestores em
relacdo ao limite previsto € possivel saber quéenmpo ainda existe para que a selecdo e a
capacitacdo dos sucessores sejam realizadas. AsSm, édvita-se que o0s gestores familiares
assumam uma postura de continuismo, protelanda sasda da organizacéo e engessando, dessa

maneira, o processo de renovacgdo advindo da socessa
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(025) “Estabelecemos limite de idade, hoje com &sau tenho que sair da gestdo e
até os 75 anos eu posso participar do Conselhaldeénistracédo.” (E01).

(026) “Eu j& estou com 54 anos e os outros dirst@restdo com 57 pra 58 anos... E os
65 estdo chegando ai logo...” (E01).

Apesar da relativa proximidade da transferéncigesddo para a futura geracéo, ainda n&o foram
identificados potenciais sucessores na quinta geragja pela pouca idade dos herdeiros, seja
por estarem engajados em carreiras independentesncado de trabalho.

(027) “Entéo hoje eu ndo vejo, se vocé me perguitfacé tem sucessor@s Olha, na

quinta geracgdo tem os jovens, mas na minha geecaéo tenhoum primo com perfil
gue eu possa trazer pra ca, a ndo ser os quam'€&01).

(028) “E hoje eles [os filhos] sabem que tém opudade, eles sabem desse acordo que
foi assinado e eles tém demonstrado, ndo de inoedigs de no futuro, um dia, vir
participar. Por enquanto nao, talvez até um poumoigfluéncia minha, porque eu
sempre disse pra ele: ‘Conquiste seu espaco poé woesmo.Ndo vem com
sobrenome porque € filho do [presidente], que vocé vai antmdo’. Vai ter que
passar por todo um processoselecao e tem que ter esse perfil. E ele acheesgante

o desafio, mas agora ainda nBite preocupa assim, ele se dar bem la fora, e ai ele
num... [siléncio]” (E01).

Neste ponto, é interessante retomar a questdo amtinvo dado aos filhos para buscarem
experiéncias profissionais antes de ingressaremempresa. A preocupacdo implicita na
expressdo, destacada no trecho (028) “ele se darléefora”, denota o receio de o filho
consolidar carreira em outra empresa e, dessa fal@sateressar-se em concorrer a sucessao da
empresa da familia. A caréncia de sucessores poderstituir em uma realidade, conforme
ressalta um membro da 42 geracdo e Unico poteswgalssor atualmente vinculado & empresa,
gue, em suas palavras, representa 0 “grupo dozathsd.

(029) “Ai eu falo, eu soo grupo do eu sozinhdoje... De todas as demais situagbes

instaladas, permanecem como estdo até que sejaresse da fabrica e o0 meu caso
néo, eu faria parte desse grupo de sucesséao.”.(E03)

(030) “A gente esta na expectativa de surgir iss. Partindo da divulgacéo da regra
do jogo, da regra de entrada, espera-se que etesdielatem [...]" (E03).

Apesar da formatacdo do plano de sucessdo, a @riecd divulgacdo dos pré-requisitos
necessarios para se tornar sucessor nao garantesinspajue existam entre os familiares pessoas
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interessadas em se candidatar ao processo, seedaneindicativo de que a profissionalizacéo
da gestdo a partir da contratacdo de profissiaméis familiares talvez seja uma necessidade
diante da auséncia de herdeiros interessados. Pénéitido destacar que os membros da familia
empresaria pretendem manter o negocio sob a geatfmilia, independente das dificuldades e
percalcos decorrentes desta decisao.
(031) “A familia por exemplo, em relacdo ao negécio, foi uma peeggue nods
fizemos desde o inicioacreditam no negdécio?Porque hoje a empresa, a nossa
operagdo € rentavel, é viavel, esta dando retdW@o. € a melhor coisa do mundo,
talvez se nos tivéssemos hoje o capital que temiesrado aqui em maos, a gente ia
buscar talvez uma outra atividade, rjfaestamos no téxtil h4 mais de setenta anas
acreditamos que podemos crescer e fizemos um plaeajo estratégico e
vislumbramos um potencial de crescimerntdo a familia quer manter o negdcio.
E a pergunta foi essa: Vamos vender antes que t ga&ja comprado? Porque
realmente, comeca a deteriorar o negdécio, chegautro e te compra. Entdo vamos

vender enquanto nés estamos rentavel e vamos pbeidi no bolso? E a familia
entendeu que ndo, acredita no negécio e vamosdatéente.” (E0L).

O quadro 5 foi desenvolvido com o objetivo de fearilo mapeamento dos diversos conteddos
trabalhados sobre a sucessdo na Companhia Téatikalforma, sdo apresentadas as categorias
identificadas a partir da analise ora apresentatbaeso eixo tematico sucessdo. A partir do
guadro é possivel relacionar as categorias tratiathaos fragmentos de entrevista utilizados

como fontes de inferéncia para a analise.

Quadro 5 — Sintese dos conteudos do eixo sucess&pmpanhia Téxtil

Categoria Trecho da entrevista

= Visdo patriarcal e critério de hereditariedade camo

norteadores do processo sucessorio (001); (002); (004); (006); (015)

= Exclusdo das mulheres dos processos sucessorigs e o

quadro de dependéncia econémica (003); (005)) (OMa1); (012)
= Pressdes sobre o0 sucessor (007); (008); (020)
= Estimulo as novas geracdes (009); (028)
= Atransmisséo dos valores familiares (013); (01en5)
= Empresa como base da unido familiar (014); (0TA)7); (031)
= Conflito de geracdes (018); (019)
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= Governanga como mediadora dos proces

5SO . . . . .
P T021); (022); (023); (024); (025); (026)

= Caréncia de sucessores (027); (029); (030)

Fonte: elaborado pelo autor.

4.1.3 Gestao, governanca e profissionalizacdo nargpanhia Téxtil

De forma semelhante a inUmeras empresas familiar€gmpanhia Téxtil pesquisada iniciou
suas atividades a partir da figura empreendedorsedefundador, que transitou por diversas
ocupacodes profissionais até a compra do negoaidorcoe narrado por seu bisneto no fragmento
a sequir:
(032) “Nosso hisavé [...] chegou a cidade junto @pabertura da estrada de ferro. Na
verdade, ele era ajudante de cozinha da turma igphe abrindo a estrada de ferro.
Chegou e ficou na cidadmi agougueiro, foi comerciante, dono de armazémjreu

agente da Leopoldina Railway e comegou a mexer corafé, comércio de café...
Fez fortuna e comprou a antiga companhia de fiacdo e teaelggd” (E02).

O espirito empreendedor é apontado como uma cesdicte marcante tanto do fundador quanto
de seus sucessores, em que a visdo empreendedwaepia sobre o planejamento e a
administracéo formal da companhia.

(033) “O pessoal tem muito orgulho de ser respagis@ligamos assim, por grande

parte do desenvolvimento da cidafi¢es sdo muito empreendedoresido sdo muito
gestores, gestores ndo...” (E03).

(034) “[...] meu tio [ex-presidente] é daqueles gieque é o dono que tem que olhar,
que tem que planejar, que tem que estar dentrongeesa, qué olho do dono é que
engorda o boi’ Ele émuito focado em chéo de fabricae por isso a empresa chegou a
esse nivel” (E0L).

Os valores familiares, considerados neste estucho cwrteadores da subjetividade presente nas
acOes dos dirigentes, desempenham um papel retevardsmo em relacdo as decisdes
estratégicas da organizacao. Isto fica explicitpnocesso de incorporagédo das duas companhias
gue existiam paralelamente sob o controle da famflssim, conforme descrito no historico

apresentado, a empresa gerida pelo bisavd dos didgentes, apesar de ter sido adquirida pela
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familia em 1966, s6 foi incorporada a outra empmsal998, apos a morte de seu presidente,
membro da 32 geracao da familia. Neste sentidp¢@ogpela unificagdo das companhias, mesmo
sendo percebida como a atitude mais racional, uezaque o0 custo de administracdo seria
sensivelmente reduzido, s6 foi levada a cabo nmatsinta anos apds a familia tomar o controle
acionario da primeira empresa. Na visdo de um tiggsadirigentes, os motivos que levaram o
pai a recusar a incorporacao das companhias eedmemte de ordem sentimental:
(035) “Ele ndo colocava... A leitura que a gent@afa@ra queera mais por razdo de
ordem sentimental por ser ali o berco de tudo, foi onde nasceutiel®a um carinho
muito especial por aquilo ali... Elunca disse uma razao de ordem técnicque
justificasse aquilo... Ele nunca deixou transparetanto é que ele faleceu em Janeiro
de 1996 e em Janeiro de 1998, nés fizemos a in@Po, pois as duas empresas
naquela ocasido precisavam de investimeriosnfim, ndo havia porque manter mais
um custo dobrado de administragdo, duas diretorjag. Dai entdo nés procedemos a
incorporacgdo sob a gestdo de um tio, irméo do méugpe assumiu a presidéncia tdo
logo meu pai veio a faltar e promovemos a incorgfiwaque foi muito positiva. Eu
costumo dizer até, que se essa ac¢ao ndo tivesstoaidda, muito provavelmente se a

gente estivesse aqui hoje... Estariamos vivendodwss empresas com muita
dificuldade.” (EO1).

A reestruturacdo do Conselho de Administracdo éntaga como a mola propulsora para
dinamizar o processo de profissionalizacdo da arge&o. A partir de 2004, o CAD sofreu
reducdo no numero de cadeiras, passando de 8 parambros. Além disso, eliminou-se a
sobreposicéo entre os cargos de CEO e de presdie@AD, imprimindo, supostamente, maior
autonomia e legitimidade as decisdes. O perfilmdesmbros do CAD também sofreu profundas
alteracbes, com o afastamento das tias vilvasomtaatacdo de conselheiros independentes no
mercado. A presidéncia do CAD passou para um pdooatuais dirigentes, que construiu sua
carreira no setor bancario. Uma cadeira ficou veslker para o representante dos minoritarios, que
possui formacéo na area financeira, e uma vagact@ada pelo representante dos majoritarios —
no caso, o atual presidente e um dos maiores atagnda companhia. Quanto ao perfil dos
conselheiros contratados, eles possuem a segaimadao profissional:

(036) “Trés profissionais do mercado, sendo um dga &éxtil, com profundo

conhecimento da area, um é uma espécie de consuttoprofessor [...]. E o terceiro

muito voltado para o mundo das finangas, ex-presidede varias empresas,

internacionais inclusive, com foco no mundo daarfgas. Entdo é isso, temos o olhar
do financeiro, tem o olhar do téxtil e tem essdga®or, vamos chamar assim...” (E02).
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O novo CAD é apontado como o responsavel pelaateedtdo e maior profissionalizacdo da
empresa, promovendo a alianca entre o conhecimagogoconselheiros independentes e a
experiéncia dos membros familiares. Assim, a adad@oum Conselho de Administracao
profissional e atuante pode ser inferida como or fateponderante para a “quebra” de tradi¢cdes
familiares que mantinham os dirigentes, ha décadasasiadamente ligados ao plano
operacional. Em relacéo a atuacdo do novo CADntie\d@stados afirmam:
(037) “Foi muito bom, trouxe um oxigénio.. N6s estamos no interior e nossa familia
sempre foi muito ligada a chdo de fabrica. Essaacdie viver a fébrica... E esse
conselho trouxe uma visdo diferente pra nés, vis@ de mercado.Com isso meu
irmao, que esta na presidéncia, passou a viajgdpmais, a ver muito mais as coisas,
até entdomeu pai tinha a caracteristica de ser de fabrica, au tio, meu irméao

também vinha dentro dessa tradicdo... Enfim, esse coodetiuxe esse oxigénio, foi
uma decisdo muito acertada” (E02).

(038) “Agora mudou,nos trouxe ares novos, novas visGepelo menos pra nos
aconselhar, nés fizemos pela primeira vez, ja cquarticipagdo desse novo conselho
um planejamento estratégico, com uma visdo reabmdatlongo prazo, trés anos,
contratando claro, consultoria [...]. E fizemos umasquisa de mercado, ha
possibilidade nesses trés anos de a gente cre3%#erEintdo o CAD trouxe essa nova
abordagemnossa gestdo era mais caipiraamos dizer assim [...]. Foi positivo porque
arejou muito a nossa cabeca, aBbsmos as nossas fronteiras pro mundoquer dizer,
néséramos muito focados em chéo de fabrigads hoje estamos com uma visdo mais
de mercado, estamos tendo a oportunidade de disounti alguém que esta apontando
nossas fraquezas, os pontos fortes e ta positivaifia que se for botar na balanca,
tende pro lado positivo toda essa reestruturagiragem muito caminho ainda a ser
percorrido...” (E01).

Porém, a coexisténcia entre as diferentes visdsscdoselheiros e dos gestores familiares
alimentou alguns conflitos, principalmente em réta@ autonomia do CAD, que, a0 menos
inicialmente, ficou relegada ao plano teorico. Pselenferir que as fontes dos conflitos estédo
relacionadas a duas razdes principais: sensacgmermda de poder por parte dos dirigentes

familiares; e postura critica e impositiva iniciainte demonstrada pelo novo CAD.

Quanto a questao da perda de poder, a resistéoc@ape dos gestores familiares € previsivel,
pois, apos décadas liderando o negdcio da faneifracgialquer intervengdo, em um curto espago
de tempo se viram obrigados a prestar contas e@eobr diretrizes tracadas por executivos de
mercado. Infere-se que o impacto causado pela pergader aprofundou os inevitaveis choques
de visdo, conduzindo a conflitos entre os gestfanedliares e os conselheiros do CAD. Assim,

conforme revelado pelo discurso do entrevistadorraa de resisténcia dos dirigentes familiares
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foi calcada, sobretudo, na negacéo das diretriggSAD, como também na tomada de decisdes,
sem a prévia anuéncia do Conselho, com base ngacdensua grande experiéncia e do dominio
sobre os negécios da familia.

(039) “Com certeza! Com certeza,iapacto [da atuacdo do novo CAD] fanuito
grande! E até interessante porque, primeiro € 0 seguigeé... Asensacao é de
perda de poder A dificuldade... E até uma questdo de treinamésso mesmo.”
(EO1).

(040) “[...] E ai vinha aquela questéo, p@uem é esse cara€hegou aqui e ja ta...’
[siléncio]. E complicadoE muito complicado! Esse processo pra gente aqui, eu acho
que foi muito forte [...]. Entada hoje uma interferéncia muito grande nossgem
relacdo as decisdes do CAD], e eu sei disso, eaupyane controlar, mas tem hora que
vocé chuta um pouco a ‘canela’ do CAD: ‘P, parmdsso! Eu sei 0 que eu estou
fazendo!. Ao passo que a gente deve a eles, upeitesé a hierarquia do negécip
afinal de contas eles estdo ali representando iosistas. Entdo é complicado, vocé
precisa ter uma disciplina...” (E01).

E possivel refletir sobre a forca dos valores regéss entre as geracdes de dirigentes, em que,
por décadas, a visdo patriarcal, operacional e esmpedora nutriu a proatividade e a
objetividade dos gestores familiares. Em contreste toda esta estrutura de poder, implementa-
se uma instancia como o CAD, com os objetivos delage, fiscalizar e orientar as decisdes
estratégicas da organizacdo. Tais objetivos ergrarnhoque com as formas de gestéo e controle
até entdo empregadas, conforme explicitado nosdseabaixo:

(041) “E com meu tio, ele falava que ndmanda quem pode, obedece quem tem
juizo’. E foi com essa cultura entdo que eu fui pra dentro dessgonselhq dessa
forma que eu fui educado aqui dentro: ‘P&! Tomaeaiséio!'. Entdo isso foi muito
dificil, né? Primeiro vocé ganhar a confianca ernévimesmo e depois, o principal, é
ter confianca nos seus conselheiros.” (E01).

(042) “Entdo a partir do momento que vocé tem giwvelid isso com uma pessoa
estranha, com esses trés conselheiros independentesa com outra visdo, ndo é?
Entdo dava um conflito no inicio era muito forte. Ndo estou dizendo asta
superado isso ndo, porque tem até a questdo dmteeglo entendimento do negdcio,
como eu te falesdo mais de 30 anos, conhecemos isso aqui como lmmpada mad”
(EO1).

(043) “S6 que ainda temos aquele conflito da familh gestdo, entd® complicado
uma empresa contratar patrdq né?” (E03).

A prépria visdo do Conselho é colocada em xeque gtelal CEO, ao vincula-la a uma visédo de

curto prazo em detrimento de uma visao de longroprgue seria essencial para a longevidade

96



da organizacdo. Neste ponto, € possivel vincutmreepcao do gestor familiar em consonancia
com o0 pressuposto contido no axioma de Jensen &liNg¢1976), ou seja, a inexisténcia do
agente perfeito, em que cada individuo tende amazar seu proprio interesse, aprofundando o
conflito de agéncia. Dessa forma, fica expliciteeceio do atual dirigente quanto a participagéo
dos conselheiros com o objetivo de apenas atinginemesultado de curto prazo, com o intuito
de projetarem suas carreiras profissionais aosahbanercado.
(044) “Eu me preocupava, porque quando vem um Qumse eu falei isso com eles
inclusive na primeira reunido, que me preocupavaonisso, a visdo de curto prazo.
Eles como conselheiros, ficaram putos comigo, mdalei! Vocés ndo podem querer
fazer disso aqui uma vitrine dar um grande rendimento em uma empresa, pro
mercado ler isso... ‘P6, isso foram os conselhaimgs que chegaram!. E amanha
vocés tém convite ai pra ir pra qualquer ‘peixeBnasil, porque vocés fizeram sucesso
la na empresa’. Eu tenho uma visdo de longo pezguero perpetuar esse negogio

eu quero que as proximas geracdes tambem tenhapoesnidades que eu tive aqui,
entende? E diferente.” (E01).

Outro fator capaz de adicionar mais um entrave a&ojaplexa situacdo delineada seria a
sobreposicdo de papéis — e também de poderese-anfrguras do acionista e do gestor. No
caso da empresa estudada, o representante dosstasianajoritarios €, atualmente, também o
presidente da empresa, recaindo sobre sua pesssapdpéis de alta relevancia, mas
potencialmente divergentes, gerando uma duplauitéib a ser negociada, diante da fragil
relacdo estabelecida com o CAD. Neste aspect@lanseé uma situacao contraditoria, até mesmo
para os conselheiros do CAD, pois, de um ladopbgtivo resume-se a fiscalizar e direcionar a
gestdo, e, de outro, maximizar o retorno da companprestar contas aos acionistas. Assim, no
caso em discussdo o CEO e o representante dosstm$omajoritarios sdo simplesmente a
mesma pessoa, levando o CAD a uma situacdo delidadssa forma, os conselheiros
independentes podem ter sua liberdade de atuaghpra@metida ao necessitarem fiscalizar e
prestar contas & mesma pessoa. Assim, a fim deqgmlizar a autonomia dos conselheiros
independentes e do proprio CAD, entende-se quebadta eliminar a sobreposicdo de papéis
entre os cargos de CEO e de presidente de conselhfmrme aconselham Andrade e Rosseti
(2006), constituindo também um desafio a eventabteposicdo de papéis entre o CEO e o
representante dos acionistas majoritarios. Ao gestgpnado sobre o desafio da conciliagdo entre

os dois papeéis desempenhados, o atual presidémba:af
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(045) “Nao é facil nao! Nao é nao! Porque entranm@&onal, as vezes vocé deixa um
pouco a razéo de lado, que até atinge seu egcE p&eu poder Aqui dentro eu tinha
total liberdade, embora a gente sempre conversas@®, havia um entendimento
muito bom entre nds [gestores familiares], ndodmlito.” (EOL).

(046) “[...] € muito dificil vocé passar a entendae vocé tem alguém acima de vocé,
e é quem vocé tem que se reportar e tem dever eltiépicia.Ao mesmo tempo o
CAD também sabe que n6s somos acionistas, entendétrtdo € uma relacdo muito
delicada. Eu preciso, por exemplo, me policiar,qpereu tenho que falar 1a e me
colocar como subordinado ao CAD.” (EO1).

(047) “Tem um conselho independente, mas, ai opiméha pessoahdo existe a
figura do conselheiro independenteEu entendo que ndo existempre vai estar
jogando do lado de alguém]...] os trés independentes foram contratadosndst,
entdo vocé ha de convir que o controlador, se seatbeiro comecar a perturbar
demais... [risos]” (E03).

A partir do panorama delineado, fica evidente qaeitanomia e a legitimidade do CAD diante
dos gestores familiares ndo se consolidaram auianante, pois a simples implantacdo de um
Conselho de Administracdo ndo garante a ades@womecardancia prévia dos gestores. O diadlogo
entre as duas instancias deve ser estabelecidamukeina interativa, sendo tal relagdo construida
levando-se em conta a tradicdo e o poder até ant@inulados por estes membros familiares. De
forma complementar, a postura dos gestores tambéwe der repensada a partir do
reconhecimento do CAD como uma nova instancia d#empoNeste sentido, a mudanca de
postura do CAD, assumindo um carater mais colalborato invés de impositivo, é apontada
como um dos principais fatores para o estabele¢or@muma comunicagao construtiva entre os
gestores e o0s conselheiros na empresa pesquisada.

(048) “A gente esta provocando mais o Conselhoemtido dele ser mais construtivo,

mais participativo, que é um aprendizado tambénqgu&dchega algumas horas que eu

percebo que ha uma pisada em ovos... Tanto queegid o prumo foi dificil,o

conselho chegou batendo, exigindo Depois comegou a perceber que rexeessario
ser uma via de méao dupla.” (E03).

(049) “A gente esta focado muito é nesse aprendizadn o Conselho. Essa nova
realidade de ter que dar resposta e ter que gegaltados e dar satisfagéo, informar, ser
transparente. A postura do Conselho gotes era impositiva esta se transformando
em algo consultivd (E03).

Outro beneficio apontado pelos entrevistados comeordente do processo de profissionalizacdo

foi a reducdo de préaticas patrimonialistas por epatbs membros familiares presentes na

organizacao. A partir da andlise das entrevistaant identificadas trés praticas patrimonialistas
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que foram repensadas a partir do processo de goofdizacdo e da implementacdo dos
mecanismos de governanca, quais sejam: uso deebsewicos da empresa pra fins pessoais;

privilégios tradicionalmente concedidos aos memUdeogestdo; e pratica do nepotismo.

A apropriagdo de bens publicos para fins privadasm@& pratica amplamente discutida na
literatura (FAORO, 2001) e constantemente denuaamadrealidade brasileira, permeando desde
a esfera do Estado até o interior das organizaigiesiares. Na empresa em questdo, foram
relatados casos de utilizacdo de bens e servicesngaesa com objetivos pessoais e privados,
como descrito nos trechos (050) e (051), sendouguge das medidas adotadas para coibir tal
pratica foi a criagdo de um codigo de conduta:

(050) “Usar servigos da organizagao, tipo motoristédico, secretaria, isso tinha e na

nossa geragao nos temos mais disciplina ngso.tio [ex-presidente] embora afastado

daqui, elecontinua, ele tem uma relagdo... E o bombeiro que tem qué ium

eletricista, € 0 motorista, mas aigente ta fazendo vista grossa Mas na nossa
geracao ja tem uma disciplina maior, nés nos deslamos disso ai” (E01).

(051) “Por exemplo, nédo se favorecer da posicademeficio préprio, ndo usar bens e
servicos da empresa, tem todo wddigo de condutaaqui, divulgado dentro da
empresa.” (E03).

Um tema recorrente e possivel de se inferir armm@otiragmento (050) seria novamente a questao
dos valores familiares condicionando a condutagéssores. Este fato fica nitido ao afirmarem

sua tolerancia em relacdo as praticas patrimotaaligrotagonizadas pelo tio e antigo presidente
da companhia, que ndo € advertido de sua conduidodao respeito existente em face de seu

papel em relagéo a trajetoria da organizacao ewwiaculo familiar.

7

Em relagdo aos privilégios habitualmente concedidos gestores familiares, € importante
mencionar a distribuicdo de 10% do resultado ligwd companhia, anualmente, em forma de
bdnus, para os dirigentes. Com a adocdo de prateagovernanca foram estabelecidos
parametros similares aos de mercado, em que osnpeais de bonificacdo estdo atrelados ao

cumprimento e superacdo de metas previamente kstialas.

(052) “Um detalhe interessante, vocé falou da guwaga, de uma certa fornos
gestores do passado, eles eram meio beneficiadaguela coisa, quem esta a frente,
mesmo sendo familiagcaba tendo algum privilégioalém dos dividendos brutos do
negaocio, ele tem também 14 a remuneragdo delenEacreestruturacdo nés acabamos
com a pratica de distribuir 10% do resultado emtsegestoresHoje existe uma
remuneracgédo variavel, em cima de metadNo passado bastava ter lucro, do lucro que
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deu 10% ia pra eles, hoje ndo. Foi até contratadaaonsultoria pra ver a remuneragao
do mercado, os beneficios... Entdo a gente temsrhefa pra cumprir, com pontuagéo,
tem aqueleanking |4 [...]. E isso comegcou com o corpo diretivo elgscemos ja pra
toda a empresa, dentro dos mesmos parametros. resarrecisa ter lucro, o lucro é o
gatilho, e tem que ser o lucro previsto no orcamese nao atingiu ndo tem o PPR
mais.” (E01).

Outro ponto que sofreu evolugéo foi o controle orgatario da companhia, que se tornou mais
formal e menos flexivel a partir do estabelecimatganetas e resultados mais bem delimitados,
decorrentes, dentre outros motivos, do planejanmesttatégico adotado com o incentivo do novo
CAD. Como consequéncia, procedeu-se a minimizagdcadstos e ao controle mais rigido dos
gastos da organizacéo, conforme destacado pelotgdiganceiro:
(053) “Agora, a gente percebe uma melhora na ridt@tle do negécio, 0 negocio
ficou mais enxuto, a necessidade de dar resulezladm que a galera... E qamtes
havia a politica da fartura, gasta mesmo. Agora ndagora ha uma preocupagao
com o gasto hd um orcamento, também que veio junto. Antescansento era meio

frouxo, agora nado, tem que se cumprir com o orcéonmefem todo um plano
or¢camentario.” (E03).

A terceira prética, por muito tempo presente namzacdo, seria a do “cabide de empregos”,
baseada na ideia da empresa como provedora degasara os membros da familia, em que
0s cargos estariam garantidos independente dasidaes real de contratacdo da empresa. Além
disso, mesmo diante da existéncia de eventuaissy&géa conduta, alicercada no nepotismo,
privilegiaria o lago sanguineo em detrimento dtédo de competéncia, beneficiando familiares,
mesmo diante de profissionais de mercado mais itagas. Assim, infere-se como uma das
consequéncias do desenvolvimento do plano de sicesde uma maior profissionalizacdo da
empresa a diminuicdo de praticas patrimonialig@asque as demandas da organizacdo passaram
a ser colocadas acima das expectativas dos metamnigares. Essa constatacao fica explicita
no trecho de entrevista (054), em que o entrevdstagumenta a respeito das condi¢cbes para a
entrada de membros familiares que vierem a se datiadiao processo sucessoério da organizacao:
(054) “Partindo da divulgagéo da regra do jogoredga de entrada, espera-se que eles
se candidatem, mas, mesmo assitép significa que ao se candidatareneles
necessariamente vao entratem que haver a necessidaddem que haver demanda.
O cara tem que ter gabarito. O negécio tem queceredldo é simplesmente o cara

dizer eu tenho 25 anos, falo inglés, francés enggpatenho tal e tal formacédo, quero
entrar para trabalhar ai. Tudo bem, desde que spiojdunidade.” (E03).
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Um exemplo caracteristico do nepotismo, por muém@do presente na Companhia Téxtil
estudada, seria a configuracdo pro-forma do an@gmselho de Administracdo, que foi

organizado com o0 objetivo declarado de prover reragéo as tias vidvas que dependiam
financeiramente da empresa. A partir da necessidadeconfiguracdo do CAD, as tias vilvas
foram destituidas do Conselho. E, a fim de diriesita e outras questdes familiares, foi criada

mais uma instancia de governanca: o Conselho ddi&am

Dessa forma, paralelamente a reconfiguracdo do @dilniciado o processo de estruturagédo do
Conselho de Familia, com o objetivo de criar umatae comunicacdo e um férum de debate
entre os diversos ramos familiares envolvidos ngamizacdo, que passariam a se reunir
periodicamente a cada dois meses. Assim, o Consldhéamilia representaria uma instancia
capaz de deliberar acerca de diversas questdelafasyitais como: definicdo de critérios para a
sucessao, regras de entrada e saida da sociedadis@es referentes as diferentes necessidades e
expectativas dos membros da familia em relagcédo @rema, como a questdo da dependéncia
econOmica das tias viuvas, destituidas do antigp.GFara sanar essa necessidade, foi sugerida a
criacdo de um fundo, oriundo de parte dos dividendoserem distribuidos aos acionistas
familiares, que seria entdo utilizado para proveerauneracdo para os familiares afastados do
antigo CAD.

(055) “Reunimos todas as geragfes da familia. Eel@gemos, até foi meio assim,
pegamos os que estdo aqui na cidade e os quenasigienvolvidos com o negdcio da
familia. Entdo criamos o conselho, que alguns chame Conselho Societario e nds
batizamos aqui de Conselho de Familia. Entdo mésnfss mais ou menos respeitando
a participacdo acionaria de cada um, sdo seis $lfauiliares, sdo seis irméo, cada
bloco desse ai dependendo da participacdo, indicoy dois ou trés nomes pra
participar desse conselho. Entdo, hoje nds sonues pessoas nesse chamado Conselho
de Familia [...]. E cada um desses representam®sio] incumbidos de ser um
multiplicador dos acontecimentos pro seu ramo famiér.” (EOL).

Apesar do potencial do Conselho de Familia pareatese uma arena privilegiada de interacéo e
didlogo entre os diversos bragos familiares, persah de forma semelhante a revitalizacdo do
CAD, que seria necesséaria uma fase de transicaeste i©aso, para que a familia empreséaria
pudesse se adaptar a esta nova realidade — ens @lieecsos grupos familiares passariam a ter

seus anseios e questionamentos compartilhadose Nestido, questdes delicadas que antes
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estavam restritas a intimidade de cada familiacmpartilhadas apenas em encontros informais
casuais, passaram a ser formalmente tratadas ndoadt Conselho. Como consequéncia,
frustracdes e reivindicagbes que nunca haviam cisideradas antes emergiram, criando um
clima de tenséo, retardando a criagao de uma “dem@nsenso”, conforme descrito por Dupas
(2004). Assim, as discussdes iniciais, marcadas jpebfusdo de sentimentos até entdo
suprimidos, levaram a certa morosidade nas detibesado Conselho de Familia, atrasando o
desfecho de outras questfes familiares pendentes.
(056) “Alguns problemas na verdade ainda n&o foraesolvidos... [...]. Porqueéo
assuntos delicadosque envolvem, vamos dizer, o passado, a histixriéamilia,os
traumas ou os mal entendidos do passadoPra esses assuntos ainda existe um certo
bloqueio no Conselho de Familia. As vezes eles&éoma, dai os animos costumam se
esquentar... Entdo freia-se ou repensa-se... Ajnda familia tenha uma ligagdo muito
bacana, nés temos uma ligacdo muito forte de aarinfas existem problemas. As

vezes a gente nem sabia, mas estava na cabeca desaltou... O outro solta outra
coisa...Coisas que as vezes vocé nem imagina que existes meiste..” (E02).

(057) “Porquehoje o proprio conselho ele paropos compromissos que nés tinhamos
assumido ndo aconteceram, por exemplo, o afastardesttias, nds ficamos de criar
um fundo, pra remunerar as tias, entdo cada urariaia parte dos seus dividendos
pra constituir um fundo, ai contratamos, fizemosatculo atuarial e elas todas tem
mais de setenta anos, elas dependem da empresa, siteacdo ja esta caminhando pra
mais de trés anos e nds nao definimos esse fuddao@. Fizemos os célculos, ficou
tudo certinho, mas € um compromisso que ndo saiérrias coisasPerdeu-se um
pouco o objetivg mas é até compreensivel porque as pessoas a (hrtforam
ganhando mais confianga, os acionistas famili@ésaquilo que eu te falei 14 no inicio,
a gente comeca a observar, comeca a surgir oet@ssidade de colocar os
ressentimentos pra ford (EOL).

Paralelamente, outra dificuldade enfrentada peless€lbo de Familia seria a falta de participacéo
ativa de todos os ramos familiares. A apatia rétatam relacdo a participacdo efetiva dos
membros familiares no Conselho de Familia poderlevacerto isolamento dos dirigentes
familiares que se encontram a frente da gestdamAss gestores continuardo a concentrar todas
as decisOes, inclusive aquelas relativas a intesefamiliares. Dessa forma, desvirtua-se o
objetivo primordial do Conselho — ou seja, a diséose negociacdo em conjunto das questdes
familiares diretamente relacionadas a empresa. Gagmdro de desinteresse descrito ndo seja
revertido, corre-se o risco de o Conselho de Fartdlinar-se apenas uma instancia simbdlica, a
exemplo do antigo CAD, em que a hegemonia das G@Esisas maos dos gestores pode
desencadear o aprofundamento dos ressentimentcecénmilo de demandas, que continuardo
sufocadas.
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(058) “Nos fizemos agora em fevereiro ou marco uneoatro da familia... Ha muitos
guestionamentos, mas a partir do momento que \@o@ga a tomar atitude, esclarecer
estes questionamentos ou pedir pra familia indicdamos fazer ai um programa de
desenvolvimento de acionistas... Vamos particiganhecer mais, saber maisA.
familia toda se recusa(E01).

(059) “Eu vou dar como exemplo uma éarea, aquelasin@adedink, aquela coisa da
informatica, € uma comunidade que quem quer ewldtrap pedir autorizagdo [...].
Convidei a todos a entrarem, o pessoal [da quiataggo], hoje somos cerca de 100
pessoasNado houve adesdo de quase ningu¢ipara ndo falar ninguém, houve adesao
de 2 pessoas [...]. Na hora de reunir, a genterieantro de familia, fizemos dois. Na
hora de reunir, nos encontros, a pessoa esta ddimpinido e tal, mas deppis hora
que precisa ser pro-ativo, se distancia do negoti(e03).

Apesar de todas as dificuldades inerentes a pegitudo negdcio no seio da familia, os atuais
gestores demonstram a preocupacdo em transfempeesa as proximas geracdes. Além disso,
0s atuais dirigentes demonstram confiar no carfgeriliar da gestdo como uma opc¢ao
plenamente viavel para a manutencdo do crescimergara a longevidade da organizacgao.
Quando questionado sobre o posicionamento da &auiianto a opcdo de manter a gestédo do
negocio, um dos atuais dirigentes afirmou:

(060) “E... Uma das definicdes que a familia tordogue o controle deve permanecer
na familia.” (E03).

(061) “E antigamente se falava que herdeiro ndeesera tocar o negoécio e eu
realmente concordo, tem uns que nao tém perfil, sraaxiste alguém que tem perfil,
eu acho que tem que pdtao é porque é do mesmo sangue, que nao vai podazdr
uma boa administracao” (E01).

Aliada a preocupacao quanto a caréncia de sucessapacitados até o momento da proxima
sucessdao, também existe a consciéncia de que kafdmie se profissionalizar para continuar a
frente da gestdo do negocio caso ndo pretenda pptar contratacdo de profissionais nao
familiares no mercado.

(062) “A familia tem se preparado? Nao! Nao temfailia entende 100% isso? N&o
diria que 100%...” (EO1).

(063) “Hoje néo, eu acho qaetendéncia cada vez mais vai ser a profissionaligéo.

Até muito por isso, entendeu? Os caras [sucesseé@shchando seu caminho... [...]
masessa nao é a opinido da familia toda néé familia em si, até pelo contréario, acha
gue a gestao tem estar na mao da familia. Clardemuiéares devidamente preparados,
ndo € s6 com o sobrenome néo. Mas, eu ndo vefpdasim, até porque nds ndo temos
um perfil... Eu ndo vejo realmente, eu conhecogsamojovens e ndo cabe nos dedos de
uma méao os que tem perfil pra entrar no procegg0.1).
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Outros membros familiares ja apresentam uma vis&rgente, seja pela percepgcdo da gestao

familiar como um dos motivos do sucesso do neg&ei@ pelo receio inerente a contratacédo de

profissionais de mercado, seja ainda pela resist&ta familia em se afastar da gestdo. Neste

sentido, em caso de profissionalizacdo da gestémtalecimento do Conselho de Familia é

apontado como uma necessidade para que a famribggeananter o devido acompanhamento do

negaocio.

(064) “Eu entendo como unvantagempara a gente, pois fomos muito bem sucedidos,
soubemos tratar muito bem os conflitos, ndo geraitordivergéncia. A divergéncia
era resolvida em casa e a gente tinha uma merdelieimpreendedora de gestor. Vocé
vé, por ser de capital aberto, sempre houve unwppacao em gerir o negdcio e nao
em tirar do negdécio, como a gente vé em muitas esaprfamiliares. Por mais que
houvesse o uso de bens e servicos, é pequenoduettonanho da empresa. [...]. Ou
seja,de fato a gente se aproveitou da empresa ser farailj da estrutura mais
enxuta, da decisdo mais rapida, da porta aberta, dacessoFuncionou a quimica e
nao tinha muito a quem prestar conta, entdo elesdeerto, também podia dar errado,
mas na verdade deu certo.” (E03).

(065) “Sim. Porquea imagem da empresa é formada por ndé€£ se nds temos um
conceito, enquanto pessoas, de sermos éticos,itosggee de termos uma moral
ilibada, isso passa para a empreSaguem garante que vocé vai contratar um
profissional de mercado,que pode ser um 6timo profissional, mas comoe ele vai
manter essa imagem da empresao mercado? Eu acho que a familia ajuda muito a
manter essa imagem.” (E02).

(066) “Eu acho que como esta na méao da familia,gfieoeu te disse, a questédo da
imagem da empresa... Ela vai estar preservada @oéguconhecemos quem é sangue
do nosso sangueAo mesmo tempo se esta pessoa nao for, ndo tiveparfit pra
gestao, ewsou a favor de procurar no mercadp mas ai ndyamos ter que ter um
conselho de familia muito mais forte bem informado e de olho, pra poder tomar
conta do nosso negdcio via terceiros. N6s vamoguerestar muito bem preparados
para sermos so acionistas” (E02).

Apesar da aparente resisténcia em contratar gestacefamiliares, o atual diretor financeiro foi

selecionado no mercado para ocupar o cargo, davidibta de sucessores capacitados na familia.

E interessante ressaltar dois aspectos referentstaaexperiéncia com gestores externos ao

ndcleo familiar. A primeira seria a percepcéo pante do dirigente de que, apesar de a entrada

do novo diretor ndo ter gerado conflitos, naturataeexistiria uma discrepancia de poder na

relacdo do diretor contratado com os demais gesfarailiares, devido ndo apenas ao lago de

parentesco como também a longa experiéncia cotgtnd negocio. Pode-se até mesmo inferir

gue a auséncia de eventuais divergéncias relatttes o diretor contratado e os dirigentes

104



familiares foi possivel devido a percepc¢éo poredd novo diretor da configuracdo de poder e
das caracteristicas tradicionais presentes naagestdfamilia, em que “manda quem pode,
obedece quem tem juizo” (trecho 041). Tal infer@ricireforcada pela expressao “ele até que é
jeitoso”, declarada pelo atual presidente ao quoatifo novo diretor. Neste sentido, pode-se
inferir que, provavelmente, ao contrario de umatyrasincisiva, como a adotada inicialmente
pelo CAD, o novo diretor demonstrou ter habilidpdéitica ao se adaptar as relagdes de poder e
a nao desafiar os proprietarios, respeitando, desse, a hierarquia ja legitimada antes de sua
insercéo na organizacgao.
(067) “Ai vocé me perguntou la, do diretor, a virdla diretor ndo trouxe realmente
qualquer choque assim. Embora eu perceba hojeztalerque eu me preocupei muito
quando estavamos selecionando... Porque é difiilspjeito, porque ele € um cara
mais novo que a gente e, pé! Ele se posicionatdramente... N6s estamos aqui... Sao
trés primos, né? P6! Tamo ha 30 anos aqui denfrbEptendeu®ra galera nés
somos os dondsE chegar um cara aqui e peitar ‘Ndo! N&o vou porque
financeiramente [n&o é viavel]...” P8! Entdom ele ndo houve atrito, ele até que é
jeitoso, eu tenho trabalhado muito nisso de trazé-lo realene eu sempre fiz questéo

de trazé-lo em condi¢bes de igualdade, entdo tosldmneficios que nés tinhamos ou
temos, ele tem.” (EO1).

Outro aspecto relacionado a contratacdo de profias de mercado estaria vinculado a
influéncia dos valores familiares na identificac@quem realmente seria considerado externo ao
ndcleo familiar. Este ponto pode ser percebidortirga afirmacédo de um dos entrevistados de
gue o diretor financeiro foi, na realidade, o selyugestor contratado no mercado na historia da
empresa. Porém, o primeiro diretor ndo familiar, pmssuir uma relacdo proxima com a familia
empresaria, era enxergado como “praticamente dididam
(068) “Mas a primeira vez que teve um diretor reroifiar € agora. Na verdade ha anos
atras,teve um diretor industrial que ndo era da familia mas o pai dele trabalhou
com meu avb... Entdo ele ndo era da familias era quase como se fosse da
familia... Entdoisso ndo vale como exemplo de contratagdo de um fissional de

mercado. O que vale é agora! O nosso financeiro que fotratado... fizemos selecéo
e esta ai como diretor financeiro.” (E02).

O quadro 6, estabelece a relacdo entre os fragmdetentrevistas apresentados e os elementos
revelados a partir do eixo tematico da profissiaagho. Assim, € possivel identificar os
elementos presentes no processo de profissionadizdeg organizacdo, desde a tradicao familiar
empreendedora, até a incorporacao de instancigevdenanca que dinamizaram 0O processo.
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Quadro 6 — Sintese dos contetdos do eixo profissabzacdo — Companhia Téxtil

Categoria Trecho da entrevista
= Tradigcdo familiar empreendedora (032); (033)
= Visdo operacional dos gestores familiares (0387)0(038)

= Valores familiares como entraves ao processg de

profissionalizagéo (035); (041); (043); (065)

= O novo CAD e o impulso a profissionalizacéo (03637); (038)

= Conflitos relacionados ao novo CAD (039); (0401 2); (044)

= Sobreposicao de papéis e autonomia do CAD (0a8%)( (047); (048); (049)

= Préticas patrimonialistas (050); (051); (052); (0%654)

= Conselho de Familia como arena de debate (05%);(057)

= Falta de adesao familiar ao Conselho de Familia 8)(@859)

= Visao sobre o carater familiar da gestéo (06®m1)0(064)

= Profissionalizagédo da gestao (062); (063); (06m6Y; (067); (068)

Fonte: elaborado pelo autor.

4.1.4 O eixo propriedade na Companhia Téxtil

Atualmente, o controle acionario da companhia eimaese, em quase sua totalidade, dividido
entre duas familias empresérias, sendo que a $amijoritaria € responsavel pela gestéo,
possuindo quase 70% das acoes. Inicialmente, estemtracdo foi alcancada a partir da compra
pela familia controladora da participacdo acionatea um dos trés socios fundadores da
companhia.

(069) “Pra vocé ver, a minha familia tem 68%, aif@ntos [minoritarios] 1& 28%, so

ai ja da 96%.” (E01).

(070) “Como era um negdcio Unico da familia, a raifdmilia foi crescendo, quando
esse socio sai é minha familia que compra grande pa participacdo dele e nés
sempre fomos comprando, surgia alguém vendendgQZ).
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A partir da década de 1970, a empresa opta pelduedbede capital, fato que explica a
pulverizacédo dos 4% das acles, que se encontrgomoaen de diversos acionistas néo familiares.
Assim, a entrada de acionistas exteriores aosmlmigos familiares tradicionalmente envolvidos
no negocio foi tolerada a fim de cumprir as exigénda CVM referentes ao nimero minimo de
acionistas necessarios para a abertura de capital.

(071) “Na época fez-se uma pulverizagao porque tiob@& que ter um ndmero minimo

de acionistas, a CVM exigia isso. Entdo tem mudiordsta aqui hoje que tem duas
acles, trés, uma, sé realmente pra constar.” (EQ1).

(072) “[...] os demais acionistas nem aqui aparegems nem sabemos quem séo. Quer
dizer ndo conhecemos, sabemos porque tem a relagdmmes ai.” (E01).

Ao contrario do objetivo tradicional, o motivo gléxou a abertura de capital da companhia nédo
estava relacionado a necessidade de alavancamlcapitmercado de acgfes. A opgdo pela
abertura se deu a partir de uma solicitacdo dalifamds minoritarios, que possuia outros
negocios que seriam beneficiados devido a quesibatarias.

(073) “Na década de 70, nds abrimos o capital, fmisjuando abriu 0 mercado de

capitais no Brasil, a bolsa de valores, aquelaactmda... Dai ndés abrimos nem tanto
por interesse n0sso, mas muito mais por interes§awmhilia dos minoritarios].” (E01).

(074) “Questdes tributarias. Tinha um beneficiguaia coisa.” (E03).

(075) “[...] mas como nés éramos socios, na époxhe@m pra eles la, que também nds
féssemos de capital aberto, entdo nés abrimosialaf01).

Apesar de a companhia nao ter utilizado a abedereapital para a obtencédo de recursos mais
baratos no mercado de acdes, a opcéo pela abérp@ntada como uma medida vantajosa para
a empresa. Dentre as vantagens relatadas, dessacgrossibilitar uma melhor relagdo com os

proprietarios familiares ndo gestores; contribiarapo aumento da credibilidade da empresa

frente ao mercado; e propiciar maior equilibriocdcater familiar da gestéo.

Em relagdo a primeira vantagem mencionada, € s#ante observar que muitos dos conflitos
familiares tratados na literatura podem estar adod a questdes de falta de comunicacdo e
transparéncia entre os diferentes blocos familiayee compartiham a propriedade da

companhia. Com o crescimento da familia, muitaesiea relagdo entre os diversos ramos
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familiares vai se tornando mais distante e os lafesvos menos enraizados. Neste sentido, a
obrigatoriedade de uma prestacdo de contas foromsho a publicacdo de balancos e a
distribuicdo de um percentual minimo de dividenadasiforme determinado por lei, resulta em
maior transparéncia para os acionistas do negbessa forma, sdo evitados constrangimentos
ou tensfes advindas de um possivel pedido de aadito de prestacdo de contas por parte de
acionistas familiares que n&o participam da ges¥dicitacfes desta natureza poderiam ser
interpretadas como demonstracdo de desconfiancdeodescontentamento em relacdo aos
gestores familiares, com potencial para acarretaititos entre os distintos bracos familiares.
(076) “Acho que um dos grandes lances nosso, gsi@mpiciou essa longevidade, é a
transparéncia. Com isso, porque vocé vé, [na épaedoertura], esta saindo da segunda
geragdo partindo para a terceira, onde naturalmentgescimento da familia ia
aumentar os questionamentos é&to de a gente ser de capital aberto equilibroa

organizacdo, deu um sossega na turm®or mais que uma ou outra coisa possa ser
feita sem que a gente veja, ndo da para escondigr méw.” (E03).

(077) “E n6s sempre fomos de capital aberto, es¢diapre fomos auditados, tinha que
publicar balango, tinha que prestar informag6e¥MC (E01).

A relacdo com o mercado também é beneficiada cambestura de capital, uma vez que a
companhia passa a ser percebida como uma empmasspdrente, cujas informacdes séo
auditadas, gozando de maior credibilidade. Um dmsslabramentos préaticos desta elevacao do
nivel de transparéncia da companhia seria a maddidfade no acesso a linhas de financiamento
com juros mais baixos, 0 que, por sua vez, se #arau menor endividamento e maior
competitividade em relacdo ao mercado. Este fagspecialmente relevante para a empresa
estudada, pois, apesar de abrir seu capital, no@gaciou acdes em bolsas, utilizando como
formas de financiamento o reinvestimento de luerascrédito bancéario. Ainda é valido ressaltar
gue, na visdo dos entrevistados, com a abertur&mpresa distanciou-se da imagem
estigmatizada atrelada a obsolescéncia e a inefiaié comumente associadas as empresas
familiares.

(078) “Tem se mostrado muito positivo porque a ersarestd adequada as normas do

mercado, nds seguimos rigorosamente todas as noomasja, qualquer novo negocio

que se va fazer, a empresa esta chancelada pelaed84d gera uma confianca por
parte do mercado’ (E02).

(079) “O que ajudou muito na conducédo dos negdfcioa empresa ser S.A., foi em
setenta e pouco isso [...]. Entdeso obriga a gente a certas transparéncias
obrigacdes que ja sdo um pouco de governanga.).(E03
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(080) “[A abertura de capital] talvez tenha sidsipwa, no sentido de vocé ser mais
fiscalizado e mais exigido no cumprimento de deteadas regras. E isso com certeza
trouxe umamelhor qualidade de informag&o, um melhor preparo d sua equipe e
até mesmo na transparéncigembora néo tivesse acdes negociadas na bolsainmas
um auditor independente aqui dentro.” (EO1).

Concomitantemente, como terceira vantagem apontagiase que o nivel de informalidade das
praticas de gestéo foi minimizado, obrigando ogelites a melhor estruturarem a administracédo
da companhia, a fim de cumprir todas as regran@aisl da abertura de capital. Neste sentido, é
possivel afirmar que o processo de abertura deéatapiudou a equilibrar o carater familiar da
gestdo, disciplinando os gestores no sentido dem@gsn um maior compromisso quanto a
prestacdo de informacdes ao mercado e aos ackni&tasuma, além de proporcionar melhor
relacdo com o mercado e melhor comunicacao congiosistas, a abertura de capital induziu a

uma maior profissionalizacéo da gestao.

(081) “A abertura foi um fato disciplinador e unopesso de aprendizagem. [...]. Esse
fato de ser de capital aberto foi muito bom pra panhia pra gente se estruturar
administrativamente, foi muito positivo. A gentéaes cumprind@xigéncias que se a
gente fosse de capital fechado talvez ndo féssemamprir . A propria publicagdo de
balancos, as [companhias] fechadas ndo séo obsija(iz01).

Em relacdo a recusa em comercializar as acdes pgeessnna bolsa de valores, os dirigentes,
inicialmente, atrelam esta decisdo a dificuldad@elgociar as acdes do setor téxtil no mercado
acionario. Assim, mesmo considerando que os resacandos da realizagdo de um IR@ti@l
Public Offering seriam uma fonte mais acessivel de recursosirigerttes ainda privilegiam a
utilizacdo de financiamentos bancarios, sob o aegiion da baixa liquidez das agbes da
Companhia Téxtil na bolsa.

(082) “Tanto é que nds nunca utilizamos essa fdoaptacdo de recursos na bolsa de
valores], que alids € uma forma hoje barata. Peasdé em fazer s6 que o téxtil, hoje,
ele ndo goza de um bom conceito no mercado, quer, dido € uma industria de ponta,
ndo é atraente no mercado de capitais. NOs aindaemdos porte, n6s andamos ja
consultando, a partir dessas consultorias ai,gaer fum IPO, mas nés ainda nao temos
um porte, precisavamos de um faturamento maiors muiustez eté porque essa
concentracdo muito grande na familia. Ai entra todas essas questbes de
governanga...” (E01).

109



Conforme destacado no trecho acima, pode-se irsigire 0 receio da perda do controle familiar

da companhia como uma explicacdo concorrente pa&oanegociacdo das acdes na bolsa de
valores. Mais uma vez, € possivel perceber a infiaédos valores familiares quanto as decisdes
de cunho estratégico da companhia, pois, para quesi@o continue sob o poder da familia

empresaria, seria imprescindivel que a familia aetivesse como a principal detentora do poder
acionario da companhia. Dessa forma, é possiveleper no discurso dos entrevistados a
preocupacdo quanto a possibilidade da livre negacialas acdes da companhia no mercado
acionario.

(083) “E. Eu acho que ainda nds ndo estamos prpspaa isso. Precisa ainda evoluir

mais dentro desse processo ai, a geracdo que seeadat que hoje séo ai, de fato,
acionistas controladorescom certeza elasio tém cabecga pra issb(E01).

(084) “Eu lembro que quando ndés estavamos buscamp®les que seriam 0s
conselheiros nossos, eu estive com um candidatocerdesso que eu assustei e disse:
‘N6s ndo estamos prontos pra vocé. Vocé tem quermium estagio mais a frente’.
Ele, na hora que eu cheguei |4, ele de cara assipenguntou: ‘Vocés querem ter 68%
de uma empresa de 100 milhdes ou tém a visdo d®%emou 15% de uma empresa de
um bilhdo?’.Eu respondi que eu realmente ndo estou preparad®Quer dizer, vamos
abrir? Vamos alavancar o negécio? Vamos crescento¥ampliar a musculatura do
negécio? Vocés abrem mao desse poder de 68%? Eabuente naquele momento
estava saindo dessa fase de reestruturacdo.” (E01).

Mesmo que as ac¢des da empresa ndo sejam livrec@mircializadas na bolsa de valores, a
pulverizacdo do poder acionario é inevitavel, devad direito de heranca. Ou seja, a cada
geracao a participagdo acionéria pertencente, ygn@o, ao pai € dividida entre os filhos apés a
sua morte, fazendo com que, gradativamente, o @milenario da companhia seja dividido entre
um namero cada vez maior de pessoas e blocos daesiliO temor da dissolucdo do poder
acionario e da entrada de novos atores na socigefilealexplicito no diadlogo relatado pelo atual
dirigente, no trecho a seguir, entre ele e sewatitgo presidente da companhia:

(085) “E dai eu falei: ‘Olha! Tem uma série deos@i. Eu me preocupo até com a sua

filha. Ela é filha Unica, entdo ela vai receberae manter os seus 17%, agaraesto

vai pulverizar. E como é que nés vamos ficarAi isso acaba com um ‘porra louca’
ai, esse cara vai me dar é trabalho!” (EO01).

Esse processo de pulverizagéo é capaz de explgrande divergéncia encontrada em relacéo ao

namero de acdes pertencentes a cada ramo da faenfimesaria. Essa desigualdade na
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distribuicdo das acdes, aliada ao crescente nudeqaroprietarios — que no caso da empresa
pesquisada chega a 100 individuos na quinta geragleva a necessidade de instancias capazes
de mediar as relacbes entre os diversos gruposidieiduos que vao se tornando sécios,
independente de sua vontade.

(086) “Eles [proximas geracdes] vdo querer ességieq P6,n6s vamos nos tornar
sécios obrigatoriamente diferente de quando vocé constitui um sociedadscelhe
quem serdo seus sécios” (E01).

(087) “Entdo comeca-se a questionar porque ascipatides sdo diferentes. Por que é
gue meu pai por exemplo, tinha 30% do negdcioQetin 17% e as irmas tem 5%,

4%, uma delas tem 1%. Por que isso? E ai come¢ao Eids estamos precisando de
um trabalho, de um apoio.” (EO1).

Como forma de mediar os diferentes interesses eamgass presentes no seio da familia
proprietaria, foi adotada uma nova estrutura deeg@nca, mediante ndo apenas a
implementacdo das instancias anteriormente dissjtiias também por meio da formatacdo de
regras e acordos entre os acionistas. Assim, aygpagao com a entrada e a saida de acionistas
passou a ser regulada por meio do Acordo de Adamiem que esta detalhada a politica de
protecdo patrimonial, com todas as regras sobrep@menda e negociacdo das acdes. Além
disso, fica evidente o foco no modsleareholder orienteANDRADE e ROSSETI, 2006), que

coloca o retorno aos acionistas como preocupagécate

(088) “Existem [regras] intra-blocos e entre oscbk Comregras de como vender,
como sair, quem tem prioridade.. Se for vender para um terceiro tem aquelagsois
de primeiro tem que oferecer pra todo mundo [dalll@mEu se for vender minhas
acoes, vou la, se alguém me oferece um absurdig aim eu tenho que avisar a todo
mundo e eles tem prioridade pra comprar”. (E02).

(089) “Entéo tem toda uma regra, ele [acionistal tpie oferecer [suas a¢des] primeiro
dentro do seu proprio bloco de familia, depois sew bloco de familia ndo quer, ele
oferece pros demais blocos, se ninguém quisereete due oferecer pra sociedade
comprar e pér em tesouraria, e depois disso ofeaaseoutros acionistas”. (E01).

(090) “[...] essa é a preocupacdo que tem vindogeessidade de remunerar o
acionista, porque antes a familia estava aqui dentro e grmdos os demais dentro da
empresa, hoje isso ja ndo ocorre, entdo ha needssdk se pensar 0 negdcio. Deixar
um pouco de lado aquela veia do empreendedor epansnegdécio, tem que gerar
remuneragao, tem que remunerar o acionista,que ser transparente as regras do
jogo, entao isso esta vindo ai, lento, mas esta irelar®s caminhando bem.” (E03).
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A adocdo de um acordo de acionistas também minienassimetria de informacdes ao obrigar

gue todos os acionistas sejam informados de umatialeoferta de acgles, evitando-se que

apenas um braco familiar obtenha acesso privileghacbmpra da cota ofertada.
(091) “Olha, até por uma questdo de principios ogmsa gente ja trabalhava isso, €
clarondo vou te dizer que néo havia algum aproveitamentoamos dizer assim, nao
de informacéo privilegiada, mas, por exemplo, batia cara aqui com punhado de
acOes pra vender, ai eu comprava e com isso remén fomos crescendo a nossa
participagdo. Hoje, por exemplo, se bate alguém, g&é informado a esse publico
todo: ‘Temos uma oferta de agfes a tanto. Quemiméenesse?’. Se todos tiverem
fazemos uma distribuicdo proporcional a participagd@a cada um no capital social.

Agora isso ainda esta dentro do bloco controladoné? Nés ndo estamos abrindo
ainda pra todos' (EO1).

A partir da expressédo “NoOs ndo estamos abrindaagina todos”, destacada no fragmento (091),
é interessante refletir acerca da questao dositoenéintre acionistas majoritarios e minoritarios,
amplamente tratada na literatura (LA PORTA, LOPEZ-BILANES & SHLEIFER, 1998).
Classicamente, a teoria sempre localizou o prih@paflito de agéncia como o decorrente da
relacdo entre gestores e acionistas (BERLE e MEAI¥S3?2). No Brasil, contudo, o foco do
debate deslocou-se para os conflitos entre acamnistajoritarios e acionistas minoritarios
(ANDRADE e ROSSETI, 2006). Esta realidade é tipieata constatada em empresas familiares
de capital aberto, em que a maioria das acdeséariain(com direito a voto), habitualmente,
permanece nas maos da familia empreséria, desanctdeitido desnivel nas relacdes de poder
entre os distintos grupos de acionistas. Tal qupdd® propiciar um comportamento oportunista
dos acionistas majoritarios, que tenderdo a mamimseus privilégios em detrimento dos
interesses dos acionistas minoritarios. A pratieanformar apenas os membros familiares e os
socios majoritarios sobre eventuais ofertas desagdecompanhia, evidenciada no trecho (091),
denota a necessidade de a organizacdo evoluir emgsel de transparéncia, também
compartilhando este tipo de informacdo com os &f@m minoritarios. Assim, ao ser
guestionado sobre como é a relacdo com os miriostdr atual dirigente resume como:
(092) “Tranquila.A relagado, ela é boa, mas ja foi melhorFoi melhor porque no
passado, nosso avb e o0 avd deles eram amigossedbezam pra serem sécios, depois
vieram os filhos, [...] que também tinham uma @tade amizade, que eu ja ndo tenho
hoje, porque a familia vai se afastando. Eles esté@ndo no Rio de Janeiro e tém
escritério 14, entdo ja ndo temos mais uma coneigéa os interesses mudam, né? [...].

Hoje eles sdo acionistas, sem aquela ligacao deadmiembora tenha respeito. Mas é
um acionista chato, ele cobra, quer dividendos, eowisdo um pouco diferente da
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nossa, ele estd com a visdo mais imediatista temlevontade de sair, ele s6 ndo sai
porque néo tem liquidez, esse é o grande problambém pra familia.” (E01).

Um desdobramento da relacdo entre os blocos n@jorié minoritario, a partir da mediacéo
propiciada pelo governancga, foi a criacdo do Cdws€lscal, requisitado pelos minoritarios. A
criacdo deste Conselho, além de assegurar aos it@iim® uma prestacdo de contas mais
confidvel, por meio de auditores independentesjaajal ratificar a vantagem da abertura de
capital referente a transparéncia da empresa perantercado, elevando mais ainda a
legitimidade e a credibilidade das informacdes icadbs.

(093) “Né6s temos o Conselho Fiscal também, né&iOnista minoritario ha dois ou

trés anos atrgsediu a instalacao Foi instalado, sdo trés elementos, dois indicados
nés e um pelo minoritario. Entdo é muito interessarparticipacéo deles.” (E0L).

Outros beneficios decorrentes da adocdo das malEagovernanca também foram relatados,
como a facilidade de acesso a empréstimos naduig8és financeiras. Mais uma vez,
argumenta-se que o conjunto de politicas, pragcasecanismos oferecidos pela governanca

somou-se as vantagens ja percebidas provenientdsedara de capital da companhia.

(094) “O que a governanca agredda facilita a vida da empresa no mercadoNa
hora de captar recurso, na hora de apresentarajetqprMas basicamente na captagdo
de recurso, tanto com o acionista direto, na afzeda capital, ou com as instituices
financeiras. A gente tem um modelo de governangdaimiado, tem um Conselho de
Administracao, tem um conselho fiscal, temos o @xale acionistas, tem o acordo de
familia, auditores externos independentes, somAs, $so tudo gera uma maior
transparéncia e uma maior facilidade de ‘vender o @ixe’. Essas préticas estdo desde
a abertura do capital, mas agora é que implementast” (E03).

(095) “Melhora a andlise [do banco], com certeza melhora. Quando a gente senta
com o banco pra negociar uma linha de crédito oolat&ssa historia, vocé vé qoe
caras ficam maravilhados (E01).

Apesar dos beneficios e vantagens percebidas coecorrdntes da implementacdo da
governanca, existem deficiéncias que devem sealbrattas. A baixa preparacdo dos familiares
como acionistas seria a principal delas. A faltz@gacitacdo dos membros familiares para tratar

de questbes acionarias, aliada a participagdo dO@ C&mo membro do CAD, tem como

consequéncia a percepcao por parte dos conselldeirgge os acionistas estariam representados
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pela figura dos gestores. Este fato leva ao afastenrentre o Conselho de Administracédo e o
Conselho de Acionistas, prejudicando a comunicatéi@ e direta entre estas duas instancias,
frustrando um dos pressupostos mais caros a pditigavernanca, que € a prestacdo responsavel

de contas do CAD ao conjunto de acionistas.

(096) “Tem gente no conselho [de acionistas] que s#be pegar um balanco, ler e
saber se aquilo estd bom ou se esta ruim. Nosizeiads ainda, até hoje uma reuniédo
do CAD pra apresentar 0s acionist@smo nés diretores também somos acionistas,
eles acham que estéo conversando com os acionis@sCAD tinha que vir e dar uma
satisfacdo ao Conselho de Familia. Sé que o pr@bkero seguinte, o Conselho de
Familia, as vezes nem esta preparado pra questdbAD. Entdo faltou essa base. As
questdes societarias, as questfes organizaciamaia fuito bem abordadas, mas hoje
eu percebo que as coisas ndo andaram.” (EO1).

(097) “O que falta ainda a esse Conselho [Soc@dtarter uma atuagdo mais direta com
o Conselho de Administracdo, que eu acho que terteyu. Eu acho que quem tem
gue mandar no Conselho de Administragdomandar entre aspas,0éConselho de
Familia ou o Conselho de Acionistas, ai existe uma cestdusdo, porque nosso
Conselho hoje, ele é de familia mas ele também a@cidmistas, ou seja, sao todos da
familia e todos acionistas [...]. O fato é que &tmselho eu acho quem que ter
uma relacdo mais direta com o Conselho de Adminisicdo.N&o sei nem se seria o
caso dos gestores da empresa se afastarem dodhosrme Familia e de Acionistas,
pra esse conselho ter independéncia pra trabattmrocCAD. O fato € que hoje os
gestores estdo no Conselho de Familia e o presidenEAD que também é da familia
esta.” (E02).

A realizacdo de um Programa de Desenvolvimentodenfstas (PDA) € apontada, por um dos
entrevistados como uma medida potencialmente ad@aplucionar este impasse. O PDA seria
adotado como uma medida para capacitar o corpcideistas, tornando-os mais ativos em
relacdo a tomada de decisdes estratégicas da cbimpalém de mais bem informados sobre
seus direitos e obrigacdes. Porém, para alguns mendla familia ndo seria necessario ensinar
ninguém “a ser acionista”. Pode-se compreendenéesia ao se considerar que, muitas vezes, a
percepcdo do papel de acionista por parte dos nesmiamiliares esta relacionada a um
desdobramento natural de seu direito de heranga,seédo necessario, portanto, nenhum
conhecimento além dos ja repassados entre asnddsrgeracbes que ha décadas dirigem o
negaocio.

(098) “Ninguém fez PDA ninguém fez nada disso. O que a gente pretedéspertar

neles o interesse com uma maior comunicac¢do, comcomunicag¢do, digamos assim,

amiude, dividindo com eles as decisdes, 0 quesesitdo conversado, para gerar neles o
interesseporque se nao houver interesse’.(E03).
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(099) “Existe também uma demanda de fazer PDA. mWdguacham isso
importantissimo, eu, na minha opinido, sinceramenEu sou acionista daquéu

ponho na minha cabega que sou acionista e acabolEu ndo preciso aprender a
ser acionista. Agora algumas pessoas tém, é uma demanda que ebdstlguns
membros da familia de fazer esse PDA.” (E02).

Outra reflexdo importante relaciona-se aos cuidagla®ds precaucdes necessarias antes que
codigos e obrigacdes decorrentes da implementagdgodernanca sejam assumidos. Como
exemplo tem-se o compromisso assumido pelos diggeta companhia de adquirirem as agcfes
mediante o pagamento de no minimo 50% do valolinpaial aos familiares que estejam
realmente dispostos a sair do negodcio. Porém,rewastado confessa que, em caso de uma saida
massiva de acionistas, a companhia néo estarianadg para honrar o compromisso assumido.
Neste sentido, a adocédo de um sistema de goverpanga empresa nao deve ser vislumbrada
como um fim em si, mas deve reunir oS meios patvaf a reestruturacao pretendida. Como
forma de transpor esse obstaculo, o dirigente peraecriacdo de um fundo de reservas, para ser
utilizado em caso de saida de algum acionista i@missim, a partir da compra e retencéo das
acoes no ambito familiar, estaria garantida a nemgdio do controle da familia sobre a
companhia.
(100) “Uma coisa que n6s buscamos dar, dentro slegsas regras, é dar liquidez ao
membro da nossa familia se ele quiser sair. [pomhdndo o cuidado pra que a gente nédo
perca o controle, pode ser que muitos blocos quesair e a gente perca o controle
acionéario da empresa. E ai depois ele vai a mencetono e vende pra qualquer um.
Agora nés garantimos pelo menos 50% do valor patriah da acdo, se ele estiver
determinado a sair nGs ndo vamos prender o caliaseele quiser sair de qualquer
jeito. Isso é uma coisa que me incomoda, pogprelei nds temos que garantir 0s
50% e se as pessoas quiserem sair nés ndo temospamga pra isso Entdo a gente

precisa criar um fundo pra compra de participagdas ndo ha essa preocupacao”.
(EO1).
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O Quadro 7, resume 0s aspectos trabalhados negsia sslacionados ao Eixo Propriedade,

interligando-os aos trechos das falas dos dirigeemérevistados.

Quadro 7 — Sintese dos contetdos do eixo propriedad Companhia Téxtil

Categoria Trecho da entrevista
= Distribuicdo Acionaria da companhia (069); (07108B7)
= Processo de Abertura de Capital (071); (072); (O(@4); (075)
= Vantagens da Abertura de Capital (076); (077)8YQ@79); (080); (081)
= Recusa em negociar agdes na Bolsa (082); (083)) (08
= Preocupacao com a pulverizagao do poder acionatio 085);((086); (087)
= Governancga e Acordo de Acionistas (088); (08PNYN(100)
= Relacao entre acionistas majoritarios e minorigario (091); (092); (093)
= Vantagens decorrentes da adocdo da governanca ; (098)
. gg&:m(;ig;reparo dos acionistas como entrave a (096); (097): (098): (099)

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2 A Empresa de Transportes

4.2.1 Breve Historico

A Empresa de Transportes pesquisada localiza-selrao estado de Minas Gerais. Fundada em
1959, iniciou suas atividades com apenas um camjrduiie era utilizado para a realizacdo de

carretos, principalmente em ambito local.

A empresa foi iniciada por apenas dois sécios:ualgiresidente, Sr. Otavio Noguéire seu
cunhado. Porém, devido a divergéncias entre o®so6aisociedade entre os dois perdurou por
apenas um ano, periodo apos o qual a parte redeaentunhado foi comprada, e a empresa

passou a ser administrada apenas pelo Sr. Otavio.

Nos dez anos seguintes, Sr. Otavio desempenhos alduncdes relacionadas ao negdcio,
contando com o auxilio de apenas um ajudante paragar e descarregar o caminh&o. Uma das
estratégias utilizadas para capitalizar a empresarger o valor do frete competitivo no mercado
foi a atuacdo no comércio. Nos primeiros anos, presa transportava principalmente calcario
para S&o Paulo e, na viagem de volta, diversosupmedilimenticios, que eram repassados para

0S comerciantes locais.

No final da década de 1960 e inicio da de 1970npresa enfrentou uma crise, causada por
varios fatores, como desorganizacdo administraiyaejuizos advindos de investimentos em
outras empresas, fazendo com que sua frota fodseida, na época, de 12 para 4 caminhdes. A
compra de uma induastria de cal sem o devido plaremto teria sido o principal fator
responsavel pelas dificuldades financeiras enfdastpela empresa nesta fase, que, devido a ma
administracdo e a mudancas na politica de vendzaldgassou a acumular dividas e a gerar

grandes prejuizos.

A entrada da filha mais velha no negécio remontanaio da década de 1970, quando possuia
apenas 13 anos, inicialmente realizando servicas rakacionados a organizacdo das contas da
companhia. A década de 1970 pode ser entendida goradase de reestruturacdo e crescimento

do negdcio, culminando com a venda da industrieatle com a definicdo do foco empresarial

4 Nomes ficticios.
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no setor de transportes. Assim, aos poucos, a smpetomou seu crescimento, ampliando

novamente sua frota de caminhdes.

A partir da década de 1980, mais dois filhos dal&gor iniciam suas atividades na empresa,
momento em que 0 negocio ja havia ampliado sug@upara o ambito regional, passando a
contar com varias filiais. De forma similar a ing@ da irmd mais velha, os dois irmaos
iniciaram suas atividades em funcdes mais operaigpeaminhando, pouco a pouco, para a

gestdo da companhia.

A década de 1990 é marcada pela maior participdgsidilhos nas decisdes administrativas, fase
em que o fundador passa a delegar gradualmenteemagsponsabilidades e autoridade a seus
sucessores. Em 1996, mais uma filha do fundadose¥ida no negécio, para trabalhar na parte
de faturamento da companhia. Assim, quatro dosfilets do fundador passam a trabalhar no

negocio da familia. Esta fase de convivéncia eathrabconjunto entre os sucessores e o fundador
se traduz em maior profissionalizacdo e em expessescimento da empresa, que aumenta seu
leque de clientes e de setores de atuacdo, coragdespara o transporte de pecas do setor

automobilistico.

Na década seguinte, de 2000 a 2009, a gestacej&ceatra sob o controle da segunda geracéo e
a atuacdo do fundador se resume a assessor e laeorsaus filhos diretores. A empresa ja
apresenta um nivel consideravel de profissionagizagmbora mantenha e ostente com orgulho
diversos tracos de sua tradicdo familiar. Atualmeatua em diversos segmentos, trabalhando
com o transporte de: carga fracionada, ferro, pigjutos florestais, gases, autopecas e bebidas.
Além disso, existem outras empresas do grupo nmsesede construcdo civil, fretamento de

passageiros, logistica, negdcios agropecuarioagedimento de automoveis.

A companhia emprega um ativo humano de aproximadi@ne800 funcionérios proprios e
cerca de mais 500 terceirizados. A frota de cand@sh@ carretas €& representada por
aproximadamente mil veiculos. A empresa atua emité@nmacional com filiais em diversos
estados brasileiros, como Rio Grande do Sul, Pafé@ Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro,

Bahia e Pernambuco.
4.2.2 A sucessdo na Empresa de Transportes

118



Com cinquenta anos de existéncia, a Empresa desfgodas conta hoje com trés geracfes
familiares a frente da gestdo. A filha mais velbad primeira a ser inserida, aos 13 anos de
idade, no inicio da década de 1970, para orgamizparte contabil da empresa. Na década
seguinte, os dois filhos ingressaram na compaali@ndo na parte de cobranca. A insercao da
segunda geracao ocorreu, inicialmente, em virt@adedgmandas decorrentes do crescimento da
empresa, sendo que o fundador, diante da falteaesos e de funcionarios capacitados, optou
por recorrer aos filhos ainda jovens. E possivietiin a partir do relato do fundador que, em um
primeiro momento, a insercao dos filhos na empdes@rreu mais da necessidade de suprir as
contingéncias da organizacao do que de iniciantasas geracdes no negocio da familia.

(101) “Eu tinha uns contadores muito baguncada=u B&o entendia e ndo entendo até

hoje de contabilidadeAi eu precisava de alguém pra trabalhar comigo, prane

organizar, eu tava muito desorganizado e tava comecandesaare desorganizado eu
vi que...Ai minha filha comecou a trabalhar comige ta?” (E04).

(102) “Eu nunca exigi que um filho meu trabalhasse pra mimsabe? Tudo veio com
a necessidade, se ela néo fizesse isso pra misse. feonte [de contas pra organizar]
que tava que eu te falei... Um dia ela falou: ‘Q p&o vou fazer isso pro senhoFaz

0 que eu mando, sendo a gente quelbra (E04).

No trecho (102), € possivel perceber uma apareméadicdo no discurso do fundador ao
afirmar nunca ter obrigado os filhos a trabalhanenempresa, porém, ao mesmo tempo, assevera
gue caso a participacao efetiva deles ndo ocorrassmpresa poderia ir a faléncia. A discusséo
na literatura sobre a entrada forcada de sucessarespresa (ROSSATO NETO e CAVEDON,
2004) € comumente associada ao risco dos sucegsm®EEem a encarar o trabalho na empresa
da familia como uma imposicao, transferindo, muiteses, suas insatisfacées ou frustracdes
para o fato de terem assumido a empresa em detdrderseus outros projetos de vida. Porém, a
despeito das necessidades que levaram a inclusisugessores no negoécio da familia, eles
encaram sua insercdo como natural, decorrente skbgmade de utilizar o tempo livre para

auxiliar o pai e da proximidade da empresa em delacresidéncia em que moravam na infancia.

Percebe-se, por meio dos discursos dos entrevsstgde o trabalho na empresa comecou a ser
encarado como passatempo, até, aos poucos, termasgonsabilidade. E possivel inferir que
este processo gradual pode ser identificado comalasrfatores responsaveis pelo interesse da

segunda geracao em dar continuidade a administdga®gocio da familia. Assim, o contato
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dos sucessores com a empresa ainda na infan@aegponsavel pela criacdo dos lacos de afeto
e de identificacdo com a empresa.
(103) “Desde novo, desde criangca mesmo, eu ja segystei de estar na empresa, né?
Sempre porque a empresa era perto da casa onaeon@gamos, entao ja era normal,
sem meu pai pedir eu ir pra empresa e com isso eu achoeéui me apegando,
criando o amor pela empresa ai ndo, ai ja passou a ser uma obrigacao. Desdeu
nao tivesse nada de trabalho de escola ou tersuéag, eu realmente tinha que ir para

a [empresa)], massse ‘ter que ir' nunca foi encarado como uma obragédq né?E
sim como um prazer de estar ali na empresa ajudandoeu pai’ (E06).

(104) “Foi natural, da mesma forma que meus irmao®ém quando entraram aqui
nunca foram forgados, foi sempre uma coisa muitoral” (E05).

Pode-se inferir que a identificacdo e o apego datd&e a empresa vivenciados na infancia nao
estdo conectados apenas ao trabalho dos jovenssete® na companhia, mas também a
percepcdo do negdcio como o sustentaculo financegponsavel pela sobrevivéncia de toda a
familia. Assim, ao auxiliarem o pai nas tarefas etapresa, surgia a possibilidade de se
perceberem como corresponsaveis pelo sustentordbafaAlém disso, a transportadora se fazia
presente até mesmo nos momentos de lazer da fapglimeando ndo apenas a jornada de
trabalho mas também todo o universo familiar, abilizar, por exemplo, as viagens de final de

semana.

Neste ponto, levando em consideracdo os primeinos apos a fundagédo, época em que a
empresa pesquisada se resumia apenas ao fundadamecaminhdo, € interessante refletir
acerca de uma maior incidéncia de préticas patiatistas, traduzidas pela inexisténcia de
limites entre a propriedade da empresa e os berfandiia. Ainda, € valido destacar que a
postura patrimonialista € comumente apontada commo dos principais problemas das
organizacdes familiares (GONCALVES, 2000), capazcdatribuir para sua ineficiéncia e
obsolescéncia. Contudo, no caso em questao € pbigérir que tal pratica proporcionou maior
identificagdo dos sucessores com a organizacaoemguentendida como uma extenséo do lar e
cuja importancia era percebida como vital parabaesdvéncia da familia.
(105) “Eu viajava, como eu ja falei, de domingo gegunda, ai sabado eu ja tava aqui.
Ou Sao Paulo ou Santos, eu dava trés viagensas Rarvezes que ndo, sé quando o
caminhdo quebrava... E gracas a Deus eu semprendito feliz, eu dava uma
assisténcia boa. Ida e volta, masnca deixei de no domingo passear com meus

filhos. Fazia piquenique no pau de ararapra vocé ter uma ideia, eu fazia viagem
turistica com o caminhao que tem ali. Nao sei s wou aquela réplica que tem ali?
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[...] Mas, eu fazia viagem no pau de arara, a genfga Caxambu ou Aparecida do
Norte com a familia.” (E04).

Outro ponto importante seria a formacdo do fundagoe, mesmo possuindo apenas 0 ensino

fundamental incompleto, foi capaz de habilment@assar seus conhecimentos para a segunda
geracao, cujos membros foram treinados em todaeeas e fungdes relacionadas ao negécio. O

repasse dos conhecimentos e da experiéncia dodoindaseus sucessores, desde 0s primeiros
passos na empresa, foi um dos fatores que fomantaiia apenas a capacitacdo dos sucessores,
como também sua legitimacédo, conquistando gradudéngeconfianca do pai, dos funcionarios,

dos clientes e dos fornecedores.

(106) “Eu vi esses dois moleques trabalhar, eudaa choro, eu vejo a imagem de nés
descarregando o caminhdo. Como se fosse hoje agsigente descarregava o
caminh&o. Nao tinha esse negdécio de mandar o sdard¢ ndo... Ja saia la foali,eu

ja passava os conhecimentos pra elespra [irméd], e eu ia, subia no caminhdo e
desembolava. Enquanto eles gastavam dez, vintdasipta desenrolar o caminhao, eu
gastava cinco. Eu tinha uma agilidade...” (E04).

(107) “Comecei com treze anos [...]. E ai eu coinegearte administrativa, né? Onde,
como nés temos conhecimento de transporte, quené se fosse uma nota fiscal, eu
fazia essa parte de colocar conhecimento em ordpmar no faturamento e com o
tempo passei a mexer na parte de cobranca, wndeestratégia que meu pai adotou
era colocar tanto eu quanto meu irmdo pra fazer calanga, que seria pra
identificar, pra conhecer o perfil de cada clientené? Tanto o bom pagador, o mal
pagador e a caracteristica de cada um.” (E06).

(108) “Vocé precisa ver, se chegar um dia e vocé&fdper uma entrevista em uma
empresa que eu trabalho, eu fago essa perguntelgga Eu até falo disso ai com
emocao... Isso pra minmdo tem coisa melhor no mundo. Saber que meus filkio
sabem trabalhar...

Entrevistador: o senhor que ensinou?

Nada, eu ndo ensinei nada! Eles aprenderam p@bsidiéncia! Porque se eu fosse
ensinar, eu nao ia saber, ia ser errado... Eles Eies dao valor, rapaz, nossa senhora!”
(EO4).

A discussdo sobre o processo de legitimacdo dosssoies levanta diversas questdes
relacionadas ao processo de sucessdo. No caso esta@uforam identificados dois aspectos

fundamentais: transferéncia do poder; e papel dedsdo no processo sucessorio.

O simples repasse do cargo do sucedido a seusirbsrd&io garante e nem implica a
transferéncia automatica de seu poder e de suadade. Ou seja, 0 sucessor, em muitos casos,

nao gozara do mesmo respeito e da mesma confilmaggada pelo sucedido perante a familia,
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funcionarios, fornecedores e demais publicos refedos a esfera de atuacdo da empresa. Tal
situacdo pode ser explicada pela prépria constrdgatrajetéria do sucedido, que em muitas
empresas familiares, como no caso estudado, rensomt@a historia de empreendedorismo,
sacrificios pessoais e perseveranca, projetandpueafdo fundador como uma verdadeira lenda

para todos os atores envolvidos com a organizacao.

E possivel afirmar, em consonancia com os concgitopostos por Weber (1999), que a
autoridade do fundador na Empresa de Transportesap@&nas pode ser apreendida como
tradicional, mas também como uma autoridade catismmaSua imagem e confianca estédo
ancoradas ndo apenas em seu direito legal sobmgpeesa ou na autoridade de pai perante a
familia, mas também na construcdo social de sdagdes com todo o universo de atores da
organizacao, reforcada pela trajetéria de fracassoenquistas protagonizados pelo fundador e

institucionalizados como mitos no cotidiano da exspr

A entrada dos sucessores nos primeiros anos dagsanpéo apenas 0s muniu dos valores e dos
conhecimentos sobre o negécio, como também fezqummse tornassem corresponsaveis pela
evolucdo da organizacdo, compartilhando os persadcinscrevendo seus proprios feitos na
trajetoria da empresa. Dessa forma, a construcéegdanidade dos membros da 22 geracdo nao
ocorreu de forma automética, mas, sim, como refultee interacbes e negociacdes constantes
com os demais atores envolvidos na organizacaomAgsadativamente, ao se legitimarem, os
sucessores foram conquistando espaco, compelingioaacontinua reconfiguragdo nas relacoes
de poder no cerne da organizagao.

(109) “Na época eu posso dizer que foi assim, wédlificil ndo. Porque a [minha

irmd], ela ja tinha um bom tempo na empresa. Emag®m ela ja tinha... [...] A

responsabilidade tava quase toda na mao dela, m™® nds entramos, até hoje, o pai

€ muito ativo... Mas a [minha irmd] ja tinha mampo com ele... Entdo algumas coisas

da parte administrativa ja tava com ela. Entd@$sim, como nés comecamos aos 12...

Vamos falar assim... Aos 15 a gente ja estava ndmda operacéo junto com el&oi

um negécio que naturalmente foi tendo responsabilatle e o negdcio foi migrando
pra gente, sab@ Foi bem tranquilo.” (EQ7).

(110) “Entdatem um histérico todo de tempo aqui dentrptem uma coisa de paixao e
empenho muito grande.” (E08).

BN N

O outro aspecto, relacionado a insercéo e a legiilm dos sucessores na organizacgao, diz

respeito ao papel do sucedido em relacdo a tré&msfer da gestdo. Conforme discutido no
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referencial tedrico, autores como Leone (2005) sgmam os diversos niveis de duelos
enfrentados pelos sucedidos. Um dos principaisodugtria o do sucedido com ele mesmo, em
gue a percepcdo de seu afastamento pode estaadatrab receio de se tornar inatil ou

desnecesséario para a companhia. Além disso, aiadte sentimento, pode existir a divida sobre

0 preparo e a capacidade dos sucessores para i@sawom eficiéncia a gestdo da empresa.

No caso estudado, a entrada precoce dos sucegso@siou-lhes conquistar a confianca
necessaria por parte do sucedido, evitando qualhesitacdo ou suspeita em relacdo a
transferéncia da gestéo. Aliado a isso, o perfgumedido em questéo é descrito pelos sucessores
como o de um “professor” ou entusiasta quanto kaéatdos filhos no negdécio, aproximando-se
da definicdo de lfig manitd, apresentada por Lambrecht (2005) em sua vis@oepsual da
sucessdo. Neste sentido, a passagem da 12 page@@o de dirigentes familiares na empresa
estudada teve um papel marcante de seu fundaderéqdescrito nas entrevistas como o
responsavel por uma transi¢cao tranquila e sem gsacwhflitos.

(111) “N&o ha duvidaele é o grande facilitador... E o grande entusiastde que os

filhos estivessem aqui e isso é tudo de bom que pgraoa poderia deixar pros seus
sucessores.” (E08).

(112) “He sempre incentivou Sempre incentivou. Foi bem tranquilo. Por isse qu
falo que ndo tem nada que me marque assim, algaise que... Que ele tivesse ficado
chateado... A gente passando um pouco na fremaela. ndo.” (E07).

(113) “Eu acho que a transicao foi muito tranquplarguendés comegamos cedo, entédo

o professor estava do nosso laddssim como vocé hoje tem uma orientadora pro seu
curso de mestrado e isso € suave, vocé num tagegana coisa desconhecida e sem
nenhuma orientacdo, vocé tem uma orientadora, edgimesma forma, como é um
pai, ele ndo é patrdo ele é um pai que quer qtithos aprendam o que ha de melhor,
diferente do mundao ai fora, né? Que quer que sedéasque, que vocé aprenda com
seus proprios erros, meu pai ndo, ele € um prafeSatiio, a transi¢cdo, digamos assim,
a gente nem viu que existia uma transicdo, porque eus irmaos comecaram
criangas, a [minha irm&] comecou crianca e eu também, efdBama coisa muito
tranquila.” (E08).

O processo de transferéncia da gestao para a&®agede dirigentes na Empresa de Transportes
ndo contou com um planejamento formal, nem comserd@lvimento de um plano de sucesséao.

Ou seja, nao foram estabelecidos critérios forreareem datas para a conclusdo do processo
sucessorio. Assim, até 0 momento da pesquisa @flandhdo havia se afastado efetivamente da

empresa, assumindo um papel de “conselheiro” emgaelaos filhos diretores. Aparentemente, a
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permanéncia do fundador, que ja tem mais de 80@dmatade, ndo decorre do receio em relacéo
a capacitacdo dos membros da 22 geracdo, mas gtaddigada a dificuldade de se afastar da
empresa que fundou e que esté diretamente ligada Ristoria de vida.
(114) “Nao houve um planejamento pra fazer a transicddo meu pai para os filhos.
N&o houve planejamento disso, as coisas acontecexuralmente é... Onde nosso pai
ele teve uma sabedoria muito grande em deixar a@j.q] nds féssemos assumindo a
responsabilidade e com o tempo ele viu que ndslamos maturidade pra tocar, tanto
eu na parte operacional, a [minha irma] no admetisb-financeiro e o [meu irméo]
no comercial @os poucos ele foi se desligando, automaticamengsmarcar uma

data: ‘O até o ano que vem eu fico aqui no comando idefdonas m&os de Vvoces'.
N&o! Foi um neg6cio muito natural.” (E06).

(115) “E a segunda... E a segunda geracéo [a redpelnpela gestdo]. Digamos que o
papai hoje é... Como diretor presidemie tem um papel fundamental de ser o
conselheira Entao se nds tivéssemos um conselho, atualméstado chamamos por
esse nome, mas o papai seria o cabega do coneantho, pra todas as grandes ideias e
decisdes que nds temos papai th sempre presdedd). (

A presenca do fundador no dia a dia da gestdauséneia de qualquer politica de aposentadoria
fazem com que inexista a discussao sobre a efatbviagmal da passagem da gestdo da empresa
da 12 para a 22 geracdo de dirigentes. Dessa ftodaa gestdo ja se concentra nas maos dos
quatro filhos diretores, que buscam os conselhas epinides do fundador, participando-o do
andamento do negocio. Porém, a falta de formalizdggprocesso sucessorio pode elevar o risco
de eclosdo de conflitos apds o afastamento do flondama vez que, conforme explicitado nas
falas dos entrevistados, ele evita discutir o @ssun

(116) “E se a gente for pelo papai, a gente vasapiar talvez com cento e quarenta e
cinco anos, sabe? [risos]” (E08).

(117) “Nao, ndo tem absolutamente nenhuma colocggé@ partir de uma ‘data X’ ou
um evento tal ele vai se afastar, ndo tem isjoNAo...E algo que o papai ndo gosta
de falar... E claro que vai ter o momento, né? Mas que quaheégar tratamos ele,
estamos preparando o terreno.” (E05).

Infere-se que o momento do afastamento real doaflordda empresa pode implicar o

surgimento de disputas entre os irmaos que atusnaeiministram o negocio. Ou seja, como o
assunto da sucessdo nao é tratado abertamentssi&gbaue interesses divergentes possam
existir de forma velada, ndo tendo sido expostésoamomento em respeito a presenca do

7

fundador, que representa o alicerce moral da famildo negdcio. Tal fato é reforcado pela
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distribuicdo acionéaria desigual, mesmo entre osoges familiares, questdo que sera tratada
detalhadamente na discussao sobre o eixo propeedaste aspecto exibe potencial para
desencadear, em teoria, um conflito de interegsesjue 0 sécio majoritario poderia exigir um

poder de decisdo a frente da companhia proporcéiopatte que lhe cabe na sociedade.

Na visao do fundador, a harmonia entre 0s sucessigeera prevalecer mesmo com a sua
auséncia. Ele justifica esta conviccdo com basereaca de que os valores familiares como
respeito e afeto, compartilhados pelos membros* dgeracdo seriam capazes de manter a unido
da familia e propiciar a longevidade do negdciostBlgponto, infere-se que, paralelamente a
formalizagdo do processo sucessorio, os valoreslida®s e o nivel de identificacdo dos
sucessores com 0 negoécio da familia representare$atmportantes para que a organizacao
atinja a longevidade. Assim, na visdo do fundadoelacdo de respeito e os lacos de afeto
existentes entre seus sucessores seriam a chave mamtinuidade do negdécio nas maos da
familia.

(118) “Nunca houve uma discusséo, isso € raro,&ssm privilégio de poucos. Nao sei

o dia de amanh&, mas |4 na minha casa nds semymienos todos os filhos, ta? [...]

Entdo nessas duas cabeceiras [da mesa] sentaneomi@ha esposa... N6s somos 0s

chefes da familia e eles respeitam. Que amanhdaglas) de conta que tudo que eles

forem fazer, todas as reunides que eles forem,flrabre que a gente é uma familia.

Mesmo que nao estivermos nés dois aguembra que tinha dois aqui que impunham

respeito.Porque respeito € hoje, amanh&@ e sempre. Porque echo que se eles
fizerem isso, vai ter sequéncia, continuidade(E04).

(119) “Mesma coisa que eu apliquei na minha famdéiaapliquei na empresa, ta? Eu
tenho quatro diretores que sdo meus filhos, qupeitesn como se fosse aqui ha
empresa e |4 em casa, familiar, t&? Familia, vafalas, familia. Eu fui um meio
ditador quando, até na ultima filha, ta? S6 que leoj sou um ditador mais disfarcado,
ja té perdendo as forgas. Mas eu impunha muitcergspmas o melhor de tudmais
que respeito eu tinha o amor dos meus filhas Ah! Isso ndo pode faltar!” (E04).

Outra pessoa com papel importante tanto na tras8mislos valores familiares quanto no

incentivo & entrada dos filhos na empresa serida Meste ponto, € valido refletir sobre o grau

de importancia de familiares que nao estéo direttaniigados a gestdo da empresa, mas que,
ainda assim, desempenham forte influéncia sobreganzacao familiar, apesar de serem

comumente representados de forma isolada do corteganizacional, como no modelo dos trés

circulos de Gersiclet al (1997). Assim, a realidade de uma organizacéo litandeve ser

percebida como entrecortada por atores das dit=yesdferas, cujos interesses, demandas e
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comportamentos podem influenciar diretamente asicpgaorganizacionais e a conduta dos
dirigentes familiares.
(120) “E nunca nos faltou nada, papai e mamae nonsadeixaram faltar nada, nas
situacdes as mais complicadas possiveis, sejardeharfinanceiro, seja de stress, de
canseira. Educacéo, critérios, valores, isso tigdo, tudo € algo assim que tiramos o
chapéuA participacdo da mamée aqui dentro é justamente rsse suporte ao papai,
de estar sendo sempre sustentaculo delea questdo do como fazer, do conduzir,

como esta o fulano, como esta o ciclano, cuidado @dilho, com o neto, essas coisas
assim.” (E05).

(121) “Sinto [a influéncia da mae], porqoeeu pai sempre compartilha com minha
mae essas decisdes, né? As vezes até algum consataeajgueira passar pra nos ela
tem o habito, ndo com tantos detalhes, mas tenbitohde participar, nesse participar
ela fala alguma coisa que agrega pra ele trazer prads né? Agora, ela participar
aqui na empresa, ela ndo participa.” (E06).

Os valores familiares que norteiam as acfes dogedies ndo séo transmitidos apenas no
cotidiano da empresa, mas também nos encontr@sdkd. Na empresa estudada, ndo existe um
Conselho de Familia estruturado e formalizado, semek os atuais dirigentes sequer estédo
familiarizados com este conceito. Contudo, tradiaimente, s&o realizados eventos e encontros
periodicos no sitio da familia, quando temas refsmilos a empresa sdo informalmente

discutidos e compartilhados com todas as gerad¢ogesentes.

Dessa forma, 0s encontros recorrentes entre ossds/¢roncos familiares podem desempenhar
um papel essencial na manutencdo do contato eados afetivos, capazes de manter a coesao
familiar em relagdo ao continuo crescimento dalfanforém, este crescimento, representado
pela chegada da terceira geracdo, aumenta congttesmte a complexidade das questbes
relacionadas a empresa ligadas tanto a propriedadato a sucessdo da gestdo. Assim, a
auséncia de uma instancia de comunica¢do, como amseho de Familia, pode dificultar o
tratamento claro e direto de possiveis demandasafiie das diferentes expectativas que estarédo
em jogo.

(122) “As vezes vai pro sitio final de semana, teradabito de a cada trés semanas o

almoco de domingo é responsabilidade de um dassfilEntao acolhe a familia inteira,

0s sobrinhos, os irméos, sabe? Agora mesmo chepdmaeira bisneta la do meu pai,

entdo agora mesmo é mais um pra aumentar a fgmjli&ntdoisso acontece de uma
forma quase que sistematica (E05).

(123) “Nossa familia € assirmmeu pai tem um sitio, na minha opinido foi feito pa
ndo deixar a familia se desintegrar E um sitio muito gostoso e nés temos um
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esquema la de todo domingo ou quase todos 0s dosirig nos reunimos 14, a familia
inteira [...]. Mas, todo domingo praticamente, $® fior todo domingo, um domingo
nao, outro domingo sim, nds estamos juntos, esEmai € uma forma que meu pai...
Ele fez pra estarmos juntos e a gente gosta digs08).

(124) “Acontece casos de falar, quando estamosol&itio, na minha casa ou na
mamae, quando se tem novas conquistas: ‘O pairfeha contrato n&o sei do que...
Teve um acidente assim, assim e assado, infelizpamtiemos um funcionario...”.Mas
€ tudo muito amplo.” (EO5).

Se, de um lado, a sucessédo do fundador ainda mfmwlao seu desfecho, de outro, a familia
empresaria jA comeca a preparar a entrada da&@®gema empresa. A 22 geracdo, compartilha a
visdo de que a melhor forma de inserir seus suEssO negocio seria de maneira semelhante
aguela em que eles préprios ingressaram. Intengas@s herdeiros da 32 geragao iniciem suas
atividades em areas mais operacionais, conhecenam @ pouco a realidade da companhia, a

fim de adquirirem experiéncia nos diferentes sstdeeempresa.

(125) “Essa mesma forma de trabalho nés estamos agora leda para 0s nossos
filhos que iniciaram hd um més e meio, dois meses aHasnde nds estamos
procurando coloca-los na atividade da mesma foonmeoomos entramos.” (E06).

(126) “Sim, nés acabamos de comecar a terceira;@er&la ja estd passando desde
julho, desde junho pelo processo de integracdorageimpresa. Entdo sédo rapazes, sao
trés meninos de quinze, dezesseis anos que alemesttdo fazendo suas escolas e em
alguns horarios que nds estabelecemos, eles j& aqifi fazendo a integracdo na
empresa.” (E08).

(127) “Tem inclusive trés netos que j& estdo irggrdo na empresa. Entdo, é o meu
filho, um do [meu irm&o] e um da [minha irm&]. Emt&s fizemos um roteiro para eles
estarem fazendo um aprendizado dentro da empEesaecando assim bem da parte
de distribuicdo, que foi basicamente onde nds consgos que |4 vocé vivencia
guase que uma operagdo completa mas em escalaluteeve de responsabilidade
menor, que no caso é a carga fracionada [...].séloecomecando a ver a parte de
armazém e agora tao entrando na parte operacienaintazém... N6s montamos um
projeto de terceira geragdo e vamos dar sequéecitiodde alguns topicos que nds
priorizamos.” (EQ7).

Em relacdo ao interesse e ao incentivo para arag&@eingressar na empresa, 0s entrevistados
relataram que iSSo ocorreu espontaneamente, selqugugressdo da familia. E interessante
notar que entre os membros da 32 geracdo existaspen neto do fundador, filho de familiares
gue nao fazem parte da gestdo, o qual esta ingaidoministracdo dos negdcios da fazenda da
familia. Ja em relacdo a Empresa de Transportadagkt, apenas os filhos dos dirigentes estéo

sendo direcionados para a sucessao até o momemtm @G80 existe um plano de sucessédo
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definido, ndo € possivel afirmar se existem cogide igualdade entre os descendentes da 32
geracao para sua insercao na empresa. Porém,dmitesnente ou nao, os filhos dos familiares

nao gestores optaram por carreiras desvinculadasngaesa, enquanto os filhos dos atuais

z

gestores estdo focados em trabalhar no negécioaddlid. Assim, € valido inferir que,
independentemente da eventual facilidade de acessatuais gestores desempenham papel de
forte influéncia na definicdo das escolhas prajisais de seus filhos, conforme explicitado nos
trechos (128) e (129).

(128) “Nés incentivamos, mas é aquele negécio, diggm: ‘o que vocés gostariam de
fazer?’. Entdo: ‘Ah! Eu quero ir trabalhar na [eega]’. Ai é aquele negécio, vocé vai
trabalhar na [empresd}. uma coisa como que... A gente gostaria que elesigessem
aqui e da mesma forma eles queriam estar aqui(EQ7).

(129) “Por exemplo, eu tenho trés filhos, o [men&do] tem trés e a [minha irm&] dois,
desses que estdo aqui na dire¢cdo. Dos meus tiégadmanifestaram o interesse de
estar aqui,eles querem ser o pai e isso desde pequenininhetes sempre
manifestaram isso, né? E tem um que t4 mais ligadado do esporte, porque também
td novinho, ta com oito anos.” (EO06).

(130) “Eu tenho um sobrinho que cuida da parteagarfda. Os outros ai j& tém uma
diferenca de... Os outros sdo novos ainda, aiinéi@in tendéncia aqui pra firma. E eu
ja tenho sobrinhos que ndo estao na empresa, @stdja formadoglois ou trés ja sédo
formados e ndo mexem na empresé&Entdo a gente ndo direciona, mas se tem a
tendéncia de que gostaria de estar aqui, a gentecetteza vai dar oportunidade, ta?
Agora no caso dos mais velhos que ja formaram cadam foi... Procurou o seu
caminho.” (EQ7).

Comparativamente ao primeiro processo sucessorieng@esa, a entrada da 32 geracdo esta
sendo realizada de forma mais planejada, contaodoatgumas diretrizes e premissas para a
insercao dos adolescentes na organizacao. Porénirgstruturada nenhuma instancia analoga
a um Conselho de Herdeiros com o objetivo espectfic orientar e preparar 0s sucessores para
ingressarem na empresa. Até certo ponto, a adogdwinkipios formais foi intencionalmente
evitada nesta primeira fase de interacdo entrepaesa e seus sucessores, conforme destacado
no fragmento (131).

(131) “Quando nés... No ano passado, nés j4 coneszanirez parte do planejamento
estratégico nosso, a pergunta: ‘Como e quando sad#bos estardo ingressando na
empresa?’. Ai esse ano é... NOs apresentanvesa.um projeto, até por parte dos
Recursos Humanos incluindo teste vocacional, tespsicologicoe outras €... Vamos
falar assim, outras ferramentas que se usam na garRecursos Humanosae nés
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achamos que tava assim, muito pesadoé? Utilizar dessas técnicas, ao passo que nos
preferimos é deixar eles iniciarem na empresaawédrdo inicio do trabalho ai entraria

o RH é... Fazendo a pesquisa junto ao coordenadies dra tentar identificar realmente
qual o perfil que eles teriam ali naquele momené&®, Entdo, com isso noés buscamos,
nés apresentamos o projeto de que seria como ndégreamos.” (E06).

(132) “Esta sendo uma coisa muito ao nosso tiplmsso tipo ndo é de colocar as
coisas muito formalizadas napsabe? Eu acho que essa terceira geragdo queita aq
hoje fazendo integracéo... Eles estdo sendo comaagpaias, entdo vamos ver se vai
dar certo, esse ano, até o final do ano eles jdafazendo uma integragdo bem, bem
legal, né? Véao ser seis meses de integragdo ehewae a partir dai vai dar pra gente
colocar os critérios um pouco mais claros paraub®s que vierem.” (E08).

Pode-se inferir que a opcdo por uma integracaosdosssores, iniciada por uma fase mais
informal, estaria ligada a percepcdo de que essaafale aproximacdo seria mais benéfica e
semelhante a experiéncia da 22 geracdo, em queloey familiares e o conhecimento do
negécio foram repassados a partir do convivio easradiferentes geracdes no cotidiano da
empresa. Assim, da mesma forma que o fundadorairi&ingevidade da empresa aos lacos de
afeto e respeito existentes entre os membros @gratdo, os atuais dirigentes se apoiam na
mesma conviccdo de que os lacos familiares entranesibros da 32 geracdo serdo 0s
responsaveis pela harmonia entre os sucessorda egoéinuidade do negocio sob a gestdo da
familia.

(133) “Eu acho que a criagdo que meu pai e mintemoé deram ta facilitando muito
hoje a empresa abrir as portas pra terceira gerfgd®@uando eu disse que a criagdo
facilita muito, porque na nossa familia € uma farglue eu... Eu creio que é diferente
demais, € muito anormal, porque essas doze criar@srigam entre skles séo
primos que se amam e que a gente ndo vé discussétree eles, assim como nao
havia entre n6s irmédos|...] e isso é o que ta acontecendo nessa tergenaao, 0s
primos eles sdo amigos entre si. Entdo pelo metdoagora, que sdo novos ainda, a
gente ndo percebe ao certo como € a personaligadadd um, porque a personalidade
ta sendo formada ainda, mas a grande vantagemugaehe entre eles é que eles sdo
amigos ja desde crian¢as. Entdo se eles consegnigerter esses lagcos de amor que
existe entre eles, que € o que nos une hoje, @eesaé... Ela é boa, porque nés temos
amor... Se eles continuarem com esse sentimento, eles tenda prolongar a
histéria da [familia na empresa]’ (E08).

(134) “N6s crescemos ao lado, né? Entdo a gentmaspelhando naquilo que a gente
conviveu no dia-a-dia, né? Entao folCom os meus [filhos] no dia-a-dia eu tento
passar os valores do trabalho, de conciliar o estaccom o trabalho,sem prejudicar

o estudo. O pai passava isso de uma maneira uno poeros, do que a gente tem feito
aqui, tem feito hoje, td? Mas, eu acho que é issd @&07).
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Na visdo do fundador, a entrada da terceira ger@gaotivo de orgulho, sendo que a preparacao
destes novos sucessores caberia aos pais, que danénuidade a tradi¢cdo de ensinar o negocio
aos filhos. Neste sentido, € interessante per@perpetuacado de valores intergeracionais como
norteadores do processo de sucessdo da empresssergpdo, dentre outros aspectos, pela
pratica dos pais ensinarem a seus filhos aindagosebre a atividade da familia. Assim, quando
guestionado sobre o sentimento em relacdo a enttad2® geracdo no negocio, o fundador

afirma:

(135) “E s0 felicidade meu filho. E s6 felicidadésso daqui, eu... eu... Sempre gostava
de um desafio. Primeiro conquistar a morena queoequistei, ha quase 54 anos, que
nés vamos fazer de casados. Tive uma geracéo itte3. fDepois uma geragéo de 14

netos, 5 genros e 2 noras. Que até hoje, por egemphca houve uma discusséo...”

(EO4).

(136) “J& tb trazendo mais trés netos de 16 adoiq, ja tdo [comecando] j&, né?
Antigamente eu com os meus filhos... Outro diaengyntei pra eles assim: ‘O que eu
influenciei vocés foi pro bem ou pro mal?’. Ai elsse: ‘Que isso pai! Deu no que
deu! [...]. Eu espero que com esse sistema que nds estamosiadgucom o0 comego
& de baixo, como eles comegaram, como 0s pais delomecaram, eles tao
comecgando tambémYocé vé o comeco, vocé vé o fim da linha cumpriglaacredito
qgue meus filhos deram no que deu porque eles tinlvanpai que desse a direcao,
professor.Eu acredito que eles vao seguir muito bem, porqueles sao bons
professores.” (E04).

Ainda que o processo de entrada da 32 geracaa est@jrendo, sobretudo, de maneira informal,
0s atuais dirigentes jA comegcam a perceber a néadesle criar critérios e parametros mais bem
definidos a fim de equacionar as demandas repaeasipelo aumento da familia. Apesar de néo
ser considerado prioridade, um dos entrevistadosebe o desenvolvimento de um plano de
sucessdo como uma medida capaz de auxiliar a pgfumare a entrada dos sucessores na
organizacao. Além disso, seria importante a défmige critérios claros para dirimir a eventual
necessidade de desligamento de familiares da eapres
(137) “Eu acho... No meu ponto de vista é o cuidgde a gente tem que ter na
[empresa] daqui pra frente. Porque a familia édgatem varios netos, séo sete irmaos,
cada um tendo dois filhos j& sédo quatorze... Eatém cuidado que eu acho que deve
ter daqui pra frente de como inserir e realmenteserir, ter uma coisa definida de
critério. E se amanhad um ou outro nao estiver correspondendofuncéo que lhe foi

dada, a gente vai ter que tomar uma decisdo que éuouco mais pesada do que
com terceiros” (EQ7).

(138) “Eu acho que o vocé ta falando ai de govexméaimiliar, né? Eu acho que isso é
uma caréncia nossa...” (E08).
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(139) “Eu acho que vai ser necessério sim [a fdmagdio do processo sucessorio], até
pra auxiliar a gente porque trés estdo iniciando egm dezesseis anos, mas pra gente
ter mais seguranca de tomar a decisdo certa dagdignte, eu acho que nés vamos

precisar. Eu acho que é o caminho.” (EQ7).

O interesse pela continuidade do negécio sob @gek familia € visto tanto sob a dtica dos
sacrificios, que conduziram a empresa a longevjdgunto atrelada ao sentimento de orgulho
em dar prosseguimento a tradicdo empreendedorarddid. A dedicacdo e os sacrificios
relatados evidenciam uma ambiguidade de sentimemoselacdo a empresa. Em um primeiro
plano, estes sentimentos denotam certo pesar egdoebs renlncias pessoais, relacionadas,
principalmente, a privacdo de maior contato corfillogs, devido a excessiva carga de trabalho
assumida junto ao negacio.

(140) “Para os demais, é 0 que mostra o que fazepmasuma paixdo muito grande.
Isso fica notério para todos. Atrabalha muito deveria trabalhar menos mas néo
adianta.Esta no nosso sangug..]. Entdo, o meu tempo, se eu pensar em 24shora
esquecendo os Ultimos 5 anos, considerando datgwade 24 horas, quase que 18
eram empresaEntdo pra familia mesmo era um resquicio e isso tenuma
penalizagdo. A caréncia do menino... Mas néo vejssio com tristeza porque eu fiz
aquilo que eu queria fazer, podia e precisava esté@azendo no momentpagora de 5
anos pra cé eu vou te falar que eu tenho 12 hertrabdalho, isso é fato.” (EO5).

Existe, também, um forte sentimento de orgulho gmes no discurso dos entrevistados em
relacdo a perpetuagdo do negdcio da familia. Oripr@arater familiar do empreendimento é
apontado como fator importante, em que o apegamdid pela empresa seria a base para seu
crescimento. Assim, além da longa historia da drgaf@io, a consideravel geracdo de empregos
oferecidos a sua comunidade seria mais um motivargiého, que alimentaria 0 compromisso

pela sua continuidade por intermédio da familiaresgria.

(141) “A vantagem de ser a nossa empresa familiar € o amque nés temos entre
nés, mas é a nossa, eu ndo estou falando por serauempresa familiar. A gente vé
empresa familiar que esta se deteriorando, né?ctasomuita constancia no mercado
brasileiro, né? Mas a nossa empresa familiar, ba gae o melhor é que a gente quer
ver a empresa crescer. A gente ndo estd interessadw salario como diretor,
presidente, diretor executivo, financeiro, coméyr@aeracional, ganhar aquele mundo
de dinheiro... A gente ndo pensa assim. Os noss@stimentos sdo na empresa...
Entdo esse amor pela empresa, pra mim, é um ddesppositivos de sermos uma
empresa familiar [...]. Eu acho que esse sentimdatorgulho a gente tem, porque é
uma empresa que esta na boca das pessoas, concoisanboa, né?” (E08).
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(142) “Bom, primeiro € um compromisso muito gramaeso é... De noés filhos, dar
continuidade ao negdcio criado pelo meu pané? E essa responsabilidade aumenta a
cada dia porque, a empresa cresceu muito sdo, von@ja deve ter escutado, nés
estamos completando cinquenta anos, né? Entdo tissicho o lado financeiro, que é
importante pra familia, pra todos nés, existe gssstéo..E um negdcio criado pelo
meu pai e que nds vamos dar sequéncia, assim comis ja estamos fazendo ha
mais de vinte anosgquando nés ja estamos ai engendrando nessa rabjtidasle de
nés tocarmos a empresa sem a interferéncia de mgng? Entdo pra mim o grande
negocio é essa sequéncia, além do lado, clarmdé@ia. E a grande satisfacdo de saber
qgue nesse Pais onde ainda se encontram muitos gtegmmios e a empresa diretamente
ela emprega hoje mais de mil e oitocentos funcioeané? Entdo, uma cidade do
interior ter uma empresa como essa que representacbmunicipio, entdo isso ai é
uma... E uma... Nos deixa assim, de certa formiizag@s em saber que ndo é mais
uma. E uma empresa que contribui com todo esseimesto.” (E06).

Em uma primeira andlise, a questdo da governanceé&Engresa de Transportes poderia ser
entendida como inexistente. Esta concluséo, uno tprécipitada, seria reforgcada pelo total
desconhecimento por parte dos entrevistados dasitos, objetivos e praticas de governanga
discutidos na atualidade. Porém, torna-se necessnsiderar esta conclusao caso as praticas
de governanca sejam entendidas como o conjuntamsténcias, acordos e mecanismos que
definem e legitimam as relacdes de poder (BABIO32CADBURY, 1998).

Neste sentido, € importante considerar que nosueirtg anos de historia da Empresa de
Transportes pesquisada foram desenvolvidos, taeiteen diversos acordos e praticas
organizacionais, que, mesmo informalmente, foramparas de transmitir com sucesso 0sS
conhecimentos do negdcio e os valores entre asediés geragbes de dirigentes familiares.
Torna-se evidente, entdo, a existéncia de umaiémtg “governanca familiar tacita”. Ou seja,
percebe-se a existéncia de diversos acordos da@s que, embora ndo estejam formalizados
a partir de regras escritas ou pela existénciaodeathos, desempenham as func¢des de nortear a
transferéncia e a distribuicdo de poder entre fasetites geracdes, auxiliando na mediacao dos
processos sucessorios e possibilitando que a aegdd atinja a longevidade sob a gestdo da

familia.

O quadro 8, apresentado a seguir, relaciona osnéamps das entrevistas com os conteudos
trabalhados na analise do eixo da sucessdo na EangeeTransportes. Dessa forma, € possivel
visualizar o0 mapa das questbes relacionadas aaegsa@s sucessorios, abarcando desde a

influéncia dos valores familiares até as formamdercédo da 22 e 32 geracdes no negocio.
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Quadro 8 — Sintese dos contetdos do eixo sucess&mpresa de Transportes

Categoria Trecho da entrevista
= Insercdo dos membros da 22 geragdo no negdcio ; (L02); (103); (104)
= Esforco e rendincias pessoais dos dirigentes fagslia (105); (106); (140)

= O papel do fundador no repasse dos conhecimentps do

negocio (106); (107); (108); (115)

= O sucedido como facilitador do processo sucessorio (111); (112); (113)

= Auséncia de planejamento sucessorio e tendéncia ao

continuismo por parte do fundador (114); (116); (117)

= Processo de construcéo da legitimidade dos suesssor (109); (110); (113)

= A longevidade da empresa viabilizada pela forga [dos

lagos familiares (118); (119); (133); (134)

= O papel da méae (120); (121)

= O processo de entrada da 3% geragdo no negécio (125); (126); (127); (131); (132); (135);

(136)
= Sitio comado6cusde integragdo da familia (122); (123); (124)
= Ainfluéncia dos pais junto aos membros da 32 gerac (128); (129); (130)
= Percepcao dos dirigentes quanto a necessidade de um (137); (138); (139)
planejamento sucessorio
= Orgulho pela empresa e seu carater familiar (laay); (142)

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.3 Gestao e profissionalizacdo na Empresa de Tigportes

A Empresa de Transportes iniciou suas atividadesaoenas um caminhdo, tendo praticamente
todas as fungbes centralizadas em seu fundador.pNie®iros anos do negocio, o espirito
empreendedor e o perfil operacional do fundadadestacaram em relagcdo aos conhecimentos
técnicos e ao dominio dos processos formais dé@gest
(143) “Eu sempre gostei de servigo bruto e com mimado nado foi diferente néo.
Nesses dez, quinze primeiros anos que eu trabath@mpresa, em quinze anos eu

perdi uns dez de sono. Porque o negécio era tag tpoeneu chegava em Sédo Paulo,
descarregava, carregava, ia de volta pra casaretefa viagens por semana.” (E04).
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(144) “Eu carregava o caminh&o, dirigia, vendia eraadoria, dirigia pra Sdo Paulo,
descarregava em Sdo Paulo, ndo é? Comprava mescadamregava o caminhao,
dirigia pra ca, entregava a mercadoria e tornasareegar de novo. Eram oito tarefas,
trés vezes por semana.” (E04).

E valido ressaltar que o espirito empreendedoruddador imprimiu o dinamismo e a forca
necessaria para o crescimento do negécio, apedaltalae capacitacdo técnica ter conduzido o
negoécio a dificuldades, devido a falta de orgadinag a acumulacdo dos prejuizos decorrentes
da realizac&o de investimentos arriscados e n&ejpldos.

(145) “Foi antes de 1970... Dentro desses primaigxssanos mesmo... Eu pensei que
cheguei a quebrar. O dia que eu comprei uma ine(dér cal 14, o gerente me falou:

‘ndo da um pulo maior do que vocé pode alcancads Mu tava ganhando muito

dinheiro e comprei isso la. Em 1973 eu vendi esdastria de cal, quebrando, tava
quase quebrado... Eu ja tinha doze caminhdes raé&fzocaieira, vendi tudo, voltei a

dois ou quatro... E eu ficava pensando assim: ‘agcieondo vou aguentar’...” (E04).

(146) “Em 1975 que eu comecei a arrancada, novaneada, né? E comecei a
administrar melhor, t4? Porque como eu te falegcafiava mais na minha cabec¢a do
qgue no papel. E era tdo desorganizado que eu gaatatdo na cabega...” (E04).

Apesar do baixo nivel de profissionalizacdo da esgrem seus primeiros anos, o fundador
sempre buscou atuar com profissionalismo, tradupglo comprometimento com a qualidade
dos servigcos prestados, pelo cuidado na selecatudo®mnarios e pelo zelo com as condi¢bes
mecanicas da frota de caminhdes da empresa.
(147) “Toda vida meus caminhdes, eu nunca fui deiten eu andava limpo, com
mecéanica boa e em condi¢des de trabalhar. E oxjoeda empresa aqui, [...] porque o

veiculo pode ser usado, mas tem que estar em émsdjgra viajar. E nés estamos
fazendo... Procurando ta de acordo, desde essa gpot(E04).

(148) “Eu sempre gostei de trabalhar com gentetalhava. Os ajudantes que eu
arrumava, eu nunca arrumei um ajudante ruim. Nanfd& eu ndo... Se for ruim de
servigo néo trabalha comigo. Meus filhos se foraimy ndo trabalham comigo. Eu era
um monstro...” (E04).

A entrada da 22 geracdo no negoécio ndo levou atitameente a uma maior profissionalizacdo
da empresa, pois, devido ao pequeno numero deohlirgds e a pouca idade dos sucessores, 0S
papéis que cada um desempenhava continuaram pawuncalizados, sem a delimitacdo de suas
atribuicdes em relacdo a administracdo do negaocio.
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(149) “...] Séo quase trinta anos, ndo chegargatmao, mas sdo quase vinte, vinte e
seis anos [que comeg¢amos a trabalhar na empréfagmao, ha vinte e seis anos atras
a empresa era uma outra empresa, n0s estavamomegalpdo de trezentos metros
quadrados, onde o escritério era pouco maior dodgas salas dessa minha, entéo ali
dentro estava trabalhando eu, meu pai, minha ifm&u irmé&o] e mais dois
funcionarios. Entédo era diferente a questdo dgaendizado realmenteesse inicio
cada um fazia um pouquinho de cada coisanas foi em questdo de pouco tempo,
questao de dois, trés anos ali, onde nds ja estdvaom dezessete, dezoito anos como
falei 14 no inicio, que ja comecou a ter um diraaimento.” (E06).

(150) “Quando a empresa era menor a gente fazia de tud&ntdo eu e o [meu
irmdo], a gente dividia as funcdes, a gente faBautlo. S6 que ai foi surgindo a
necessidade de uma maior defini¢do, ai realmertdg flessa forma...” (EQ7).

Embora a falta de formalizacdo dos papéis deseragestpelos membros da 22 geracdo possa
ter, inicialmente, comprometido a eficiéncia da amigacdo, acabou proporcionando uma
vivéncia em todas as suas areas, permitindo qatuass dirigentes desenvolvessem uma Vvisao
holistica da companhia, calcada nas experiénciaswdadas ao transitarem pelos diferentes
setores e funcdes do negdcio. Este percurso réalizar todos os departamentos da empresa é
apontado pelos entrevistados como a etapa resmngéla atual maturidade em relacdo a
tomada de decisfes, permitindo uma analise mdisteea bem fundamentada sobre os riscos e
beneficios advindos das decisbes gerenciais.
(151) “Porque quase que nenhum assunto é desconhecido pars Em qualquer
necessidade, talvez na parte de venda, se engomn @erente, um gerente novo. Se eu
coloco um gerente novo, por melhor que ele possas&le me fala que um negécio é
muito bom, eu tenho um sentimento se é bom, s&n&mtdo a gente ndo se ilude, nés
temos essa coisa de néo se iludir... Se a pesso@veiessa experiéncia, talvez ela se
iludisse e entrasse em um negécio errado, enterflgeRte tem um pouco, ndo é nem
cautela, mas como a gente conhece, a gente sallerppse o negé6cio é bom, ndo sé o

negécio, mas se a sugestao é boa, se o que tadoapea gente é bom pra empresa.
Entéo isso ai eu acho que facilita.” (EQ7).

Atualmente, a gestdo da empresa esta nas maosle gmaos diretores, configurando, a partir
da conceituacdo proposta por Gergtlal (2003), o desenvolvimento da propriedade como uma
“sociedade de irmaos”, o eixo da familia como “&léb conjunto” e o0 estagio da empresa
correspondendo a “fase madura”. Em relacdo a famalps dirigentes, os quatro possuem
formacéo superior, sendo que os dois irmaos saugdas em Administracdo e as duas irmas

em areas nao correlatas ao negacio.
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Paralelamente & crescente capacitacdo e formacaicaédos atuais dirigentes, a empresa foi
impulsionada a uma maior profissionalizacao pefppo crescimento do negdécio, que obrigou a

uma melhor definicdo dos papéis e das atribuic@sadla gestor. Esse processo gradual de

Y

crescimento levou a percepcao por parte dos atdamigentes de que 0 processo de
profissionalizacdo se deu de forma natural, emagutin¢gdes dos dirigentes eram adaptadas as

necessidades de expanséo do negacio.

(152) “Essa visita ao cliente foi sendo direciongda meu irmédo e a [minha irméd]
como mais velha era essa parte toda administrdihemceira, de pessoas... Ai ja foi
realmente sendo por ela. E claro, que chegou o mmende foi se criando, por
exemplo, 14 atras nao se tinha o RH, ndo se tintea DI, seguranca, qualidade, isso foi
surgindo... Foi surgindo, vamos falar, de uns desara cd, ai nés fomos encaixando
em qual dessas trés diretorias, em qual das tré®idas se encaixavam mais. Algumas
vieram pra mim, né? E outras, realmente, ficaram a [minha irm&], que estava mais
ligada a parte administrativa e financeieatdo foi um negocio mais natural e ndo
planejado.” (E06).

Ainda que considerado como um processo “naturata pma organizagcdo, a necessidade de
profissionalizacdo teve que ser equacionada empa®lao carater familiar do negdcio, exigindo
dos sucessores um esforco no sentido de separajuestbes familiares das questdes
profissionais. O fundador € apontado como uma plegae no fomento a uma conduta alicercada
no profissionalismo entre os membros familiaresmaindo que até mesmo seus sucessores so
foram incorporados a organizacdo devido a compigt@&emonstrada, e ndo somente pelos lacos

familiares. Assim, ao comentar sobre a recentaat@agiio de um familiar, o fundador assevera:

(153) “Mas ndo encaixo ele [na empresa] por nedadsidele, é por necessidade nossa.
Que ele que se vire, eu ndo vou prejudicar a erappes falta de capacidade dele [...].
Eu que sou avb entendo que ndo posso prejudicar dnha empresa pra beneficiar
um... Nao faco de maneira nenhumaNem meus filhos [...] Competéncia,
competéncia... Os trés neto que tao trabalhando rsém vao ficar esparramados néo...
[...] E assim, eu acho que a empresa [...] ndo paite. Vocé sabe, néizve império

gue foi ruido, né?” (E04).

(154) “O pai sempre deixou muito claro pra nos pdrténcia do relacionamento entre
nés, onde que... Ele sempre falou assim: ‘Nuncduodiam problemas pessoais,
problemas de fora da empresa... Querer trazer graadda empresa, aqui dentro da
empresa sejam profissionais, né? E claro que vpedsm levar em consideracio o
irmdo ou a irma, mas pensem na empresa, penseno@ts eomo profissional, que
vocés tem que fazer bem, dar conta daquilo quatfibiuido a vocés, que foi confiado’.
Entdo, nesse espirito de onde nés temos, é clardivargéncias de pensamento, né?
Mas como nés estamos reunidos prevalece a maioda e ganho ou perda de opinido
de seu voto € que aquilo ali deve deixar alguénsteangido, né? [...]. Entdo com isso
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nés conseguimos fazer com que as nossas reunjaes @@dutivas, que o estresse de
uma discussao ela ndo se estenda em outros déasdiwio do dia a dia...” (E06).

(155) “Primeiro que eu digo é a questdo assirseg@rar muito o aspecto familiar do
profissional sabe. [...] Segundo a questdo assim de ter uraeggrentre as diretorias,
mas respeitando as autoridades de cada um, is$oi aima coisa que deu um
pouquinho de trabalho inclusive pra mim, porquerenauitos e muitos anos em cima
de uma empresa respondendo por todas as areas)” (EO

Apesar do discurso relativo a competéncia coma fateponderante para o preenchimento de
cargos na empresa, a preferéncia pela contrata;tordliares para cargos de gestdo é assumida

de forma explicita.

(156) “Existe a politica de privilegiar [familiares], nds ainda estamos em uma fase,
que eu digo, transitéria, porque nés sabemos, teomsciéncia que existem caréncias
em algumas &reas executivas que precisariam, dgamoe nds estivéssemos

compartilhando com outras pessoas, mas isso aita tgm consciéncia de que é uma
dificuldade nossa de abrirmos pra outras pessoas. Mje é realmente como vocé

perguntou, ainda é um caso privilegiado. Nés aiqueremos que... Se tivesse mais
gente da familia, com certeza nds escolheriamosopesda familia pra estar nessas
posi¢coes.” (E08).

(157) “E quando eu falo assim de... Se vocé meup¢ag se minha preferéncia seria
familia ndo é uma questéo de preferéncia ndo.hd'eada contra, eu ndo tenho nada
contra, desde que o espirito seja esse espiritoeemmgtedor, que ndés quatro, que hoje
estamos na empresa adquirimos com nosso pai, niehd@uassim, trabalhamos com
muita garra, né? E colocamos realmente, ndo aesa@cima de tudo, né? Mas como
prioridade na nossa vida, né? [...]. Eu, pra miengs tivesse mais cinco, seis, sete
irmdos com 0 mesmo espirito que os quatro que estdlirecdo, se 0s outros tivessem
0 mesmo espirito... Nossa pra mim seria exceleénte06).

Como motivos que justifiguem a predilecdo por faaréls para o preenchimento dos cargos de
gestdo aparecem nas falas dos entrevistados artgpsmeomo “maior empenho” e “maior
dedicacdo” por parte de familiares. Aléem dissogl@w o receio de néo ser possivel estabelecer
lagcos de confianga tdo solidos com os executivagratados quanto os lagcos familiares ja

consolidados.

(158) “Eu pessoalmentcho que € uma questdo, assim, de confiangerque entre
nés irmaos, nés temos uma abertura muito granadeo condos mesmo que a gente as
vezes discute, briga, mas a gente acaba tudo namaimguém sai rancoroso ou com
méagoa de nenhum deles. Nossos papos sdo paposads imesmo, talvez diferente do
que seria se fosse em uma reunido de diretoreutas@r em que ta tudo muito
bonitinho ali, mas sai e existem, sei |4, rancasrauflados, né? Entre nds ndo existe
isso, entdo, talvez, por receio de que essa haand@o perdure é que a gente esteja
segurando um pouco.” (E08).
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(159) “[O carater familiar da gestéo] é um facdiba...O objetivo comum, que seria o
interesse do sucesso da empresa, né? E claro guenresas que sdo formadas
somente por profissionais e sdo excelentes empgsasies empresas, né? E estédo nas
maos apenas de profissionais, mas no nosso cas&uéacho que é questdo de
facilidade de entrosamentd (E06).

(160) “Da forma que ta vindo até agora, com respgite tem um pelo outro... Até
entdo estd bom. Mas a gente tem que ter muito @oiden alguns momentos. Talvez
coisas que a gente nao teria se fosse cem porpafissionalizados, com funcionarios
gue ndo pertencessem a familia. Mas ao mesmo tEnpo lado bom que eu acho que
€ ocomprometimento um pouco maior,ta? Até mesmo nos trés que crescemos aqui
dentro da empresa, a empresa cresceu e a gentel guglavancar esse crescimento.
Entdo eu acho que a gente d4 um pouco mais de dalque outros que ndo sao da
familia, né?” (EQ7).

O caréter familiar da gestdo é apresentado comdatmn de vantagem, refletido em maior
agilidade na tomada de decisdes. Os quatros dieetee reinem semanalmente, com a
participacdo do fundador, para o tratamento dosn&ss considerados estratégicos para a
organizacao. Aliado a isso, afirmam que gquandoesurgemandas ou problemas inesperados a
situacdo € resolvida rapidamente, sem a necesstiadeandes formalidades, recorrendo-se a
pratica de breves consultas entre os diretoreslobemndo-se, muitas vezes, em decisdes quase
imediatas.

(161) “Isso pra nds aqui, pros diretores eu acl@é&uma vantagemA gente decide
um pouco mais rapidq por ter um pouco mais de conhecimento. Eu acleoispo é
um ponto que vale a pena. E no caso, nés trésasm mosso aqui € muito rapida a
decisdo. Entdo talvez € um pouco mais rapido doeguempresas que cada um tem
sua diretoria e olha sé o seu lado. Aqui cada uithacda sua &rea bem cuidada, mas
sabe que, acho que é mais facil saber se isso iabfgtar positivamente ou
negativamente dependendo da sua area.” (EQ7).

(162) “Até pela proximidade que nés temos de thahase nds precisamos sentar e
reunir: ‘Gente, d4 um pulo aqui que nés temos gselver algum assunto’. Nada assim
muito formal, entdo é essknamismo que existe entre ngsaté pela prépria... Pelo
proprio local de trabalho, nos permite estar raalip reunibes informais, mas de
assuntos estratégicos também...” (E06).

Existe um forte discurso de disseminacdo do cafaieiliar a todo o corpo de funcionarios da
companhia. A incorporacdo da “cultura familiar” sttui um pré-requisito para que 0s

funcionarios permanecam vinculados a organizacacen®, conforme evidenciado no trecho

(163), o significado da incorporacdo dos valorawsilfares seria traduzido pela tentativa de
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transferir aos funcionarios a mesma carga de dgfilica produtividade assumida pelos gestores

familiares.

(163) “varios depoimentos de que: ‘Como que é difez trabalhar na [empresa], né?
O clima de harmonia, toda essa forma com que vadésnistram a empresa, como
vocés todos fazem questdo de levar pra nés estmesvale familia...’. Onde nés
levamos as nossas reunifes, até mesmo nossos rentEntencontro com VAarios
funcionarios, entdo nés levamos pra eles: ‘Aqucésosao parte da familia’. Quando
eu faco a integracdo com os funcionérios que thaibalna minha area, eu falo: ‘Sejam
bem vindos a familia!’. Entao isso ai € pra levaoasa cultura, né? A nossa cultura de
bom relacionamento, né? Desse profissionalismo mhge temos...Entdo se nés
diretores temos esse comprometimento com a empresatdo eles também tém que
ter... Eles tém que ter... Incorporar isso, senddes nao ficam na empresd (E06).

(164) “Da mesma forma que o0 papai passou pra npaseou pros meus irmaos, entéo
automaticamente nds tentamos passar pros nossos. fit esse o jeito que eu fago com
meus funcionariosEntdo a forma de gestdo familiar, os valores que rmes, em
todos os momentos que temos oportunidade de encardgr em grupos maiores ou
menores de coordenadores, nés estamos sempre reéorgo... Tanto é que qualquer
comunicado ao nivel de RH é ‘familia [nome da emgfeE cultivamos essa questéo
do grande valor familiar, seja pro meu funcionané? Seja eu enquanto familia junto
com ele. Entdo eu passo muito, mas muito issooggi@d minha forga de trabalho. Tem
um programa pra vocé ter ideia que eu chamei deo!B®na Familia’, que eu junto as
esposas dos motoristas, a cada quatro meses nésumd®os pra... [...]. Pra poder até
criar essdink de valorizagdo familiar que eu acho que é a sttéa da vida pessoal.
Isso ai é uma coisa que € muito interagida, sadB).

E valido refletir sobre a tendéncia apreendidaesobprocesso de profissionalizacdo da Empresa
de Transportes estudada, em que o0 aspecto farftlismpregado como uma estratégia de
agregacado de valor a companhia, justificando a medbranca do comprometimento dos
funcionarios e, ao mesmo tempo, imprimindo um diferal para os clientes. Assim, observa-se
gue o processo de profissionalizacdo da organizagédevou a eliminagédo do carater familiar
da gestdo, distanciando-se da ideia de profissaagdlo defendida por autores, como Lodi
(1993), que atrelam o ato de profissionalizar aresg a uma maneira de imprimir maior
impessoalidade e formalidade aos processos orgamzés. Na realidade, os dirigentes
familiares buscaram institucionalizar os valoresmifi@ares perante seus funcionarios,
fornecedores e clientes, sendo tal ideia traduriddesenvolvimento do Cdodigo de Conduta e do
Manual do Colaborador, disseminados na organizagao.

(165) “N6s temos o Manual do Colaborador, que énummual que todo colaborador

obrigatoriamente tem que ter em local acessivgl Plém disso, tem o Cédigo de

Conduta que vai ser langado agora nos 50 anos pigesay na verdade é um cddigo de
conduta para os fornecedores, alias para nossdeaditerem acesso sobre a conduta
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da empresa. Entdo nés vamos fazermimdo Cddigo de Conduta, com o Manual do
Colaborador, pra depois nés aprimorarmos o manaalrabalhador ja existente...”
(EOS8).

(166) “Se fosse uma empresa familiar, mas sem @eatédera um problema e meio.
Igual a gente estava conversando, sé que nés samiKEMOS 0 NOSSO jeito de ser
familiar aqui dento da empresa. E se fazemos igsartd das nossas vidas, 0S nossos
clientes veem. Tem cliente, que é l6gico, o precimportante? E légico que é
importante. Mas tem cliente que preza também igab @ jeito familiar de conduzir
profissionalmente 16gico. Se vocé tem n indicadores, vocé tem ncaubres para
mostrar.” (E05).

Concomitantemente a institucionalizacéo dos valtamsliares, diversas ferramentas gerenciais
foram sendo implantadas, devido a continua expathsawegocio e, algumas vezes, até mesmo,
em razao de exigéncias apresentadas por grandetesli Neste ponto, é possivel inferir que a
implantacdo dos processos, descritos no trechq,(@6@rreram mais em funcdo da necessidade
de captacao de um cliente importante, fomentandtecesse e a anuéncia por parte dos gestores,
do que em razdo de um processo espontaneo focaoasoa de melhorias ou formalizacdo de
processos.
(167) “A [implantagdo da] Qualidade Total mudou amsceitos da empresa, né? A
Qualidadeveio primeiro em decorréncia de uma exigéncia do iehte, [...] que
exigiu, deu um prazo pra que nés nos adequasseriodseemos a certificagdo I1SO
9000 [...]. Entédo foi facil implementar], porque como a empresa precisava e
queria, entdo foi tudo muito bom, ou seja, pessoak familia trazendo aqui pra
dentro uma coisa que a empresa tava precisandBorque na ISO e na Qualidade [a
implantacdo] € de cima pra baixo, é dos diretor@®alltimo nivel da empresa e néo o
efeito ‘chuveirinho’, que é de baixo pra cima.né&sse ponto nés fomos muito felizes,

porque os diretores queriam, né? Foi um desejo, nenassidade, entdo veio isso de
cima pra baixo, por isso é que deu certo.” (E08).

Mesmo sendo avaliado como positivo e tendo sidesgmtado como um fator de vantagem pelos
dirigentes, o carater familiar da gestdo tambémesgmta seu lado contraproducente,

principalmente quando se considerar a existénciastpiicios de praticas paternalistas.

Os vestigios de paternalismo identificados estcimnados a proximidade das relacdes entre os
funcionarios e os gestores da familia empresaeéaef® certa medida, um relacionamento mais
préximo pode ser interpretado como positivo, indo eamcontro da tentativa de permear a

organizacao pelos valores familiares, por outro,Jad funcionarios podem, em certas situacoes,

utilizar-se deste relacionamento como uma estiatégi barganha com os gestores. Assim, 0
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conhecimento sobre os tracos de personalidade da uan dos dirigentes permitiria a
antecipacdo de determinadas reagfes, fazendo cemsgtuncionarios buscassem concessdes
com determinados gestores em detrimento de oudi@s ¢omo mais rigidos ou intransigentes. A
formalizacdo dos papéis de cada gestor foi fundehpara a minimiza¢do desta conduta, uma
vez que, a partir do momento em que as resporgadés sobre cada area da companhia foram
delimitadas, apenas um dos gestores passou a Ipasgalavra final sobre as questbes de seu

setor.

(168) “Exigente eu sou muito, inclusive eu acho tpe uma coisa assimih, vamos
conversar primeiro com o [irmao tal], porque ele énais bonzinho, depois a gente
conversa com ela’ Até que um dia a gente foi acabando com issda@dw regras e
procedimentos. Entdo o que eu fago pra um eu \&ar fao outro.” (E05).

(169) “Eu entrei em 1996 e nds ja tinhamos trédiasnna direcdo, ndo formalmente
como diretores, que nem existia de 1996 pra tri&snoo diretor aqui na empresa, mal
tinha de gerente e mal tinha de diretor-president&io se tinha esses termos [...].
Entdohoje nés colocamos nome nas coisas e isso até cpanto é bom, porque vai
deixando certas responsabilidades um pouco mais foalizadas” (EO5).

Quanto ao historico de contratacdo de profissiodaismercado, apesar da preferéncia por
membros da familia, os dirigentes percebem quéddexo crescimento da organizacdo, ndo sera
possivel manter por muito tempo todos os cargagedtio concentrados na familia. Além disso,

as experiéncias com profissionais de mercado dadtra para cargos de geréncia nas filiais sdo

narradas como muito positivas.

(170) “Eu pessoalmente, acredito que seja assientegseja uma das prioridades de
nossa empresa a gente profissionalizar pessoasefpra de nossa confianga para que
ocupem esses cargos. N6s temos aqui na empresnsaltor nosso que esté fazendo
um programa de ‘Talentos para Gerentes’, a naés:dlformacao de Gerentes'. E eu
acredito que com o pessoal que nés temos hojeta ¢fm condi¢des de ter futuros
diretores aqui, mas é uma coisa que a gente terrapshar mais.” (E08).

(171) “O primeiro profissional que nds trouxemas Bra nds, assim, foi uma surpresa
muito grande na contratagdo, porque seria o gedenggincipal filial nossa, que é Sao
Paulo onde estdo concentradas a grande parte degsnoeegocios e nds fomos muito
felizes pelo sistema que o RH adotou de contratamdde nds fomos pro mercado e
anunciamos a necessidade dessa contratagdo pi@uturr [...].E uma coisa que nés
valorizamos muito... As vezes ndo somente a questdmconhecimento do curriculo
da pessoa, mas sim se é uma pessoa que tem um ppéiecido com o da direcao,
isso é um valor muito forte pra nés, porque ndo adnta nada se a pessoa
simplesmente pensar em resultado, sendo que vocéonfem uma afinidade,
liberdade de comunicagdo, de expressdo com essaspes entdo isso € importante.
Foi pra noés um aprendizado e com essa metodoldggiatambém ja adotamos pra
outras contratacdes de pessoas que nés ndo canbscieg?” (E06).
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O trecho (171) permite refletir sobre a valorizacde aspectos pessoais referentes a
personalidade do profissional contratado como uor faorteador para o processo de selecao,
sendo tais aspectos colocados até mesmo acimaalidagie do curriculo apresentado. Esta
condicdo pode ser elucidada pelo receio dos diegefé referido anteriormente, acerca do risco
de deteriorar a atmosfera de harmonia estabelecitte os gestores. Assim, seria primordial a
identificacdo de profissionais capazes de percebabsorver as amarracdoes familiares que

permeiam a gestéo, respeitando as rela¢des de jpddstauradas.

Outro ponto importante a ser ressaltado € que goade gerente das filiais seria comparavel a
cargos de direcdo no contexto da organizacdo ektugais, como todos os gestores familiares
estdo concentrados em sua cidade de origem, otgemesponde em sua filial por diversas

guestdes, com grande autoridade e poder de debiedsa forma, foram estruturados sistemas de
avaliacdo para um melhor acompanhamento por pastelidgentes das acdes e do desempenho
dos gerentes das filiais. O processo de profiskmat@io da empresa foi apontado como

fundamental tanto para a sobrevivéncia da empnesatg para a delegacdo de fungbes para 0s

niveis gerenciais localizados geograficamente mlistada supervisédo direta dos atuais dirigentes.

(172) “H& trés anos atras nds implantamos na empoesistema de avaliagdo de
desempenho e essa ferramenta, de avaliacdo de plg®n ela comegou a nos dar
uma... Uma visdo bem maior do perfil de cada gereosso, porque gerente é a
extensdo da diretoria, né? E o braco direito, ponge ele representa uma filial, que

ali ele é praticamente o dono da filiginé? Entdo vamos pegar desses quatorze anos
pra ca, onde nés implantamos a Qualidade Totalgrénmma 5S, o I1SO, depois o
SASMAK e uma das ferramentas de avaliacdo de desdmop|...]. Nossos gerentes se
tornaram muito mais capazes de assumir a resptidadei da filial, porque dentro da
filial vocé tem praticamente toda as areas de um@esa, tem a parte administrativa, o
gerente tem que ser operacgéo, ele tem que ser @amegé?[...]. Isso fez com que o
grupo de gerentes, ele€les estivessem com a mesma identidade da [empresa]
ndo um gerente tendo identidade propriané? Ele tem ai, ele leva a todos os seus
funcionérios a identidade da empresa” (E06).

(173) “Hoje eu tenho gerentes que sdo medidos @g¢raj@nos para ca. Que sao
medidos mensalmente sim, mas com indicadores derpemnces nas cinco areas,
mostrando 0 processo, estratégia... Isso ai folizadb para poder nos

profissionalizarmos mais ainda [...]. Todos elgegnados, o banco de informacgdes...
N&o resta duvidas de que noés estamos a frente ii@smmuitas empresas. A partir do
momento que ndés criamos para cada diretoria os Bwlisadores pessoais, eu
automaticamente... Isso ai foi criando, gerando pimdutividade da profissionalizacéo
maior ainda e principalmente para a descentralizvdedacdes.” (E05).
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E possivel inferir que o processo de profissioaghp foi capaz de evitar a fragmentacéo da

familia empresaria. Esta assertiva é reforcadassmlmis dirigentes ao afirmarem que foi gracas

a capacitacao dos colaboradores e aos mecanisnumtiele de seu desempenho que eles se

mantiveram em sua cidade de origem, perto da fantitimpartilhando o dia a dia da gestédo da

empresa.

(174) “No passado nés questionamos que eu sou ria @peracional e a operacao
normalmente é o que esta acontecendo la fora, né 2@ mecénica, a frota rodando, o
motorista. Entdo eu questionava o seguinte, issmba@nos atrds quando a empresa era
menor: ‘Puxa, eu acho que meu lugar esta erratho, q@ge eu tenho que estar mais la
no campo’. Ai depois, eu falei: ‘Nao’. Mas s6 geent que 0s assuntos... Nés como
diretores, nds estamos mais em assuntos estrat£g@mno 0 assunto estratégico € mais
voltado pra diretoria, né? E o gerente é que t& maifrente, na parte de operagado, no
dia a dia, entdo nashegamos a conclusdo de que a proximidade entre disetores,

ela seria muito mais viavel para a empresalo que termos os diretores, cada diretor
préximo a sua area e distante um do outro.” (E06).

(175) “Porque héa quatro anos atras, se eu for pensalimero de pessoas que estavam
diretamente ligadas a diretoria, eu tinha um tefgssas pessoas, hoje eu tenho dois
tercos a mais. Se eu tenho dois ter¢cos a maimategstdo sé no universo da minha
cidade, eles estdo no universo da vila, tem um eawa®ai, no Sul e outro em Recife.
Entdoexigiu-se da gente uma profissionalizagdo, um refimento de delegacbes de
fungbes muito grande e essa delegagdo de funcdes sdo coisas que nids ain
trabalhamos muitissimo conosco mesmo, pra afuedses processos.” (E08).

O arranjo dos conteudos evidenciados, a partir rddise8 do eixo relativo ao processo de

profissionalizacdo esta representado no Quadram9quee € possivel visualizar os principais

elementos presentes na formalizacdo dos proceggamsizacionais em relacao ao carater familiar

da Empresa de Transportes pesquisada.

Quadro 9 — Sintese dos conteudos do eixo profissitimacdo — Empresa de Transportes

Categoria Trecho da entrevista

= O perfil empreendedor do fundador e a centralizagdo
das fung8es organizacionais

(143); (144)

= Falta de planejamento e baixa profissionalizagdo da
gestao

(145); (146)
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Valorizagéo da conduta profissional frente & rotlaz

organizacao

(147); (148); (154); (155)

Falta de formalizag&o das atribuicdes dos dirigente (149); (150); (151)

Competénciaversuslagos de parentesco como critéfio

para contratacéo

(153); (154); (155); (156); (157)

Vantagens inerentes ao carater familiar da gestéo 158)((159); (160); (161); (162)

Implantagéo de ferramentas gerenciais (167); (172)

Aspectos familiares como estratégia para agregar
valor & organizagéo

(163); (164); (165); (166)

Formalizacé@o dos papéis dos gestores familiares 2)(1168); (169)

Profissionalizagéo da gestéo (170); (171); (A7253Y; (174); (175)

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.4 O eixo propriedade na Empresa de Transportes

A Empresa de Transportes configura-se como umadade andnima, sendo que a propriedade
ja foi repassada pelo fundador aos seus sete .filb®s$rechos apresentados a seguir evidenciam

os critérios utilizados para realizar a distriboig&ionéaria entre os herdeiros.

(176) “N6s vamos dividir como pai? O que o senhaergme dar? Vocé quer que eu
figue com quantos por cento a mais que os menidsfilha, pée quatro!. ‘“Tu tu tu’
no papel e manda registrar’.” (E05).

(177) “Aqui funciona muito ao gosto do papai, entd® quis... Ta dentro da lei, todo
mundo acordou e todo mundo assina embaixo.” (E08).

Ao invés de uma distribuicdo igualitaria entre itfsok, coube a filha mais velha 24% do poder
acionario; aos dois filhos homens, 20% para cadaasnguatro filhas restantes receberam 8%
cada uma; e ao fundador coube os 4% restantes.

(178) “Porque a leitura quando foi distribuido.oi Brincipalmente em cima daqueles
que trabalhavam aqui na época, entdo quando foj 28%, 20%, éramos sO nés trés
que estavamos aqui dentro e mais o papai. Entéatoss quatro que ndo estavam, eles
receberam participagcbes iguais. Entdo, até entdp timda diferenca nenhuma.
Nenhuma porque vocé tem o seu negdcio |4 fora @é wédo tem e pronto acabou.
Entdo a linha de pensamento nosso foi em cima deequ estava fazendo acontecer
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a empresa e se eu faco acontecer a empresa clare@ qu tenho uma participacdo
maior.” (E05).

E possivel perceber que o critério norteador pltivar a distribuicdo acionaria da companhia,
na visdo dos atuais dirigentes, foi a questdo decimaento, traduzido pelo trabalho daqueles
gue ja estavam inseridos na empresa e que comnanbyiara seu crescimento. Assim, a ideia do
mérito decorrente da dedicacdo ao negocio da famgpresentou o fator preponderante no
processo de divisdo da propriedade. Quando quasgtose esta distribuicdo desigual ndo gerou
problemas ou conflitos entre os herdeiros, a soajaritaria afirma que:

(179) “Nao, porque foi falado, na época, uma caisim: ‘6, eu fiz aquela distribuigdo

porgue o papai ja queria, isso...”. Mas ele quedar aquilo ali e ai fizemos e depois s6

informamos pros demais irmaos que a decisédo dad faEuela |a e pronto acabou.”
(EO5).

E importante ressaltar que todos os filhos aciasigtie ndo participam da gestdo possuem outras
fontes de renda, ndo dependendo financeiramentemgaesa. A partir desta consideracao, €
possivel inferir que a aparente tranquilidade etiefa pela postura passiva dos acionistas, seria
explicada pelo fato de a empresa representar unta $ecundaria de renda. Um dos dirigentes
afirma que a visdo dos irmédos ndo gestores solmegocio, primeiramente, vincula-se ao
orgulho em relacdo a empresa da familia e apendsrial@ secundaria a preocupacao com 0
retorno financeiro, embora 0 mesmo seja entendidmdmportante.

(180) “Nao, é de orgulho com certeza... A empreasbése, embora cada um tenha o

seu negdcio proprio, mas € uma base de crescimgmt@esultado, na vida de toda a

familia. Porque todos sdo sécios, né?. Entdo [aresapcomo fonte de renda]
importante mas secundaria. Eles tém negdcio proprio(EQ7).

A politica de distribuicdo de dividendos é definfdos gestores sem a participacdo dos demais
acionistas. Dessa forma, todas as decisdes detatasirpelos gestores foram relatadas como
historicamente aceitas por unanimidade, sem quakprgestacdo ou interferéncia dos demais
socios familiares.

(181) “Anualmente, nos anos que sao possiveis, née gdefine um percentual do

resultado liquido e divide. Ndo tem um nimero cegte a pessoa ja tem tipo X por
cento...” (EQ7).
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(182) “[A distribuicdo de dividendos] foi fechadmeima de: ‘O que eu tenho visado
anualmente? O que eu tenho de planejamento gst@tgara o ano seguinte? O que
eu fiz no ano anterior? O que os diretores corasideromo saudavel para a empresa
que esté distribuindo, que nao provoque nenhufnipcefinanceiro?’. Se vai ter que
entrar com o financiamento para poder buscar acdieleeiro X... Isso é feito no
consenso entre nds quatro primeiro e as demaisnaffes sdo passiveis de discusséo.
[...] E n6s nunca tivemos nenhuma necessidadelae fa que vocé acha, o que vocé
acha? X por cento aqui...’. N6és nunca tivemos nerehoecessidade dis$.todas as
defini¢cbes, conclusdes, fechamentos que os dire®da empresa tomam sempre foi
100% validados e aceitos pelos demdigE05).

Os dirigentes asseguram que 0 objetivo da gest@im@orcionar as maiores distribuicoes de
dividendos possiveis aos sécios, como forma defioemeos irmaos que ndo fazem parte da

gestao.

(183) “Recebemos uma distribuigcdo de lucros prapoet a participagdo societaria.”
(E05).

(184) “Uma coisa que nos passamos a valorizar nmags €... Sendo possivel, o
méaximo que der pra fazer a distribuicdo de dividsnehelhor porque é a mesma coisa
gue vocé ser dono da lua mas vocé nédo pode toleam@® Entdo é a mesma coisa das
pessoas, dos socios que estdo |4 fora, que n&dhaab aqui... E dono de uma grande
empresa mas se nao tem o beneficio que ela poglenmrcionar, né? Com essa
divisdo pelo tamanho dela entdo pra eles o querim@Eer uma empresa grande ou
pequena, né? Entdo se a empresa ela da lucro,nia impinido hojep quanto mais

ela puder fazer a distribuicdo pros sécios, eu actgue é melhot” (E06).

Quanto a prestacdo de contas aos acionistas,izadzsalma reunido anual, em que os resultados
das diferentes areas séo apresentados, juntanwnta previsdo de distribuicdo de dividendos
para aquele ano.

(185) “O conselho séo os acionistas, sdo os detesfimais o papai. S6 que eles ndo
participam de definicbes, os sete ndo participardedmicdes internas nenhuma. Mas
como participam societariamente falando, anualmfate reunido de demonstracéo de
resultados e como temos uma troca de figurinhasomgrande eles ficam sempre
cientes de novas execugdes informalmente, mas fimenée nds ja fazemos isso ai
acontecer uma vez por ano.” (E05).

(186) “A gente faz um demonstrativo, t&? Mas ebErta pra quem quiser questionar,
guem quiser uma copia e tudo mais... Mas até entdau me lembre ninguém nunca
solicitou ndo.” (EQ7).

E interessante ressaltar que no existe um acer@widnistas formalizado, existindo apenas o

contrato social, que define algumas regras reltvaenda da propriedade. Como atualmente o
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namero de acionistas € pequeno, as regras presemtesntrato social sdo, aparentemente,
suficientes para dirimir qualquer questao reladi@ana sociedade. Porém, com o futuro repasse
da propriedade aos membros da 32 geracdo ocomer@avitavel processo de pulverizagao,
representado pela entrada na sociedade de pelesridnaetos, em que a adocéo de um acordo
de acionistas e de outros mecanismos seria interessio sentido de antecipar e minimizar
possiveis conflitos ou problemas societarios.

(187) “Consta no contrato, né? No contrato da esaprem varias clausulas ai, que dao
essa seguranca se alguém quiser vender, tem qderdsy da familia.” (E06).

Em relacdo a possibilidade de abertura de capt&ntpresa, tal opcdo € muito pouco discutida
ou, até mesmo, desconhecida pelos gestores, queaefin que, por falta de interesse, nunca
buscaram maiores informagfes sobre os beneficsréates desta alternativa. Dessa maneira,
as principais formas de financiamento utilizadas p@abilizar o crescimento da empresa foram
o reinvestimento de lucro e a captacao de recersagstituicoes financeiras.
(188) “Nao temos intengdo... Nés nunca conversasobge esse assunto, né? Nem
assim, como curiosidade de fazer a pergunta seguidtque poderia ser bom para

nossa empresa se fosse aberto o capital?’. Nemcessaidade nés nunca tivemos.”
(EO6).

(189) “Sabe o que acontece? Eu acho que meus flltosom o pé no chéo... Eu ndo
sei, mas o sistema de abertura de capital... Sim@te eu nunca pensei nisskeso
dai nunca me passou, de arrumar um outro s6cid(E04).

(190) “Recursosleasing bancos, retencdo de lucros. Eu fagco sempre daerde
ativos com recursos proprios e de terceiros, tipgo,4depende do que for mais
vantagem.” (EO5).

Por fim, pode-se inferir, considerando as prinGpzaracteristicas apresentadas a respeito da
distribuicdo acionéaria e da postura passiva do®s®éo gestores, que em uma empresa familiar
de capital fechado seria mais dificil a formalizagle um Conselho de Acionistas atuante,
baseado em uma conduta de acompanhamento e fBg&alizComo justificativa para esta
afirmacédo, é necessério ponderar que o pedidostidagdo de um conselho com estes objetivos
poderia ser interpretado como uma desconfiancaetagédo a conduta e a probidade da gestéo
exercida pelos irmaos gestores, com potencial peaaretar conflitos e alimentar desavencas.
Porém, resta saber se apenas os lagos familiaées c@azes de regular e manter a harmonia na

sociedade a partir do aumento do numero de sé&gssm, a entrada das proximas geracdes no
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negoécio tende a aumentar consideravelmente a crpiti@te das questbes societarias
relacionadas a familia e a empresa.
(191) “Entéo, para os demais irmaos, isso aquugiet é um fundo de renda, a minha
gestao é que vai dar um resultado maior, uma hiistdo de lucros muito maiores.
Mas ndo tem: ‘Deixa eu fiscalizar o tanto que vocésta fazendo, para ver se vocé

esta fazendo bem’. Ai ndoTem uma confianga muito grande naquilo que nésrgeri
e fazemos acontecer.” (E05).

Os principais aspectos relacionados a tematica sabrelacdes societarias, no cerne da empresa
estudada, estdo sintetizados no Quadro 10, apaeseatseguir.

Quadro 10 — Sintese dos conteudos do eixo proprietta— Empresa de Transportes

Categoria Trecho da entrevista
=  Critérios norteadores para a distribuicdo acionaria (176); (177); (178); (179)
= Empresa como fonte de renda secundéria para ciste® (180)
= Politica de distribuicdo de dividendos (181); (18283); (184)
= DecisOes sobre a propriedade centralizadas ngeids (182); (185)
= Prestacdo de contas aos acionistas (185); (186)
= Regras para a comercializacdo das ac¢des (187)
= Desinteresse pela abertura de capital (188); (189)
= Formas de financiamento (190)
= Lacos de confia_m(;_a em detrimento da formalizacdarde (191)

Conselho de Acionistas

Fonte: elaborado pelo autor.

148



4.3 A Fabrica de Café

4.3.1 Breve historico

A origem da Fabrica de Café esté ligada a histigiduas familias tradicionais no setor cafeeiro
gue se uniram para a fundac¢do do negécio. Nestelgeretoma-se, sucintamente, um pouco da

trajetdria desses dois grupos produtores de cdéénglia Albuquerque e a familia Guimar3es

A familia Guimarées possui cerca de 150 anos défra no ramo cafeeiro. O bisavé de um dos
atuais dirigentes da Fabrica de Café é apontadm corprecursor da atividade na familia,

responsavel pelas primeiras plantacdes de cafénesaos do século XIX. Devido as crises do
setor, a primeira empreitada protagonizada pelavbisia atividade cafeeira ndo obteve éxito.
Coube ao avd, Sr. Eduardo Guimaraes*, apés acumedarsos com a venda e o transporte de
feijdo, uma nova tentativa na producdo de caféovgtando-se de um momento de crise no
setor, quando os principais produtores estavanadbsl iniciou a compra de terras para o plantio

do café.

A partir da década de 1970, ocorreu a expansaocedocio, quando o Sr. Eduardo, auxiliado
pelos filhos, transformou a atividade cafeeira mande vocacdo da familia. Atualmente, a
familia Guimaré&es figura n@nking entre os principais produtores de café do Brasit) uma
lavoura de 38 milhdes de pés de café, 7.300 hec@amtados e irrigados, colhendo 180 mil
sacas ao ano. Além disso, exporta para 46 Paisesdestaque para cafés de alta qualidade,
despontando como um dos dez maiores grupos expoegadio mundo em volume total

exportado.

Por sua vez, tradicdo da familia Albuquerque rembiat 60 anos de experiéncia no processo de
torrefacdo e no comércio de café. A primeira tagab foi fundada em uma pequena cidade
localizada na regido da Zona da Mata de Minas §esain 1949, pelo Sr. Alfredo Albuquerque,
avb de um dos atuais diretores da Fabrica de @afés esta primeira experiéncia, a torrefacao
foi vendida, e o foco do negocio passou para o oimée café cru, fase em que o Sr. Alfredo

comprava o produto nas regifes produtoras e o deves torrefacdes em Belo Horizonte.

5 Nomes ficticios.
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Munido de capital suficiente para realizar vendgwazo, o Sr. Alfredo se tornou credor das
principais torrefacbes da Capital. Em 1984, umadgatorrefacdo que enfrentava dificuldades
financeiras negociou suas dividas, de forma que él8edo assumiria a gestdo da companhia,
até recuperar todo o valor a ele devido. Contando & ajuda dos filhos, o Sr. Alfredo conseguiu
reverter o quadro deficitario da companhia e aleaaseu crescimento, optando, inclusive, pela

compra da empresa dos antigos donos.

De 1984 a 2000, a organizagdo apresentou um ermessescimento, sua gestao foi
gradativamente assumida pelos membros da 22 gemdgatamilia Albuguerque. Com o
lancamento de novos produtos, especialmertapoiccing em 1996, a marca atingiu projecao
nacional, tornando-se uma das lideres do mercaaildiro. O grande crescimento atraiu o
interesse de grupos internacionais, culminando &omgociacdo e venda da empresa a um grupo

israelense, em 2000.

Apés a venda da torrefacdo para o grupo internaki@r. Alfredo adquiriu um maquinario de

café, que foi o ponto de partida para iniciar, €983 o projeto de abertura da nova Fabrica de
Café. Assim, as duas familias, Albuquerque e Guirgrque ja possuiam parcerias em outros
empreendimentos, iniciaram a negociagdo para duadata Fabrica de Café, inaugurada em

julho de 2004, na regiao metropolitana de Belo ttorie.

A administracdo da nova fabrica ficou a cargo demembro de cada familia empresaria, que se
tornaram sécios e gestores do negdécio. Dois an@s afnauguracao, a fabrica despontou entre
as trés primeiras industrias de café de Minas Gerantre as dez maioresmaakingnacional. A
producao inicial girou em torno de 50 toneladas al¢gancou a marca de 500 toneladas de café.
Atualmente, a fabrica possui um quadro de 234 @ndrios e utiliza aproximadamente 89% da
sua capacidade de producdo, com uma nova plantstifad ja em avaliacdo. Distribui seus
produtos por toda a regido metropolitana de Belozdnte e nas regides da Zona da Mata, Vale
do Aco, Alto Paranaiba, norte, leste, centro-oesteroeste de Minas Gerais.
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4.3.2 Sucessao na Fabrica de Café

Embora a Fabrica de Café tenha menos de uma déeaghdsténcia, é importante considerar a
tradicdo no segmento cafeeiro das duas familiazilddas ao negdécio. A Figura 9 apresenta, de

forma resumida, a trajetoria das diferentes gesaglie cada familia empresaria na atividade

cafeeira.

Figura 9 — As familias empresarias e sua tradigécafé

1949 1984 1996 2000
| | | |

Familia Albuquerque

2004 2009

2003

1850 1970 1991
| | |

Familia Guimaraes

Fonte: elaborado pelo autor.

A datas apresentadas na Figura 9, relacionadagtotia da familia Guimaraes, dizem respeito

aos seguintes marcos:

= 1850 - inicio da atividade cafeeira pelo bisav@au@l dirigente da Fabrica de Café.

= 1970 — expansédo do negocio pela segunda e tegmiagdes da familia, representadas

pelo avé, pai e tios do atual dirigente da Fakiie&Lafe.

= 1991 - criacdo da exportadora de café, que atutdmexporta para mais de 40 Paises,
elevando a familia para uma posicdo destacadaamking brasileiro de producédo e

exportacdo de café.

As datas referentes a tradi¢cdo no café da famibacuerque, destacadas no outro eixo da Figura

9, remetem a:
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= 1949 — data que marca a fundacdo da primeira &gd@efde café da familia, iniciada pelo
avb de um dos atuais dirigentes da Fabrica de @aféndo em seguida para o comércio

de café cru.

= 1984 — aquisi¢cdo da primeira industria de cafédgepelo avb e pela segunda geracdo da

familia empreséria.

= 1996 — expanséao e projecao nacional do negdcicegeptado pelo langcamento de novos

produtos, com destaque pareapuccino

= 2000 - venda da torrefacdo de café a um grupoleésise antes da entrada da terceira

geracao no negaqcio;

= 2003 — as duas familias se unem para o planejantentoova Fabrica de Café, em

sociedade.

= 2004 — a nova fabrica é inaugurada, sob o comaadioi$ dirigentes familiares, sendo
um dirigente pertencente a 32 geracao da familmdlerque e outro dirigente membro

da 42 geracao da familia Guimaraes.

Em relacdo ao interesse pelo setor cafeeiro, as dldgentes relataram o contato na infancia
com os empreendimentos da familia como um dosesitgue influenciaram sua predilecdo pela

area.

(192) “O contato que eu tive era pra irpiéa fazer bagunga entendeu? [...] Era uma
coisa assim... Eu nasci em 1984 e [a torrefagcdmelo avd] foi adquirida em 1984.
Entdo minha infancia foi toda |4, eu desde pequava la. Toda sexta-feira eu saia da
aula e ia pra |4, ficava l4... Como meus pais thalvam de oito da manha, até as dez da
noite, eu ia pra la pra ficar com eles, ficar I&ntdo eu tinha muito dessa... Dessa
paixdo mesmo por aquela empresa que eu Vi crescéfi a construcdo de todos os
prédios. Participei da instalacdo do maquinarioy ipai ia 14 e me levava com ele.
Entdo tinha muito... As festas todas que tinharempresa... Entdo eu participei muito
disso.” (E10).

(193) “Eu acho que o primeiro ponto que eu comacser obrigado a viver o café foi
por causa de uma rebeldia de adolescéieidui forcado a... Eu fui corrigido pelo
meu pai trabalhando, ao invés dele me bater, ao invés dele agir da dotma... Ele
falou: ‘Néo! Ja que vocé ta fazendo errado, eutgansinar é trabalhando pra vocé ser
homem!. Eu aprendi a ir pro campa, eu fui aprendendo e fui tomando gosto por
aquilo. E ai eu comecei a ver alguns desafios. Desafiapdender a como plantar o
café, desafio de como beber um café, como conledefeito de um grao. E eu fui
aprendendo e tomei gosto, logo em seguida. E quandomei gosto eu vi que esse
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mundo era grande, que ele tinha um grande poteiroiaisti muito nisso e colhi frutos
disso tudo.” (E09).

Neste ponto, é possivel evidenciar como a expeaétus atuais dirigentes com o0s negécios da
familia foi marcante e influenciou sua opc¢édo deeia. O entrevistado pertencente a familia
Albuquerque atrela sua presenca na empresa dadgatarnte a infancia como um verdadeiro
passatempo, em que a fabrica do avd representalacahpara “fazer bagunca” e manter maior
contato com os pais. Também fica claro que commpadeforam desenvolvidos lacos de afeto e
de identificacdo com o negocio, reforcados pelaesgdio “paixdo mesmo por aquela empresa

gue eu vi crescer”, destacada no fragmento (192).

Paralelamente, o outro dirigente ressalta seu wofftacado” na adolescéncia com a fazenda de
café da familia como um elemento de forte influérpara sua posterior insergdo no universo do
café. Como punicéo, devido ao mau comportamenjoyem sucessor foi proibido de realizar
uma viagem a lazer nas férias, sendo enviado peElpara trabalhar na lavoura de café. A
despeito do risco de desenvolver aversédo ao traallsetor cafeeiro, devido ao carater forcado
do primeiro contato, o dirigente percebeu a exper#@ como positiva, responsavel por

descortinar os diversos “desafios” inerentes adatde econdmica da familia.

Outro fator de forte influéncia para a continuida#etradicdo familiar no setor cafeeiro foi o
incentivo dado aos sucessores pelos pais e pghaigpaimosfera do ambiente familiar. Quando
guestionado sobre os principais assuntos recosrertalia a dia da familia e nas reunibes nos
finais de semana, um dos gestores afirma:

(194) “Era s6 negécio... Era s6 negécio... SO dis&a de negdcio. Era so discussdo de
empresa. Impressionante.” (E10).

A figura da mée é apontada como detentora de fiofiteéncia em relagcédo tanto a formacéo e
educacdo dos sucessores quanto como um suportéoaaiatiante da rotina da empresa. Ao
serem questionados sobre o papel desempenhadodel®s entrevistados afirmam:

(195) “Minha mé&e se preocupou. Eu nem fiz tercaimo, fiz direto escola técnica de

formacdo gerencial. Entdo sempre teve essa vis@mudla época ja falava:
‘Independente do que vocé quiser ser, médico aueday, saber gerenciar a empresa é
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fundamental. Vocé vai ter a sua empresempre teve esse dialogo de ter seu
negocio préprio, de empreendef.(E10).

(196) “Acaba que ela ndo é uma conselheira da gperanas de certa forneda € um
suporte nosso no dia a dia, na rotina da organizagapra gente vir trabalhar. Nos
desafios mais fortes que nés temos, ela esta seappieando, sempre buscando nos
apoiar pra fazermos da melhor forma possivel.” JE09

Até mesmo a separacdo dos pais € assinalada conao experiéncia que influenciou
profundamente o espirito empreendedor dos sucessafamilia Guimaraes.

(197) “N6s fomos obrigados a lutar pelo nosso futuro, porge nossos pais
separaram muito cedoMeu pai casou de novo. Entdo a histdria real é d&savimos

a coisa de uma forma... Nés temos que lutar pedoégnosso, porque nés nao temos
mais ninguém mais pra lutar por nés. Porque min&a separou do meu pai. Agora a
maior parte dos bens ja é da outra familia, nés$espe aprender a trabalhar sen&o nés
estamos ferrados no futuro. E a nossa forma deagrifoi essa, muito mais aberta,
muito mais solta, muito mais pro mundo do que prard de casa.” (E11).

Diante de um universo familiar permeado por assunétacionados a gestdo dos negécios da
familia, a decisdo por uma carreira relacionadaegpnento cafeeiro é percebida como natural
pelo dirigente membro da familia Albuquerque, comi® evidenciado no trecho (198). J& para o
gestor integrante da familia Guimarédes a idengéicacom o negocio representa um fator de
grande importancia para 0 seu sucesso.

(198) “Foi mais natural... Eu, depois do curso i@zrde administragcdo, fui fazer

engenharia. Mas sabe aquele negéciovpeé comega desde pequeno a viver o dia a
dia de empres® Entdo saber de empresa, dia a dia de empresdermpeode empresa

foi sempre uma discussao que teve dentro de cas@o Eoi uma coisa que eu vivi.”

(E10).

(199) “Eu acho que o primeiro passo pra vocé ddo &vocé estar envolvido em tudo.
E a primeira palavra. E depois de vocé estar eidmlwocé estar comprometido.
Estando envolvido e estando comprometido, voc®igegue ter, vamos falar assim,
60% do seu sucesso, 0s outros 40% é gostar doioelydo adianta s6 vocé querer,
vocé tem que gostar. Eu sempre gostei muito do cafio mundo do café. Eu nasci
aqui dentro.” (EQ9).

BN

Em relacdo a abertura da Fabrica de Cafée, a fidorér. Alfredo, avd do atual dirigente

pertencente a familia Albuquerque, desempenhou papeindamental importancia. O primeiro
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ponto ressaltado diz respeito a sua forte veia eemgiedora, conforme descrita por seu neto, que,

mesmo apos a venda da fabrica, o fez prosseghbalti@ndo com comércio de café:

(200) “Como eu te falei 0 meu avd é uma pessoaomativa, meu avé € uma pessoa
assim, completamente inquieta, empreendedora, @&umidade... [...]. Meu avd tem
82 anos. Trabalha todo dia. Todo dia oito da maesgé no escritério. E
impressionante, € uma pessoa muito ativa. E qualeeendeu [a Fabrica de Café],
que era uma coisa que 16, 17 anos da vida del¢avelda todo dia. Era o primeiro a
chegar la e tomava café com todos os funcionéarapre foi muito ativo.E quando
ele vendeu, meio que ele sentiu... Entdo ele voltaiser comerciante de caféo ano
2000, meu avb estava com setenta e poucos andaae’i (E10).

Apoés a venda da torrefacdo, Sr. Alfredo abre, $wgzinm novo negdcio de compra e venda de
café cru. Porém, como o novo negdcio ndo atingirasaltado esperado, decide, a pedido dos
filhos, encerrar sua atividade. Embora sua novareitapga no comeércio de café ndo tenha sido
bem sucedida, esta etapa permitiu que ele tivessssa a informacdo de que existia um
maquinario para torrefacdo de café a venda. Valeedde sua experiéncia e da percepc¢édo da
urgéncia quanto a venda do equipamento, Sr. Alfredbzou uma oferta e viabilizou, a baixo
custo, a aquisi¢do de todo o maquinario, que séfizado na nova fabrica.
(201) “Ofereceram pro meu avd um maquinario de.dagse maquinario era de uma
antiga [fabrica de biscoitos], que montou uma fag&o, mas ndo era o negécio deles,
entdo funcionaram seis meses, desligaram a fabriftitam embora, ndo iam mais
mexer com café. E nesse processo, a [fabrica dmitws] foi vendida pra uma
multinacional. E a multinacional ndo sabia nadaaf@ e ficou 14 com o0 maquinario
inativo. Pagava um aluguel caro dessa area aqtéokriereceram esse maquinario pro
meu avé... Meu avd falou que nao tinha interesse,rfio queria comprar, mas nisso
ele viu uma oportunidade, porque eles estavam pleisaos pra vender, dai ele disse:
‘Olha, eu pago menos de um décimo!’. Foi o queotdeeceu no maquinario. Falou que

tinha uma cara, nem falou que era pra ele, quevpaga décimo do valor. E isso veio
aqui pra multinacional, a multinacional pegou eoapu.” (E10).

Apds a compra do equipamento, ainda restava degidiis seriam 0os membros da familia a
comandar o novo negocio. Com a venda da antigé&cébo grupo israelense, os filhos de Sr.
Alfredo optaram por desempenhar o papel de invagt&dnos negocios da familia, distanciando-
se de atividades de gestédo e operacao. Neste gombssivel evidenciar a mudanca do perfil dos
membros da 22 geragdo da familia Albuquerque, denolo de um perfil empreendedor para

uma postura mais proxima a de investidores ou idaiatas.
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(202) “No momento que se deu a venda da [antigafemédo], houve uma opcao, né? E
meio que se separou assim, a familia [...]. Entdtgamente, tirando [apenas um tio],
que hoje ele tem empresa, ele empreendegutros irmdos todos viraram, vamos
dizer assim, investidores.Tem o0 negécio, onde eles sdo investidores mas né&o
executam nada, sempre tem uma pessoa que execéitiancal gestdo profissionalizada.
[...]- Entdo é assim, tem neg6cio que é de todasntdos, tem negdécio que é de dois
irmaos, meio que cada um se separou...” (E10).

Diante da falta de interesse por parte dos filleda gestdo do novo negdcio, Sr. Alfredo recorreu
ao neto. Também, foi procurado por membros da far@limarades, que se interessaram pelo
negoécio. Neste ponto, € interessante observar qelatava tranquilidade em aceitar outra familia
como socia foi decorrente de um histérico bem ddoede outros negdécios ja realizados em
sociedade entre as duas familias. Além disso, dif@a@uimardes representaria um parceiro de
peso, uma vez que ja era detentora de enorme m@omnto no setor, figurando entre as
maiores familias produtoras de caféraonking brasileiro.
(203) “Hoje a familia [Guimardes] € uma familia ratmd do setor, né? Uma das

maiores produtoras e uma das maiores exportaderaafé no segmento de cafés finos.
E estamos atualmente [entre os 15 primeiroshn&ingnacional de inddstrias.” (E09).

(204) “Ai foi nisso que ele me chamou, falou queataom esse maquinario, chamou
todos os filhos, mas meu tio estava [em outra esapd® grupo], os outros filhos néo
tiveram interesse e dai que ele me chamou. Nissdeetou vender o maquinério,
porque ndo queria mexer com torrefacdo de cafénlsozifoi ai que[a familia
Guimaraes] ficou sabendo disso e eles tinham vontaghorque eles ja tinham todo

0 processo de producdo e exportacdo de café? [...]. Al marcamos uma reunido
com [um membro da familia Guimaraes] pra conveseare o projeto. S6 que a gente
tinha o qué? S6 a vontade e tinha um maquinarieu3e mostrar as fotos desse galpao
aqui, era puro mato, né? Os maquinarios nao fuagemm, entre aspas, tinham quase
seis, sete anos que nao funcionavam.” (E10).

Apoés a etapa de negociacdes e de reunifes ent@ios, a Fabrica de Café foi inaugurada e a
empresa comegou 0 mostrar os primeiros result&mstudo, mesmo considerando a afinidade
existente entre as duas familias, alguns confietatisputas comecaram a ocorrer, sobretudo,
nesta primeira fase do empreendimento. Os confétdsnsdes relatados pelos dirigentes da
Fabrica de Café podem ser analisados sob dois fooaspais: o conflito interfamiliar, entre os
dirigentes das duas familias empresarias; e oitoimitrafamiliar, entre pai e filho da familia
Guimarées. E valido apontar que a andlise dositasfijue ja4 ocorriam no ambito da familia

empresaria, antes de iniciar sua participacdo mhaidédde Café, € importante para evidenciar
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como os aspectos familiares sdo internalizadosspelembros da familia e sdo capazes de

influenciar sua conduta, mesmo diante de um nogocie.

Quanto ao conflito interfamiliar, ocorrido entre s8cio-dirigentes, € importante observar que
cada um dos gestores pertence a uma familia emipresferente, sendo esta uma das razbes
apontadas para a disputa de poder. E possivelrigter, independente do histérico de amizade e
empreendedorismo compartilhado pelas duas faméigstem visdes divergentes em relacdo aos
negécios em comum. Assim, a internalizacdo dessai®as pelos atuais gestores no ambito
familiar pode ter contribuido para que aflorassencotidiano da fabrica os conflitos iniciais.
Conforme explicitado no trecho (205), os sécios, camnpartilharem os valores de suas
respectivas familias, ja iniciaram o negocio cosbes distintas, acarretando uma disputa pelo
poder, em que estavam em jogo ndo apenas seufoprojeresses, mas também os interesses

das duas familias envolvidas.

Outro ponto que deve ser considerado seria a pdada e a inexperiéncia dos sécios, que, ao
iniciarem a empresa, em 2004, tinham, em médian®8 de idade. Assim, a falta de experiéncia
gerencial alimentou os embates relacionados aa dia do negdcio, gerando uma competicao

gue, em suma, buscava a legitimacéo dos jovergedigs perante a familia e os funcionarios.

(205) “Entdo entre eu e [meu soécio] a principalsgéie € que a gente tinha no inicio
uma questdo de disputa por podef...]. [E a disputa ocorria] em relacéo a tudo, em
relacdo a todos. Era uma coisa de um falar:'Eu ajisso assim!’. Entdo era uma
questao de falta de maturidade mesa®préprias familias ja tinham isso ai, a gente
ja carregou das familiase depois que a gente foi ter maturidade pra serdarersar,
discutir, vamos dizer assim, pra melhorar. Entge haente discute mas eu confio nele
100% em relagdo a gestédo dele e ele confia 100htimza gestdo. Se ele acha algum
ponto, a gente conversa. Hoje melhorou 500%, aegdidcute as estratégias da
empresa, essa sim a gente discute, essa sim a gega a um consenso, mas o
consenso ta muito mais facil” (E10).

(206) “Eu diria que ndo teve um consenso, na vexdautre eu e [meu sécio]. A gente
se desrespeitou ao longo da gestdo. E claro quelindtes, bate bocas normais de
qualquer acionista. E ao longo do tempo tambénfoglentendendo o que eu tinha de
bom e o que é que ele tinha de bom.” (E09).

A busca pela sinergia entre os sécios foi descatao um processo lento, em que ambos foram
colocando, gradativamente, as diferencas de ladstabelecendo uma relagdo de confianca e

respeito. E possivel inferir que a auséncia dealifs@as hierarquicas entre os socios contribuiu
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para a lentiddo do processo de conciliacdo ente Além disso, ndo existem mecanismos de
governanca capazes de arbitrar as contendas entigigentes ou, mesmo, a presenca de um
sécio majoritario que concentrasse o poder decisdssim, a construcdo do consenso entre 0s
dirigentes teve, obrigatoriamente, que passar popwwcesso moroso, marcado pela negociacéo
e redistribuicdo do poder decisoério na organizacao.

Em relacdo a auséncia de diferencas hierarquidas es gestores, o dirigente pertencente a
familia Albuquerque faz um paralelo com a antigaefacdo da familia, em que o avd era

considerado o patriarca do negocio, gozando deidatie suficiente para dirimir os eventuais

conflitos entre os filhos gestores.

(207) “[Disputa de poder] € uma coisa comum em esgifamiliar e [na fabrica do
meu av@] tinha menos, porque tinha a presenca do awé no processo decisorio,
como majoritario vamos dizer assirAté como majoritario, como patriarca do
negoécio, se tinha algum problema ele resolvi& aqui a gente sempre esteve no
mesmo nivel e se fosse levar pro conselho resadvegnselho é 50-50% também.”
(E10).

Ja o conflito intrafamiliar, existente entre o giémte da familia Guimaraes e seu pai, membro do
Conselho de Acionistas da Fabrica de Café, possainatureza diferente do conflito vivenciado
entre os sécios. Neste caso, verifica-se a difarlédde separar os papéis profissionais dos papéis
familiares, gerando situacdes em que os papéigsidefpho se confundem com os de acionista e
gestor. Além disso, a interferéncia do pai e astanda empresa em relacdo a gestdo realizada
pelo filho é apontada como uma ameaca a sua aaderidiante dos funcionarios da Fabrica de
Cafe.

(208) “E, o conflito no comego foi muito forte, n&ramos altos conflitos, néo foi
facil administrar.E igual briga de pai e filho, ndo adianta mas ao longo do tempo
cada um aprendeu a respeitar o que cada um terordeBEntdo hoje eu tenho uma
credibilidade com meu pai que ele sabe que o qdelewele pode me ouvir, as vezes
ele tem alguma ddvida, ele até questiona, mas&ilebate de frente. Ele sabe que ali
tem algum fundamento, existe alguma experiénciat@s daquilo ali que eu ja tbé
falando. Entdo ele ja me escuta, as vezes eleragéd decisdo baseada no que eu falo.”
(E09).

(209) “Meu pai me liga a noite pra falar de assuntos pesais e me cobraMas é
uma cobranca muito informal, precisa ser uma closaal. E a mesma coisa do lado
da familia do meu sdcio. Entdo a gente precisaugvoessa cobranca formalizada.”
(E09).

158



(210) “E, tinha muita presenca no dia a dia. Asegeaté interferindo um pouco na
tomada de decisdo em torno da gesto.perdendo um pouco meu poder de
gerénciapara um outro acionista, gerando alguns confiitas, ao mesmo tempo, isso
foi minimizado ao longo do tempo porqiedo mundo viu que a gente tinha
credibilidade pra assumir tal experiéncia e tal desfio que foi dado.” (EQ09).

Neste ponto, é importante retomar a questdo dénhegido dos dirigentes diante das familias
empresarias envolvidas no negdcio e dos demaisohdrios, fornecedores e clientes que fazem
parte do universo da organizacdo. Dessa forma, roprips conflitos evidenciados estéo
nitidamente entrelacados ao processo de constda&ygitimidade dos gestores familiares. Nos
dois aspectos analisados, existia uma competi¢gd@da aue implicita, pelo reconhecimento da
capacidade e da autoridade dos dirigentes perahte bsstakeholderselacionados a empresa.

E interessante observar que a propria disputaadsgagntre os socios é apontada por um dos
entrevistados, no fragmento (211), como um pontitipo responsavel por sua motivacao e

perseveranca na busca por uma posi¢céao de destaqugamizacao.

(211) “A disputa ela existe, né? Ela ndo vai acahsairca porque por ele ser socio, eu
sou sécio, ele é de uma familia e eu sou de obtido mundo aqui esté disputando e
se eu nao tivesse uma concorréncia talvez eu ndadechegado onde eu chegueku
acho que foi o meu maior motivador, pra eu mospa todos que eu tinha a
capacidade de crescer.” (E09).

(212) “E isso é uma coisa desafiante porque quandd assume um cargo na empresa,
vocé entra como o filho do dona@do mundo te respeita ali porque vocé é filho do
dono. E a gente sente isso muito nitido, o funcionéléote participa das coisas porque
vocé é filho do dono, te deve satisfacdo. Mas,cagd da sua construcdo, da sua
confianga na gestdo, todo mundo vé seu crescime@tseu desejo de crescer, vé sua
humildade e comec¢a a entender que vocé esta au@orocé almeja um cargo de
diretor e ndo porque vocé é filho ou sucessor.Eisso foi um desafio pra mim, que
eu encarei com muita seriedade desde o comecoAté]porque eu enfrentei dois
desafios, eu ndo sé vim pra ca pra comegar a trababmo filho do dono, mas vim
também pra trabalhar com outra familia que nagtate da minha familia e que tem
uma visdo que diverge muito da minha familia. Erftram dois desafios que eu
enfrentei, ndo foi s6 ser filho do dono. O primgiasso foi vencer esse, o segundo foi
como mostrar pra outra familia que eu tinha competénciatambém pra ficar no
negocio. E gracas a Deus eu consegui convencebisslatlos, né? [...]. T6 aqui e
consegui convencer os colaboradores tambérE também consegui passar respeito,
ndo adianta sé ter confianca. Entdo a minha ctiliide foi tdo grande que eu
consegui realmente superar inclusive as minhasceatpes.” (E09).

A percepcdo por parte do dirigente e membro dalia@uimaraes de que a competicao seria o

caminho para a conquista do reconhecimento e pasaemnsdo ao cargo de diretor da Fabrica de
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Café pode ser esclarecida a partir da andlise wiesssdes ocorridas na trajetoria da familia
Guimardes. Assim, ao ampliar o foco para o contalds empresas do grupo da familia
Guimaraes, surge no discurso do entrevistado cepsocde “selecdo natural” como principio
determinante para a transferéncia do negécio estdiferentes geracdes de sua familia. Dessa
forma, o sucessor seria escolhido a partir de suac@o na empresa, sendo que 0s que
apresentassem o melhor desempenho “naturalmergeagi@m a liderar o negocio da familia. A
competicdo entre os herdeiros, embasada em umarntéritocratico, seria a maneira utilizada
pela familia Guimardes para identificar quais ®serias sucessores mais adequados para
futuramente assumirem o negdcio. Neste sentide-pednferir que o dirigente internalizou este
principio e, a partir de sua vivéncia nos negodms$amilia, o levou consigo para a realidade da
Fabrica de Café.
(213) “Isso ai eu nunca aprofundei na histéria @ailia, mas eu acredito que foi
repassado naturalmente, né? N&o é uma coisa gassfai forgada, porque é uma coisa
gue acontecia, a selegao natural, que a genteQaldilhos foram despontando no
negdcio e acabou que o negdcio ficou tdo grande giee uma selecdo natural. E
também depois a gente, com 0s nossos pais, foi tambuma selecdo que foi
natural. A gente ndo teve uma data definida pra comecaabaltrar e nem uma data
definida pra assumir o negdcio. E uma coisa quatace no dia a dia, né?[...]. E
também acredito que do outro lado da familia conu hiee também, com os filhos

também, vai ocorrasma selecéo natural quem desponta como o melhor figépara
aguela funcéo, vai ganhando espaco e vai crescerid&09).

(214) “Do meu avd, eles sdo nove irmaos, um j&céaleE desses nove irmaos trés
despontaram muito bem no negécioum focou mais na parte de cereais em S&do
Paulo. E os outros dois focaram mais no setor icafeende estdo até hoje. Meu pai
teve dois filhos no primeiro casamento e mais @itliss do segundo casamento. Eu
sou do primeiro casamento e meu tio teve quathodil Dos quatro filhos do meu tio,
dois estdo no negdcio e as duas mulheres estdonsello. Na minha familia os dois
filhos mais velhos, a minha irmé est4 na expor@é@oeu estou na industridleus dois
irmados ainda estdo muito novos, um estd com quatanps e 0 outro onze anos.”
(E09).

Ainda mantendo o foco na realidade dos grupos dpremas pertencentes a cada familia
empresaria, nota-se que a realizacao do planejarsanessoério € uma questao pouco difundida
nas duas familias até o momento. Na familia Guiesr@onforme exposto, 0s processos
sucessorios foram pautados pela pratica de insetgdderdeiros no negocio, permanecendo
apenas os gue se destacassem. A familia Albuqueauetm nao utilizou um plano de sucesséo
para realizar a transferéncia da gestdo da amigefdcdo de café entre a 12 e 22 geracao, sendo
gue, embora a gestdo se concentrasse nas maascdesmses, a palavra final sobre as decisbes
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permaneceram a cargo do Sr. Alfredo, patriarcaetmeio. A entrada da 32 geracdo na antiga
torrefacdo de café da familia ndo chegou a ocadmrido a venda da empresa para um grupo

estrangeiro.

O perfil empreendedor e ativo do pai é destacatio ueessor da familia Guimardes como um
dos principais fatores que impedem a discussédoe sobprocesso sucessorio no ambito dos
negocios do grupo empresarial da familia. Aindap@ortante observar a analogia utilizada pelo
entrevistado, no trecho (215), de que na percedgdpai repassar o negocio aos filhos seria
como “perder o emprego”. Neste ponto, infere-se gusucessdo, no contexto do grupo
empresarial da familia Guimardes, € encarada desimapontual ou imediatista, conforme
destacam autores como Lambrecht (2005) e Lemo8)28&ndo que a possibilidade de discutir
a sucessao ¢é interpretada pelo sucedido como gatdiiedade de seu desligamento iminente da
organizacgao.

(215) “Porque, ao mesmo tempo que eu tento trabelln@ostrar pra ele o sucesso que

esta tendo aqui, eu tento até facilitar pras oygessoas da familia crescerem, relas

tem uma resisténcia Talvez aquele sentimento ainda de: ‘Té perdendo o

emprego!’, né? E uma pessoa que comecou do zero ali e fdtzssal Eu vou delegar
isso pro meu filho, minha filha, vou perder o engie” (EQ9).

(216) “Nao é tdo simples, porque tanto meu pai,ntuaneu tio tem uma vida
profissional 100% ativa. Meu pai esta com 53 anosea tio esta com 69 e todos os
dois tem uma vida ativa muito forte. E parar dédtaar, eles ndo pensam nunca.”
(E09).

Antes de especificar o papel do planejamento sadesglealizado para a Fabrica de Cafe, é
importante ressaltar a questao da centralizacgmder existente no grupo de empreendimentos
da familia Guimardes, em que o pai concentra arnmaiccela de poder decisério. Assim, a
resisténcia do sucedido, atrelada ao respeitoeexésipor parte dos sucessores em relacdo aos
membros familiares mais velhos, torna o desenvartmde um planejamento sucessério para o
grupo de empresas da familia Guimardes uma quesi@delicada ainda. Como recurso para
este impasse, 0 sucessor afirma que serd necessf@war o carater familiar do aspecto
profissional do negécio. Assim, o plano sucessériapontado como uma medida capaz de
impedir a futura estagnacao do negécio, promovencipacitacdo dos sucessores e a renovagao

das visdes a frente da gestéo.
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(217) “Eu considero [0 planejamento sucessorio] desafio porque é novidade pra
todo mundo, existe uma barreira pra isso po@u®ssa gestdo, da nossa familia,
cresceu muito baseada em centralizagdo de podera visdo dos novos gestores, que
s80 0s meus primos e a minha irma... Eles téméa e fazer uma descentralizagcéo de
poder para que todos tenham um desempenho profi$sioco negdcio e que
futuramente também possam delegar para uma gestfigsipnal e ndo uma sucessao
familiar. E isso esta sendo estruturado no diaardi?” (E09).

(218) “Mas eu acho que um desafio que me mantéineagjmeu primo], la na gestao
da exportadora [empresa do grupo], é convenceromuiis a descentralizacdo do
poder que tem na operacdo do meu pai no negbédigu@@ uma pessoa mais velha, é
pai da minha irm4, é tio do outro acionista, eméaba que existe ai o respefaente
precisa quebrar um pouco esse respeit® trazer isso mais pro lado profissional, pra
ele entender que é necessario a saida dele da g&s§dro crescimento do [meu primo]
e da [minha irm&]Porque sendo a empresa vai ficar estagnad4E09).

Os entraves apresentados a respeito da formalizg@ncessdo, no contexto do conjunto de
empresas da familia Guimaraes, explicam a grangertdncia delegada pelo dirigente em
guestéo para o desenvolvimento de um plano desi@e® ambito da Fabrica de Café. Assim, o
planejamento sucessorio foi iniciado com o intw& proporcionar uma primeira experiéncia,
gue podera servir de modelo para as outras empoesagrupo. Neste sentido, um plano
sucessorio bem sucedido, na visdo do gestor déidaiimaraes, seria importante para vencer a
resisténcia apresentada pelo pai e estender ojgqfa@@o sucessoOrio as outras empresas da
familia.
(219) “Os critérios estdo sendo amadurecidos edtzatdos. Nao existe assim ainda
uma formalizagédo de todo o grupo pra ser trabalhpdpEu acredito até que tendo a
experiéncia ¢éendo sucesso no planejamento sucessoério aqui demfda fabrica], eu
consigo levar o planejamento sucessoério pras outrampresas E consigo com o
sucesso daqui vender a ideia pra ter sucesso tras,00€? [...]. E ja estamos ha seis
meses fazendo esse planejamento sucessorio, gle gracesso moroso, mas ele é
necessario ser moroso, pra ser bem feito. E ao mésmpo também buscar uma
direcdo estratégica na empresa, um cargo estratégiempresa, pra que a empresa

enxergue um horizonte de crescimento de dez, @nts pra frente, pra ela saber se
planejar melhor. Entéo esse é 0 nosso desafimatngd.” (E09).

Outro aspecto do planejamento sucessorio desedeahd Fabrica de Café que merece destaque
seria a opcao pela sucesséao profissional parargsscde gestdo da empresa. Os atuais dirigentes
percebem a necessidade de contratar e treinartexescde mercado para os cargos de gestdo em
detrimento da contratacdo de outros membros faesliaEssa opcdo é justificada por

experiéncias negativas relacionadas a contratag&andiliares para a fabrica e, também, pelo
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objetivo de minimizar o carater familiar da gestdmjscando-se elevar o nivel de
profissionalizacdo da empresa. Dessa forma, oosdagniliares ficariam restritos ao Conselho
de Administracdo, sendo um dos objetivos dos sp@os uma etapa mais avancada do
planejamento sucessério, migrar para o CAD, deigaiodla a gestdo da fabrica a cargo de

profissionais de mercado.

(220) “Eu acho que eu... Eu tenho uma visdo mu@oacque, pra mimpao entra
ninguém mais da familia aqui E a minha vis8o, ndo é? Eu acho que a gestdo
familiar... Ela é uma coisa que vocé tem que tereio termo entre gestdo familiar e
gestdo profissional [...]. Mas a rotina, a operagda tem que ser completamente
profissional. A [nossa fébrica], na minha opinidem mais atendéncia de se
profissionalizar 100% do que a entrada de familiars. Vocé tem sim... Conselho tem
gue participar disso ai... O presidente tem queegrupo da familia.” (E10).

(221) “Olha, quando eu comecei esse negdécio acaidado [meu socio] me falou um
ditado que eu nunca esqueci. Falou assim pra naimigb e parente é que mete ferro
na gente!. E eu ja tive essa experiéncia aquirdedd café. Eu tive amigo e tive
parente que meteu o ferro, no bom sentido. Madajysejudicial, foi um aprendizado.
Pra eu colocar um outro amigo ou um outro parent@aqui dentro, ele tem que ser
dez vezes melhor que eu. Sendo nao coloco, eu nemtd. Entdo isso eu ja tenho
como experiéncia de vida eu aprendi do [avd do st@io] que também teve essa
experiéncia e falou pra mim e pro [meu sécio]. Eneal s6cio ouvimos, erramos e hoje
a gente sabe. Entdo, inclusive ele deu pra gerstgendia um quadrinho, a gente até
guardou pra colocar isso na histéria de empresm Uima frase escrita assim no
quadrinho que ele deu pra gertedia do favor é a véspera da ingratiddo Entdo a
gente nunca esqueceu.” (E09).

Quando questionados sobre a abertura de carg@neaf para familiares mais préximos como
irmaos, ou, mesmo, no futuro, para os filhos, omiatdirigentes mantém a opinidao de que o
futuro do negocio esté atrelado a profissionaliaat# gestdo. O dirigente pertencente a familia
Albuquerque acredita ndo ser adequado permititradan dos sucessores na empresa, tanto pelo
alto custo relacionado aos eventuais erros oriudddslta de experiéncia dos herdeiros quanto
pela questdo de ingressarem na organizagao cothos‘filo dono”. Neste ponto, é interessante
refletir sobre uma aparente contradicdo presenteig@ do entrevistado, pois, apesar de nao
perceber como viavel a participacdo dos filhos megdeio, delega grande importancia as
experiéncias vivenciadas durante a infancia no ciegda familia como estimulo para sua
insercéo no empreendimento.

(222) “O que € que acontece... Em primeiro lugaleho que empresa familiar néo é o

lugar de se aprender, aprender em uma empresadagéra muito prejuizo. Vocé

gasta muito dinheiro pra aprender. Eu falo,gastei, eu rasguei muito dinheiro aqui
pra aprender o que eu aprendi. Tanto eu, quanto onjeu sdcio], porque a gente
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nao tinha experiéncia e com vinte anos estava toam uma empresa.Aqui ndo é
lugar de aprender, ainda mais que como a gentesdedo comeco, a gente sempre
assumiu muita responsabilidadetéo eu sinto que, em relagdo aos meus filhos, eu
acho que, primeiro, o lugar de aprender ndo é aquientro, porque ndo adianta
vocé pbe o cara aqui, ele é filho do donbldo vai ser igual a outra pessoa que entrar
aqui. E o processo mesmo, sentar em outra empraseerder, aprender. Pra mim, no
momento em que ele estiver pronto, ai sim. Mas bhojeejo que é muito melhor a
questdo de aprender a participar do Conselho, e@prender a executar.” (E10).

Em relacdo aos irmaos mais novos, o dirigente pegtde a familia Guimaraes argumenta que as
diferencas de idade e de criacdo impediriam quine®os compartilhassem da mesma visédo
sobre 0 negdcio. Assim, ainda que seja possiveldanciar um suporte para o desenvolvimento
profissional dos irméos, a insercdo deles na orgaéb, na visdo do entrevistado, poderia
desencadear confltos com potencial para desestruta familia. Dessa forma, a
profissionalizacdo da gestdo € também apresentada justificativa para eliminar potenciais

conflitos entre os membros familiares.

(223) “Eu [...] vivenciei uma criagdo muito difeterda dos meus irméos, t4? Os meus
irmaos tem uma criagdo muito diferente da minhafulariado muito solto, muito bem
criado, mas muito solto, vivenciando uma rotingtmxendo as dificuldades da vida.
Conhecendo a sociedade. Meus irmaos ja vivem emsagtiadade um pouco mais
fechada, mais limitada.” (EQ9).

(224) “Meus irmdos estdo muito novos. Ainda ndo &ssim, ainda um interesse, pra
gente notar se eles tém algum perfil pra tocarmlgegécio da familia ou nao [...].
Entdo a primeira coisa pra falar assim: ‘os quatndos vao estar no neg6cio?’. Eu ndo
vejo isso, porque vai ter muito conflitentdo é melhor vocé minimizar o conflito do
gque acabar com a familiaEnt&do eu acho que isso nédo vai acontecer. Eu jéaasge
acontecendo. Eu vejo sim a gente dando apoio psacekscerem. Mas eu acho muito
dificil entrarem no negocio.” (E09).

Ainda que a profissionalizacdo da gestdo seja pel@eeomo o destino da Fabrica de Café, os
atuais dirigentes afiancam o carater familiar dgpizacdo e, ainda, apontam a tradicdo familiar

como um fator positivo para o negocio.

(225) “E familiar. Acho que primeiro, é uma empresale...E como se tivesse vida,
tivesse coragdo Como a gente estd aqui isso demonstra um ambo, que todo
mundo... E como se fosse uma familia mesmo e isswito bom. Ndo tem aquela
coisa de cada um s faz até aqui, ta todo mundeede o melhor, todo mundo
preocupado com isso. Eu sinto que € uma empresa togd mundo tem um
comprometimento maior, do que, vamos falar assim, em uma empresa profiesial
ou gue néo seja familiar. Acho que esse é o grpod® positivo da questdo.” (E10).
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(226) “Tem sempre uma expectativa das pessoas rdedfo familia em relacdo ao
negoécio,porque sabem da experiéncia da familiaPorque alguém do comércio que
conhece meu tio e ta precisando de café, ja ligaef®, entendeu? Entdo ja tem essa
visdo de ser urink do negécio da familia mesmo.” (E10).

Uma vez discutidos os principais aspectos reladioma problematica que circunda a questao da
sucessdo na Fabrica de Café, apresenta-se o guhdgoe resume 0s principais conteudos
trabalhados nesta secdo. Assim, desde os asswhasomados a influéncia do contato dos
sucessores na infancia com os negécios da fansitéa,as disputas e conflitos relatados

encontram-se ordenados a partir dos fragmentostdevista utilizados.

Quadro 11 — Sintese dos conteudos do eixo sucess&@brica de Café

Categoria Trecho da entrevista

* A influéncia do contato com a empresa na infancig192); (193); (194); (197); (198); (199)
dos sucessores

= O papel da mée (195); (196)

= Afigura do avl e a abertura da Fabrica de Café 0)(Z201); (204)

= As duas familias empresarias (202); (203); (204)

= Disputa de poder entre os sécios dirigentes (205); (206); (207)

=  Conflito entre geracdes na familia Guimaraes (208); (209); (210)

= O processo de legitimacao dos dirigentes (211); (212)

= Meritocracia como critério norteador da sucessdo na
familia Guimaraes

(213); (214)

= Resisténcia do sucedido

(215); (216)

= O plano de sucesséo

(217); (218); (219)

= Restricdo para a entrada de familiares na orgafnzaj

G

(220); (221); (222); (223); (224)

= O carater familiar da empresa

(225); (226)

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.3.3 A Fabrica de Café, a governanca e o foco neofissionalizacéo

O processo de profissionalizacdo em organizacOeslidees € comumente associado a
resisténcia dos dirigentes familiares, que podenmesgpmtar o receio de entregar a gestdo da
empresa da familia a individuos que ndo possuaas lagnguineos e que, por isso, estariam,
hipoteticamente, menos comprometidos com o negbBlwacaso da Fabrica de Café, o processo
de profissionalizacdo representa uma meta assupells dirigentes desde a fundagédo do
negécio. Em poucos anos, a empresa ja concretz@uirmeiros passos neste sentido a partir da
contratagdo de profissionais de mercado para assunalguns cargos de gestdo. Assim, uma
caracteristica marcante em relacdo a visdo geftedom sécios-diretores seria 0 objetivo
declarado de profissionalizar toda a gestdo da esaprUm dos diretores profissionais,
recentemente empossado, percebe a propria codategmo uma etapa do projeto de
profissionalizagéo, ja em curso na fabrica.

(227) “Eu acredito que isso ja vinha sendo pensitdro da empresa, tanto é que eles

contrataram um diretor administrativo-financeirorhais ou menos um ano atras. Eu

acredito até que a minha contratacéo foi pensandgentido de procurar uma pessoa

que pudesse estar fazendo essa parte. No casd(thriia ja esta sendo treinada uma
pessoa pra estar assumindo em breve toda essa. g&s12).

Um dos aspectos apontados como explicacdo parsia mais arrojada dos sécios foi a pouca
idade dos mesmos. Neste sentido, pode-se infexiaggeracdes familiares contemporaneas, que
tiveram maior acesso a educacdo formal e ao ersip@rior, comparativamente a seus
antepassados, tendem a adotar uma conduta massimoél e técnica em detrimento da postura
empreendedora, habitualmente associada aos fumsdader empresas familiares, ha algumas
décadas.

(228) “Aqui é tranquilo, acho que até porque quemmanda sdo duas pessoas muito

novas. Que estdo recém formados, que vem passangoogessos de treinamento, de

desenvolvimento pessoal e profissional. Entdo &es mais facilidade de terem
compreensédo desse aspecto.” (E12).

(229) “[E importante] adquirir cada vez mais cori@mto técnico, né? Que é o que eu

tenho adquirido sempre pra auxiliar na tomada desdes.N&do adianta ter s6 o
feeling, ele é importante mas, o conhecimento técnico éimordial .” (EQ9).
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Em relacdo a trajetoria de profissionalizacdo edaarento na empresa pesquisada, foi possivel
identificar trés fases distintas: estruturacdo aprendizagem sobre o negodcio; contratacdo de
profissionais para cargos de gestao; e transicdoddaentes familiares para o Conselho de

Administracao.

A primeira etapa vivenciada pelos sécios esta imiada a concepc¢do e a abertura do negocio,
gue enfrentou diversos obstaculos relacionadosxeriéncia dos jovens dirigentes. Um aspecto
ressaltado por um deles foi a falta de planejampata a abertura do negdécio, pois, em sua
visdo, a inauguracdo da fabrica deveria ter sidogpada por pelo menos mais um ano, 0 que
teria evitado a realizagcédo de inUmeras correcdedaram necessarias apos sua abertura. Como
forma de driblar a pouca experiéncia, os dirigemée®rreram a um dos membros da familia
Albuquerque, com vasta experiéncia no setor dasindicafeeira, que foi inserido na gestédo por

um prazo determinado, para auxiliar durante o mswee expansao do negdcio.

Na visdo dos dirigentes, a importancia do processprofissionalizacéo reside, primeiramente,
na possibilidade de descentralizar funcdes, lilteraos socios para focarem a identificacdo de
oportunidades existentes no mercado. Dessa formagtapa inicial do processo de

profissionalizagdo se concentrou em retirar dogosoa responsabilidade sobre as funcdes
operacionais da fabrica, direcionando-os para post@is estratégicos na hierarquia da

organizacao.

(230) “Por exemplo, na minha area, o que é quetacen. Eu sentava todo més com
meu pessoal pra fazer reunido pra definir o peuegmfue ia produzir ou que ia deixar
de produzir, hoje néo, isso ja esta delegado préunnionario responsavel. Entdo antes
dependia da minha mé&o e do [meu sécio] pra essammidar. Entdo a gente estava
numa rotina, numa loucura, que a gente trabalhavtore produzia muito pouco. [...]
Era tudo centralizad&ntdo eu nem chamo de profissionalizagédo, eu chammis de
descentralizacad’ (E10).

(231) “N6s estamos assumindo um novo cargo, € ugpastratégico que a empresa
precisa ter, pra, vamos dizer assim, dar 0s préxipassos pro crescimento que ela tem
que ter no mercado. Que é um norte mais assettiva, visdo de longo prazo, uma

estratégia mais consolidada, um diferencial cortipete é o que a gente tem buscado
aqui dentro sempre.” (E09).

(232) “Por experiéncia, o que eu percebo hoje rasiBré que o mercado esta dando
muita oportunidade, né? E quando vocé esta naaratéhuma empresa, Vocé esta
perdendo as oportunidades que estdo la fora, néb Bmcé fica aqui agarrado,

gerenciando, cobrando, resolvendo problema e @& téperdendo muita oportunidade
que o mercado ta te dando... De ter um melhoricglamento com um cliente seu, de
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enxergar um novo produto, de enxergar um mercado, rentendeu¥océ estar na
rotina hoje é perder muitas oportunidades. (E10).

E interessante notar que, apesar da necessidaldeadecsobre a saida dos dirigentes da area

7

operacional da empresa, a passagem por todas aessefa organizacdo é ressaltada como
fundamental para o conhecimento do negocio. Aléssadia transicdo dos gestores familiares
para o CAD s0 podera ser viabilizada a partir ¢gg@see dos conhecimentos sobre o negdécio aos
profissionais oriundos do mercado, sendo impresadhdima profunda vivéncia por parte dos

sucedidos para a capacitacao de seus sucessdissi@nais.

(233) “Depois com meus 19 anos eu vim pra indugtred eu comecei o trabalho na
indlUstria do zero, até entdo eu ndo conhecia nadmdiistria. E aqui eu aprendi
também todo o processo de torra, moagem, empacotameistribuicdo, venda,
sistema de gestdo, tomada de decisdo, relatorengjal eai foi onde eu consegui
realmente chegar no cargo de direcdo da empresa (EQ9).

(234) “Eu passei por todas a areas da empresa e isso madau muito. Isso em
2006, a gente comprou um sistema que ndo se adapiteamos que fazer a troca do
sistema, ficamos seis meses trabalhando toda fiagteceira, de producdo. Ai a
empresa mudou, comegou a crescer. Isso ja entife @@EDO7. Depois eu assumi 0
Comercial. Foi uma experiéncia pra mim, porque elaicomecei a entender que
produzir é facil, o dificil € vender. O dificil @star com cliente, é bater meta, € motivar
a sua equipe a vender e eu comecei a enxergdr(i540).

Outra questdo apontada como essencial para vabilizprocesso de profissionalizacdo é o
reconhecimento por parte dos dirigentes de queteexisno mercado profissionais mais

experientes e capacitados para o cargo de direcéo.

(235) “Entéo, o que eu vejo de mais importante ungstfio da gestdo &, primeivacé
consegue encontrar gente muito mais capacitada quecé pra gerenciar ndo €?
Entdo eu acho que esse € o primeiro ponto. Eu ceus 125 anos, achar que eu tenho
mais capacidade que alguém como o [novo diretoreccial]? N&o tenho. O que eu
tenho que ter é o qué? O que eu tenho que trabélhaminha visdo em relacdo ao
negocio, medeeling sentar com meu tio e ver o que € que ele achaedeve fazer,
entender de mercado, sentar com concorrente, semar cliente, fazer um
relacionamento com o cliente. Eu acho que esseeaiép trabalho que eu e o [meu
sécio], depois de ficar muito na rotina, a genterdeu.” (E10).

Em relacdo a etapa de insercdo de profissionammeteado na Fabrica de Café, é importante

destacar que esta seria a fase atual vivenciada gektores familiares. Assim, o objetivo desta
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etapa seria capacitar os sucessores profissiamage permitiria uma passagem gradativa dos

dirigentes para fun¢des mais estratégicas.

Nesse sentido, o processo de profissionalizacdsualizado, em sua esséncia, como o ato de
delegar poder. Assim, os dirigentes afirmam queescimento da empresa sé pode ser alcancado
a partir da delegacéo de poder, demonstrando uséa wposta ao preceito de que colaboradores

ndo familiares ndo seriam tdo confidveis ou compt@los com o desenvolvimento da

organizacao.

(236) “Eu acho que é um processo, primeiro, deatgras pessoas e delegar. Entdo eu
acho quea questdo da profissionalizacdo ela parte muito deocé familiar, vocé
dono da empresa, falar assim: ‘uma hora vou delegarEssa € a questao, essa € a
grande questdo de profissionalizar, quando vo@& disposto a abrir mao daquilo pra
alguém tocar. A gente acha que a gente é compmoneaiile € o supra sumo. Mas
guantas vezes a gente delegou e foi melhor do waedg tava na nossa mao. Eu acho
que o fator principal para isso ai é, vocé comoogesomo dono, estar disposto: ‘olha,
vou confiar ou vou capacitar’. Ou vocé traz algw&apacitado.” (E10).

(237) “Olha a primeira visao foi o seguinte, pratgefaturar quatro milhdes e sair de
dois eu tive que abrir mercadBra abrir mercado eu preciso delegar pra alguém
porque eu nao vou conseguir ir pra trés cidademesmo tempo, quanto eu tava aqui
era muito facil porque eu td ali em um supermercdeépois eu td no Ceasa, depois eu
t6 em outro, era muito mais facil. Agora quandofala em instanciase vocé néo
delegar vocé ndo cresceEntdo o meu desafio comercial foi delegar pra pessoa
iSso, porque sendo eu nao ia conseguir crescexr @ma organizagdo no marketing
também, pra eu conseguir dar mais direcionamentmel socio criar também na
equipe dele isso pra ele conseguir almejar proje®sexportacdo, planejamento
financeiro e outros pontos pra ele crescer. Eragira goela abaixo que nds sentimos
foi nesse impacto, nés tinhamos que crescer!” (E09)

Na visédo do diretor comercial, o principal desafioalmente seria difundir e angariar a aceitacao
do corpo de funcionarios em relacédo ao procesgwafesssionalizacdo em curso. Como meio de
envolver todos os funcionarios na profissionalipada fabrica, foi criado um projeto para o
desenvolvimento do orcamento participativo. Estecg@sso foi iniciado partindo do nivel dos
vendedores, que passaram a participar ativamentiefdacdo de suas metas, tornando-se, nas
palavras do diretor, coparticipantes do processomdC obstaculo para o processo de
profissionalizacdo, o diretor assinala a existéndéa funcionarios pouco pro-ativos, cuja
dependéncia em relagdo a chefia, em sua opini@sfitto um traco caracteristico das empresas

familiares. Outro ponto interessante, presenteracht (239), é a visdo do diretor acerca da
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necessidade de formalizar os processos organizsjogvidenciando a concepc¢do de que na

empresa familiar as pessoas seriam a principaéret@ em detrimento dos processos em si.

(238) “O principal desafio é fazer com que a equpentegre totalmente a esse novo
modelo. Esse é o principal desafio. Vocé consegue todos tenham uma visédo
direcionada para um desafio comum. [...] Entdo & wuestdo de criar uma visdo
profissional centrada nos resultados. Cada um padea um papel a desempenhar
dentro do orgamento. E quando vocé conseguir glee docorpo da empresa trabalhe
focado nesse resultado, ai sim vocé vai ter untidimnamento mais seguro para estar
atingindo essa meta de avancar na profissionabza(ig12).

(239) “[O orgamento participativo] ajuda muito rexte de profissionalizacédo, porque a
pessoa passa a ser co-participante ao invés deeregee ele tem que vender x essa
semana. Quando ele fala: ‘eu acho que eu possewnend diferente’. [...] Porque eu
vinha de empresas totalmente profissionalizadas, fquo caso das multinacionais,
onde vocé tem processos ao invés de pessoasréntiifelo que vocé tem na empresa
familiar. Na empresa familiar vocé tem muito pessfazendo e ndo processos, né?
Entdo é isso que vocé tem que apreseRtaa a profissionalizagcao ser bem sucedida
as pessoas tém que se convencer que 0s processnsidnam e ndo as pessods.
(E12).

(240) “Eu acredito que quando vocé ndo conseguquaddotalmente esse processo
profissional, porque é dificil vocé incutir issaaimente. As vezes/océ tem muito
funcionario dependente da chefiaque remonta aos tempos da empresa familiar em
que o dono manda e os outros obedecem.” (E12).

O diretor entrevistado, contudo, tem consciénciaquke a profissionalizacdo total da empresa
seria uma meta duvidosa a ser alcancada e, ateperto, indesejavel. Como desvantagem de
uma empresa altamente profissionalizada o diretsinala um menor comprometimento e uma
menor flexibilidade dos funcionérios, que, diante dm sistema impessoal e altamente
formalizado, limitar-se-iam a cumprir o estritaneecbnvencionado pela fungdo desempenhada
na organizacdo. Assim, ao ser questionado sobieebatual de profissionalizacédo da Fabrica de
Café, em uma escala de 0 a 10, o diretor antecipa:
(241) “Eu acredito que estaria entre 5 e 6. E comamo, ou no maximo dois, nos
temos condi¢fes de estar chegando em 8 ou &@r§ue a profissionalizac¢éo total &
muito dificil, até mesmo em grandes empresas, porque o0 braglaila tem muito
personalismo, seja do presidente da empresa, sgjasior da area, sempre vai ter um

pouco deste tipo de atuacdo personalista em detionda totalmente profissional.”
(E12).

(242) “O lado do totalmente profissional também tem suasedvantagensy...] Entao
vocé tem a desvantagem, as vezes, de em um pooffismo muito grande a
delegacdo ndo é bem compreendida pela equipe: BlAdAco meu servigo até aqui e
chega!.” (E12).
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De forma semelhante ao diretor comercial, quandestqpnado sobre a profissionalizacdo da
empresa, um dos atuais dirigentes familiares dedaostar em um equilibrio entre o carater
familiar e o profissional do empreendimento.
(243) “Olha em uma empresa 100% profissionalizamz vem os aspectos positivos e
negativos e em uma empresa 100% familiar vocé fepoatos negativos e positivos.

Entdo eu acho que se vocé conseguir fazer umaogest@ipartihada, entre ser
profissional e ser familiar, € uma receita de msitoesso.” (E10).

Quanto aos aspectos positivos e negativos percelpdims dirigentes como inerentes a uma
empresa familiar, evidencia-se a maior velocidadetaomada de decisdo como o principal
beneficio relatado. Assim, 0 processo decisOriouara empresa cuja gestdo € familiar contaria
com um procedimento menos moroso, considerandoxanpdade ou, mesmo, a coincidéncia de
papéis entre os gestores e os donos do capital.aSsertiva € reforcada pelo entrevistado, no
fragmento (245), ao afirmar que em uma empresaagestao profissionalizada “o dinheiro n&o
€ seu”, justificando-se, portanto, a necessidadeefiear os mecanismos de controle, 0 que,
consequentemente, conduziria a um processo maisrdéme minucioso para a tomada de

decisao.

Em relacdo as desvantagens, os entrevistados apantasco de incorrerem em um maior
numero de falhas durante o processo decisoério rergafem uma maior pressao por parte dos
clientes durante o processo de negociagdo. Assfalbarreriam com maior frequéncia, na visdo
de um dos dirigentes, devido justamente & maididage do processo decisorio, que poderia
levar a decisbes precipitadas ou pouco planejddaas pressbes dos clientes seriam decorrentes
da relacdo mais proxima estabelecida entre eles graprietarios da fabrica. Esta pratica de
camaradagem seria um aspecto recorrente na redag@empresas familiares, em que vinculos
formais ou contratuais seriam substituidos por¢éea informais ou acordos verbais. Esta
conduta poderia levar a distor¢des, em que algigrges se utilizariam da proximidade com as
familias empresarias para barganhar favores ouibeErseadicionais nas negociacdes comerciais.
(244) “Eu acho que tem até uma velocidade maior pra tomadde decisdo E
guando vocé tem uma velocidade maior de tomadaciedb o risco é maior. Entéo é

aquele negécio vocé acerta e vocé erra. Tem esddepra. Entdo uma empresa
multinacional ela necessita de um planejamento maidomaticamente precisa de uma
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burocracia maior, pra decidir sobre um novo investito, senta faz o estudo, faz um
projeto e manda pro Conselho. Aqui ndo, se eu gaeaivestir aqui, eu té6 tomando a
decisdo. Ligo pro Conselho e se a gente tiver ®zarse chegou num consenso entre
eu e meu soécio aqui, nem reunido do conselho aedeat s6 pra investimentos
maiores.Entdo vocé tem essa velocidade, mas a gente tambtam a questao de
errar mais.” (E10).

(245) “A vantagem é a tomada de decisdd\s vezes, vocé consegue pular algumas
regras por ser da familia, que em uma organizagéesgional vocé tem que reportar.
L4 o dinheiro ndo é seu Desvantagem, as vezes, os clientes usam muito do
relacionamento com o0s acionistas pra tirar proveitocomercial. Isso é uma
desvantagem. Em uma organizacéo profissional elesafie quem é o dono, ele vai
tirar proveito de quem? N&o tem como. Entdo issmé grande desvantagem, mas ao
mesmo tempo, também, isso se torna vantagem, teraaiper trabalhar e minimizar os
dois pontos ai.” (E09).

Em relacdo ao posicionamento das duas familias esapas sobre o projeto de
profissionalizacdo da gestdo da Fabrica de Caf@oksivel observar duas posturas divergentes.
No caso da familia Albuquerque, houve maior faadiel na aceitacdo do processo de
profissionalizacdo, uma vez que a familia jA h&axperimentado esta situacdo durante os anos
gue antecederam a venda da antiga torrefacdo deAléin disso, no contexto atual do grupo
empresarial da familia Albuquerque os membros fare# encontram-se, em sua maioria,
concentrados no papel de socio-acionistas, sendatia das empresas administradas por
profissionais contratados.

Ja a familia Guimaraes, de forma oposta, mostra@esmosa quanto ao repasse dos cargos de
gestdo para executivos de mercado. Essa descanfigamgonstrada em relacdo ao processo de
profissionalizacdo pode ser entendida ao retonguestdo, jA exposta anteriormente, da forte

centralizacdo de poder no grupo empresarial destdid.

(246) “A minha familia ja tinha passado por essa experiéme Entdo vocé tinha
isso ja enraizado Por exemplo, a [fabrica do meu avd] passou pdo &Esse processo
[...]. Entdo isso ja tava como uma coisa que fureia. Como uma coisa que ja tava na
cultura, entdo esse processo aconteceu aqui maiporque eu precisava subir [pro
conselho].” (E10).

(247) “Existe aquela resisténcia: ‘Isso é coisa pra ingl&er!’. Eu ouvi essa frase e a
gente estd vendo que ndo é. Se [0 processo desgiwafilizacdo] for bem feito,

funciona. Precisa ser bem feito. Entdo t4 indo kg causa disso, ta tendo um
acompanhamento diario. Entdo é um negdcio que platbando, mais dois anos ainda
pra frente pra dar certo. [...] Eu acho que o meé@evai ser quando [a nossa fabrica]
estiver com isso funcionando muito bem e vai quelguele paradigma de que
executivo que nado é da familia ndo cuida do bd?, Bésai também conseguir atingir
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esse desafio. E ai convencendo-se que o execativeéim olha o boi do dono, eu acho
que a gente vai conseguir fazer uma sucesséo tapdréiodas as partes.” (E09).

Independente das diferentes visfes existentesmtexto das familias empresérias, a proposta de
profissionalizacdo da gestdo nao foi rejeitada fgadmselho de Administragdo. Tal anuéncia
estaria vinculada, na opinido dos dirigentes, aws lesultados financeiros alcancados desde o
inicio da implementacéo do processo de profissipagdo na fabrica. Assim, esta viséo reforca a
ideia defendida por um dos dirigentes de que umejganento sucessorio bem sucedido seria
capaz de vencer a resisténcia dos membros farsikargrarios a profissionalizacédo da gestao.
(248) “Eu acho que a primeira reagdo foi assime tgumas questbes... Mas quando
eu e meu socio tomamos essa decisdo, de fazewisdonselho fica meio que fraco,
sabe?0 Conselho nao tinha porque falar que concorda ouiscorda. Ainda mais

gque os resultados estavam melhoranddntdo eles ndo foram nem contra e nem a
favor. Mas apoiaram? Sim, apoiaram nossa decid&e soprofissionalizagéo.” (E10).

Além do receio por parte dos familiares, tambénrdtatada a resisténcia de funcionarios e, até
mesmo, de clientes em relacdo ao processo de giooiizacado planejado para a fabrica. A
resisténcia dos funcionarios é descrita pelo dirg@mercial sob dois aspectos: a cultura familiar
preponderante e a legitimacéo do gestor profissemaelacéo aos subordinados. Dessa forma, a
realidade da Fabrica de Café é descrita como dakaeate familiar, em que se verificam tragos
de paternalismo presentes na relacdo entre os merdhrfamilia empreséaria e os funcionarios
de chéo de fabrica. Este aspecto contribui diratéengara que a autoridade de um profissional
externo ao nucleo familiar ndo seja prontamententeecida. Neste sentido, é valido destacar
gue, de maneira semelhante aos proprios sucessqasjssional de mercado também necessita
construir sua legitimagcado perante os funcionarias groprietarios do negocio. Este processo
pode contar com outros complicadores, como cosftiecorrentes da visdo de funcionarios mais
antigos, que se julgariam mais qualificados ou,mee:o direito de ocupar o cargo de gestao
assumido por um profissional recém-chegado a azgeao.

(249) “O carater familiar aqui € muito forte, muiforte. Tem um nivel de

relacionamento muito grande do funcionalismo até céo de fabrica com os

proprietarios. Existe até uma dependéncia grandeetagdo a isso. Existe uma certa

dificuldade até do préprio funciondrio entenderaegsofissionalizagéo. E isso é uma
questdo de mudanca de processos [...]" (E12).
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(250) “No principio vocé encontra uma resisténcistgmente dos funcionarios mais

antigos. Principalmente porque vocé chega as vermeam cargo mais alto, de maior

responsabilidade, dai é preciso que vocé conqesgte lugar, como vocé vai ter que

conquistar junto ao dono também. Isso ai é um psocée... E um trabalho que o

préprio profissional tem que fazer. Ele tem quetmaogjue ele tem capacidade de fazer
aquilo que ele se propde a realizar. Isso ai tE#gara o dono da empresa familiar,

como para os funcionarios, principalmente os maigjas, que as vezes se sentem no
direito de ter aquele cargo: ‘P6! Ndo me deramrga;achamaram um de fora.’. Isso

realmente tem um certo impacto num primeiro momevitaé precisa provar que esta

ali com competéncia, que vocé vai desenvolver amatho no sentido de ajudar todo

mundo e a empresa.” (E12).

A resisténcia apresentada pelos clientes estdaicionada, na visdo do dirigente familiar, ao fato
de gue muitos compradores de seus produtos, denestabelecimentos comerciais, demandam
um atendimento personalizado, a partir do contaiadcom o proprietario da Fabrica de Café.
Infere-se que, como muitos clientes sdo empresaifidees, o trato mais pessoal em detrimento
de um relacionamento mais formal seria um tracaataristico da tradicdo destas empresas,
relacionado ao estabelecimento de vinculos de arogdi e camaradagem, acima das relacdes
contratuais.

(251) “Tem um pouquinho de resisténcia de alguienigs, né? Que gostam de falar

com o dono: ‘Ah, eu sou 0 dono aqui e eu quera fadan o dono dai! Nao falo com

diretor, ndo falo com presidente, eu quero é fatan o dono’. Existe isso ainda, o

mineiro ainda é muito forte nisso, € muito ‘bataie eu acho que isso ainda vai ser um
guebra-mola a ser passado. Isso ainda nao foideh¢EQ9).

Como forma de viabilizar uma sucessao profissicagisfatoria e de equacionar os entraves
apresentados por familiares, funcionarios e clgntes dirigentes familiares apontam como
fundamental uma criteriosa selecéo, priorizandoagEnas a capacitacao técnica como também
certa paridade entre o perfil do sucedido faméiar do sucessor profissional. Infere-se que essa
identificacdo seria primordial ndo apenas paratabetecimento de uma relacdo de confianca
entre o sucedido e o sucessor, mas também coméoumea de minimizar o impacto da mudanca
junto aos colaboradores e clientes, conforme diqudic no fragmento (252).
(252) “O primeiro passo pra sucessao profissional dar certé vocé escolher um
executivo que tenha um perfil proximo de vocé. Naprecisa ser completo, porque
ninguém é perfeito, mas que ele tem um perfil prorio do seu.Porque quando um
cliente seu é acostumado a lidar com vocé que é,doprimeiro impacto que ele vé
quando vocé sai da gestdo é: ‘Nossa, vai ter untasiade na decisdo’. E quando

VOCé consegue ter uma pessoa que assume seu cangant perfil parecido, vocé
minimiza esse risco. Porque aquela pessoa tem igha muito préxima da sua, entdo
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isso acaba sendo minimizado. E esse foi o primdgsafio, foi buscar uma pessoa pra
isso. Nao s6 buscar uma pessoa que tenha umapris@ma da minha, mas que tenha
uma experiéncia maior que a minha. Entéo isso caagto com a vinda do [novo
diretor comercial] pra ca. Cada escadinha que tegem subido tem dado muito certo,
tem sido construtiva e tem atingido o grande deshfiso ai.” (E09).

A terceira etapa no processo de profissionalizadgid-abrica de Café seria a transicdo dos
dirigentes familiares para o Conselho de Adminigstoa Esta etapa ainda n&o foi iniciada, sendo
gue, atualmente, o CAD é formado por quatro membeosada familia empreséaria e mais dois

diretores nao familiares. Dentre os oito membraslfares dois estao representados pelos atuais

gestores da fabrica, cada qual pertencente a usnamdias.

Na visdo do diretor comercial, a delegacdo dasbemode gestdo para profissionais e o
distanciamento dos dirigentes familiares para im@$é& estratégicas, como o CAD, seria uma
precondicdo para a minimizagdo do carater famd@mrempresa e para a consequente marcha

rumo a profissionalizacao.

(253) “Com certeza. E o Unico jeito de vocé fazmméecer, sendo ndo tem como vocé
chegar nesse nivel de profissionalismo. Vocé coatitom um contato muito
préximo.” (E12).

Paralelamente, o diretor admite ter consciénciquéeo afastamento de gestores familiares é uma
tarefa complexa, devido a ligacédo afetiva, muiemeg existente entre a empresa e seu fundador.
Assim, apesar de considerar o afastamento dos rmendbrfamilia empresaria essencial para a

profissionalizacdo, o diretor percebe que o praréskento e baseado na edificacdo de lacos de

confianca entre os dirigentes familiares e os psafhais contratados.

(254) “Esse processo ele é meio doloroso pra querSempre tem um pouco de
resisténcia em um primeiro momento, mas é mais umguestdo de adquirir
confianca na pessoa que esta assumindo aquilo atapeles Entdo em um primeiro
momento, ndo teve um trauma mas tinha um poucedigté&ncia de liberar totalmente.
Mas ao final de algum tempo, coisa de uns cinceas meses, j4 estava totalmente
com a confianca estabelecida e a coisa fluiu noripal. Realmente o que a gente
percebe é isso, o0 proprietario, principalmeaggiele que monta o negoécio e faz ele
acontecer tem uma relagdo muito de pai. A emprassapa ser uma extensdo, um filho
dele na verdade, entende? Entédo é uma grandeldifilmiabrir médo daquele projeto ali
para que outra pessoa venha administrar. Mas ash@ o que eu falei, € muito de
confianca. E achar a pessoa adequada pra estdraemima ali, que aos poucos... A
pessoa quando acha a pessoa que transmite confiaggido que ele esta abrindo méo,
esta cedendo, realmente passa a acontecer o negacimais fluidez.” (E12).
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Apesar de comumente associado a uma esfera emtaatdg organizacdo com funcdes
administrativas, deliberativas e fiscalizadoras GRAL e MONTGOMERY, 1999), o CAD da
empresa estudada é descrito como pouco ativo, cimpsobretudo, por membros familiares
pouco interessados na gestao da empresa e maisipaelos com os resultados, conforme afirma

o dirigente da familia Albuquerque no fragmentceapntado a seguir.

(255) “O Conselho foi mais uma questdo déldo foi o conselho que deu a
estratégia, foi ele que cobrou resultadgsnas nao foi ele que deu a estratégia. Foram
pessoas separadas do conselho que deram um natiddegal pra gente. Era mais uma
coisa isolada, porque quando o Conselho reunianeia pra resultados. Porque ndo
tinha um conselho assim... Como a empresa era n@eajnha uma coisa assim, muito
estruturada, com cargos muito bem definidos assinredacdo a conselho e gestao.
Mas o que é que foi a peca fundamental? Primei@ndpa gente colocou pro
Conselho pessoas que ndo estavam 100% comprometidasn o negdcio Entdo
quando a gente conseguiu que ficasse a frentecageiio meu sécio, que temos 100%
do nosso dia, da nossa vida comprometidos comtessaho, a coisa evoluiu muito,
evoluiu muito. E o conselho ficou s6 nessas pegalsadas, entendelFcou sendo
mais consultivo que diretivo.Mas isolados entendeu? Um membro do conselho vinha
aqui e ajudava a gente em alguma coisa.” (E10).

Infere-se que a proporcao de 50% dos cargos do kB cada familia constituiria um entrave
para as decisdes por voto no a&mbito do Conselhicichéimente, a postura pouco ativa do CAD
seria um dos motivos que induziram os dirigenteniliares a definirem as estratégias da
organizacdoa priori, levando as solugbes ja discutidas apenas paemsaprovadas e
protocoladas pelo CAD.
(256) “O principal papel agora é a gente ter unngjiamento estratégico bem feito.
Porque o Conselho que deveria estar desempenhasd@apel e ndo esté estruturado
pra fazer isso. Hoje quem esta fazendo esse papubs eu e [meu sécio]. [.Hoje
90% das estratégias tem nascido de mim e do meu ®bpra levarmos pro Conselho.

No comeco era invertido, ai depois a gente se adapisso e temos levado 90% das
acoes pra serem tomadas la [...].” (EQ9).

(257) “Dai que surgiu essa necessidade de ja ahnegala com a estratégia pra eles
aprovarema gente percebeu que se ndo fosse assim, a coigaia&odar. Porque se
levava alguma questéo, discutia, discutia, discuti@&10).

Atualmente, o CAD ndo conta com conselheiros inddpetes, porém a contratacdo deles
representaria, na visdo do dirigente da familian@@ufies, uma alternativa para imprimir maior
agilidade nas decisbes do Conselho, quando, em @desempate, o voto do conselheiro

representaria o critério de desempate para a gEsoldo impasse. Assim, a visdo do dirigente
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acerca do papel dos conselheiros independentdarisa@-ia a considera-los como arbitros diante
de eventuais impasses ocorridos no CAD.

(258) “N6s chegamos a ter a ideia disso, vamos &lsim, o ‘voto Minerva’, [...] que é
uma pessoa de fora, um profissional que enxergatwof da organizacdo e bate o
martelo, né? Eu acho que isso € importante. N&oneshora ainda, nés vamos precisar
de mais dois ou trés anos pra chegar l4. Mas dg&tena nossa cabeca, com certeza.”
(E09).

Quanto a visao dos dirigentes sobre o papel dargawea, eles a relacionam a formalizacdo das
atribuicdes do CAD e a pratica de maior transpaaéna gestdo. A presenca de integrantes
pouco atuantes no CAD é apontada como um empesillmescimento da empresa, sendo este
um dos fatores que justificariam a profissionali@agla gestdo e a consequente transicdo dos
dirigentes para a presidéncia do CAD. E possiVetimgue a pratica de uma maior transparéncia
na gestdo, contando com balancos auditados, seAagorecondicdo para a passagem dos atuais
dirigentes para o CAD. Esse novo patamar de trafisp@ permitiria um maior controle e um
acompanhamento mais criterioso de toda a gestd®, egtaria delegada aos profissionais
contratados.

(259) “Bom, a governanca vai ter que ser bem meadstwturada ainda. Ela precisa ser
bem formalizada, j4 se tem algumas ideias na catpaggrecisam ser agora escritas,
formalizadas, apresentadas ao Conselho, pra gantema governanga na gestao e no
ambito do conselho. Eu entendo também que Consdthndo tem que vir aqui uma
vez por més ndo. Quem vem uma vez por més é oisteipo investidor. Agora o
presidente do conselho e o vice presidente do bemseles tém que vivenciar a rotina
da empresa, na estratégia, mas ele tem que esialamro. Que é o desafio que eu e
[meu sdcio] vamos almejar de agora pra frente. lRoepy acho quas pessoas que
estdo ali no Conselho, por mais que ja tenham um poo de experiéncia ndo estdo
com o minimo de vontade de fazer isso acontecer. éAporque elas ja tiveram
sucesso e ja tem uma vida financeira independententdo elas nao precisam de
crescer Eu e [meu sécio] ndo, nés precisamos crescepgandesafio de crescer.”
(E09).

(260) “A questdo de governanca eu acho que... At§aede conselho, vocé ter um
conselho onde, ao mesmo tempo, ele seja um apoioelg apdie a questdo toda. Eu
acho que é o primeiro passo da governanca. E aaguda governanca € muito em
relacdo a questdo da confianga. Confianca em gagerindo aquela empresa. Eu acho
gue vai depender muito da cultura da empresa emga®la questéo [...Rorque é
confianga, vocé tem que ter balangos auditados, umatina auditada. Acho que
governancga pra empresa familiar € uma questdo deansparéncia na gestaovocé
mostrar um or¢camento, vocé aprovar um or¢camentdyaiancos auditados. Eu sinto
muito isso... Essa questdo de transparéncia naoge6E10).
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Quanto a mudanca do perfil do CAD, a ser alcangadta futura entrada dos atuais dirigentes,
percebe-se no discurso dos entrevistados a expadiatque o Conselho atinja um novo patamar
de formalizagdo, caminhando para uma atuagdo nuatvd, capaz de nortear as decisdes

estratégicas da organizacao.

(261) “Eu acho que nds vamos ter um Conselho maisdl, mais sério, mais

trabalhado, com cobranca ativa na organizacéo.uednqje apesar de ter o Conselho
cobrando, a cobranca € muito informal [...]. Entaente precisa evoluir nessa
cobranca formalizada. Ter uma reunido com a ges#ioanal, formal, dentro da
organizacdo, para auxilia-los nas tomadas de dexig@e dependem do Conselho.”
(E09).

Porém, os dirigentes familiares ndo pretendem etimar, ainda, a terceira etapa do processo de
profissionalizagcéo, prevendo sua plena passagesrop@AD, a partir de um horizonte de cinco a
dez anos de amadurecimento. Neste ponto, é possideinciar que o planejamento sucessorio
profissional da Fabrica de Café apresenta uma yisdtessual da sucesséo, desenvolvendo um
padrdo para a transferéncia da gestdo de formajathn e continua, com a valorizacdo da
preparacdo e do aprendizado do sucessor. Estataosduaproxima da visdo defendida por
autores como Lambrecht (2005) e Lansberg (1999¢np@presentando a diferenca, neste caso,
de focar profissionais para assumirem os cargagediio em detrimento das proximas geracoes

da familia empreséria, que seriam direcionadas@&raD.

(262) “Eu acho que pra gente ficar s6 no Conseladb,demorar um processo mais
longo ainda. Eu acho que de cinco a dez anos prte ge pro Conselho s6 como

acionista, acho que isso vai demorar um poucd.FHorque a ideia minha e do [meu
sécio], ainda é manter, é ficar aqui um periodajpera empresa ainda nao tem um
norte estratégico 100% definido.” (E10).

(263) “Até seis meses atras a gente tinha o irgerde formalizacdo do planejamento
sucessorio, hoje j4 existe uma formalizacdo praresaptoda do planejamento
sucessorio, com quem € o sucessor [...]. A gergergostrar pros nossos colaboradores
gue o planejamento sucessorio ndo quer dizer gai@stdmos saindo da empresa. [...]
Eu acho que prair pro Conselho assim... Falamagginselho... Vem aqui uma vez por
més pra aprovar um projeto. Isso é uma maturagéita @jue vai ocorrer nos proximos
trés a cinco anos. Eu nao falaria menos porquedgomas novas areas pra serem
construidas, que eu vou estar desenvolvendo erebéta vou ter que trabalhar a
sucessdo nelas, pra depois trabalhar uma sucessfa pro conselho. Entdo isso
ainda... Eu acho que no minimo trés anos e vai ndipe muito também do
direcionamento estratégico que nds vamos dar procade. Dependendo do
direcionamento, o planejamento sucessoério pararsdélioo vai durar ainda uns dez
anos.” (E09).

178



Um ponto que merece atencdo em relacdo ao plangjarsecessorio da Fabrica de Café seria a
definicdo de critérios para a abertura e o preemetio do cargo de CEO, uma vez que um dos
dirigentes declara abertamente almejar tal cargosttuindo esta uma questdo com potencial
para ocasionar novas disputas de poder entreigsrttis familiares.
(264) “Um dia essa empresa vai ter que ter um presidente o dois. E esse
presidente vai ter que nascer daqui de dentros&fainuito desmotivante tanto pra mim
quanto pro [meu sécio] nascer de fora. Entdo eoligep hoje muito voltado é... Muito
mais pra mim do que pra ele, porque ele é uma papse se posiciona muito mais
como acionista da empresa do que como executieanEsmo ja se entende com isso e
até ndo sb por ter visto 0 meu crescimento e wgeitado e reconhecido ele, mas
porque hoje tambérale ndo tem tanta ambicao pessoal mais de chegasso e eu
tenho! E eu ndo largo disso pra ninguém, com certeza. Eséaninha visdo e eu vou
com ela até o final.Entdo, eu vejo muito isso acontecer, mas talvepassa estar
equivocado também, talvez a visdo dele mude. Mpsrdiendo do norte estratégico
gue fomos dar pra empresa talvez ele também asswmaaoutra presidéncia, vai
depender do tamanho que a empresa ficar. Entae issm coisa que vai acontecer no

médio prazo e eu acredito que pode ter duas presade Vai depender muito do
tamanho do negdcio.” (E09).

Nesta secdo foi possivel delinear como tem sidoejdo e implementado o processo de
profissionalizagdo da Fabrica de Cafe, traduzidta pmpcdo em selecionar e capacitar
profissionais de mercado para conduzirem a gestdengpresa. Destaca-se que a visdo dos
dirigentes a respeito do processo de profissiceglia estq calcada em uma perspectiva que
considera a delegacdo de poder como um pré-regpsita 0 crescimento do negocio. O
percurso da analise desenvolvida sobre o eixoafsgionalizacdo na Fabrica de Café apresenta-
se detalhado no quadro 12, em que estdo destaocadmsncipais aspectos trabalhados nesta

secao.

Quadro 12 — Sintese dos conteudos do eixo profiggtizacdo — Fabrica de Café

Categoria Trecho da entrevista

= O perfl dos dirigentes e a valorizagdo do  (228); (229); (233); (234); (235)
conhecimento técnico

= Descentralizagéo das funcbes e oportunidades de (230); (231); (232)
mercado

= Profissionalizagdo como delegacao de poder (238Y)( (239); (253)

= A selecdo do sucessor profissional (227); (2542
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= Desafios e entraves apresentados pelos clientes e (23g); (240); (249); (250); (251)
funcionérios frente ao processo de profissionadiaac

= A profissionalizacao total (241); (242); (243)
= Vantagens e desvantagens da gestéo familiar (244); (245)
= VisBes familiares divergentes sobre a (246); (247)

profissionalizagéo

= O peffil e a atuagdo do CAD (248); (255); (256); (257)

= Governanga e conselheiros independentes (258); (259); (260)
» A passagem dos dirigentes para o0 CAD (261); (262); (263)
* O cargo de CEO (264)

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.4 O eixo propriedade na Fabrica de Cafée

A Fabrica de Café configura-se como uma sociedadtatia, restrita a dois grupos familiares,
em que cada grupo responde por 50% da propriedasieciedade é composta por quatro socios
da familia Albuquerque e quatro socios da familisn@raes. Os membros do Conselho de
Acionistas sdo os mesmos familiares que ocupamdaitodez cadeiras do CAD, gerando uma
sobreposicdo de papéis entre os dois conselhos.dBbseposicdo alimenta certa confusdo nas
atribuicdes dos dois 6rgdos que, na visdo de unduligentes, levaria o CAD a se portar, na
maioria das ocasides, como um Conselho de Aci@nista

(265) “Sim é, acionista mesmo! E um conselho quer gaber se deu resultado, néo
deu. Mais nesse sentido do que de um conselhaida,ae apoio, de norte.” (E10).

A empresa n&o possui um acordo de acionista farzatli contando apenas com algumas
clausulas basicas referentes a sociedade no aomsiatal. A formalizacdo de um acordo de

acionistas poderia facilitar a mediacdo de evestoanflitos advindos das diferencas de visao
existentes entre os dois grupos familiares. Nestgop € interessante refletir que a inexisténcia
de um bloco majoritario, até certo ponto, minimizasco de praticas oportunistas na sociedade.
Porém, a equidade acionaria, em que cada famiisup60% da propriedade, pode constituir um

fator complicador diante de eventuais impassesigsrantre as familias empresarias. Ou seja, a
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possibilidade de dirimir determinadas questdesrtir gla votacdo entre 0s sOcios, torna-se mais

dificil quando tratar de interesses divergenteseeas duas familias.

(266) “Eu acho que todo mundo tem sucesso paraicorgm algumas coisas que ndo
mudam nunca, apesar de todo mundo ter sucessterexis valores e chega um
momento que os valores sdo conflitanfesninha familia sempre montou qualquer
negoécio pra crescer e ganhar dinheiro. E a outra failia sempre montou negdcio
pra sair. Entdo isso ja é um valor conflitante. E aqui n@im@s obrigados a convencer
gue nés montamos pra ficar. Se eles quiserem veqdereles vendam e saiam, nés
estamos aqui pra continuar. Entdo isso foi o priondesafio que foi enfrentado na
questdo de valores. Entdo isso € uma coisa quéeaecsn longo do dia a dia e que tem
sido vencido, passo a passo.” (E09).

(267) “Séo duas familias que cada uma tem o seudiditamento, todas as duas focadas
na empresa, mas cada uma, as vezes, com um pensat@am tipo de investimento,
de uma forma de como conduzir os processos.” (E12).

Em relacéo a prestacdo de contas aos socios, asarjarconta, desde 2008, com a realizacao de
auditorias, que contribuem para maior transparém@iarganizacéo. Nas reunibes do Conselho
de Acionistas, os gestores apresentam a DemorstidgaResultado do Exercicio (DRE),
passando pelos principais pontos de cada seté@bdad.
(268) “Auditoria nds comegamos a ter agora, auditaem 2008 e vamos auditar 2009.
Acho que isso ai vai ser um grande ganho, uma gremdlugcdo para a empresa. A

gente apresenta os DREs todos para os soOcios. & wadapresenta os pontos
fundamentais de cada area.” (E10).

As formas de financiamento utilizadas foram, basimte, o capital investido pelos socios e a
negociacdo de uma linha de financiamento ruralascupxas, especialmente baixas, foram
conseguidas gracas a representatividade do patand@s duas familias empresarias. Um dos
dirigentes, todavia, declara que, apesar de inccempreendimento capitalizado, a concorréncia

no setor é elevada, dificultando a entrada de wwa marca no mercado.

(269) “O crescimento foi todo voltado, no primeimomento, no investimento do

capital dos socios. Mas 80% do crescimento acomteam financiamento rural, que a
gente conseguiu a taxas muito especiais, por ipatiifa do patriménio dos sécios, é
claro. Nao veio de graca e tivemos esse beneéipimyeitamos 0 momento de baixa do
café pra fazer estoque, ganhamos em margem e m@sSc€onseguimos nos tornar
competitivos.” (E09).

(270) “Todo mundo fala, que comegar uma empresa I©om socio capitalizado é
facil. E facil desde que ela esteja sozinha no atercagora ndés comegamos com uma
empresa capitalizada mas com uma multinacional coomorrente. Entdo nédo é
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simples, € muito mais dificil do que assumir umape®a que ja estd com um
faturamento iniciado.” (E09).

Até o momento, ndo foi praticada nenhuma politealidtribuicdo de dividendos para os sécios,
sendo todo o lucro da fabrica reinvestido na pedpmpresa.
(271) “O foco hoje é que 100% do lucro da empresadue estar aqui dentro pra gente
fazer geragédo de caixa pra novos investimerienhum soécio quer retirar nada
daqui. Eles nao pressionamnéo existe essa discussao pelo menos nos proxineis

anos. Existe uma retirada aqui, como executivo,hmie do meu sécio, mas dos
acionistas ndo.” (EQ9).

(272) “Decide no conselho e é de acordo com ad®tzada um. Todo dinheiro gerado
pela empresa foi reinvestido, entdo a gente na® dexdendo ainda. Essa é uma das
grandes coisaspmo ninguém do grupo depende disso aqul’ (E10).

A auséncia de pressdes por parte dos socios €adplpela visualizacdo da empresa como um
investimento futuro, em que nenhum deles dependeerdpresa como fonte priméaria de
sobrevivéncia. Esse carater peculiar permite atgedies reverter todo o lucro da fabrica para
financiar seu crescimento, sem a dependéncia dasdonhtes de recursos.

(273) “A empresa hoje? Representa um investimeritguém sobrevive disso aqui

ndo. E uma empresa que eles [0s sécios] acreditafioturo, ndo € uma empresa que a
curto prazo tem que dar resultado.” (E10).

Quanto a possibilidade de abertura de capital tesisadirigentes afirmam cogitar esta opcao
para o futuro, percebendo o processo de abertara gantajoso para a companhia. As principais
vantagens apontadas pelos entrevistados seriam saibjidade de dividir o risco do
empreendimento e a possibilidade de captar recarsos menor custo. Neste sentido, desde que
a abertura de capital ndo ultrapasse a venda dal&8%c0oes, 0s gestores afirmam néo ter receio
de perder o poder ou o controle da companhia.

(274) “Eu acho que é uma grande forma de vocé cegtarsos pra crescer rapido, né?

Mas, € um sonho que tem que ser perseguido. E ammfaté de vocé dividir seu
risco.” (E10).

(275) “Eu acho que se fizer um estatuto consolidadeender menos de 50% da
empresa, vocé continua tendo poder, consegue acaptital e ainda tem lucro.” (E09).
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(276) “Acho que é completamente viavel. Se vocértivma estratégia bem definida,
um plano bem definido, eu acho que facilita demE&d®. entrando ali pra poder agregar,
pra poder ajudar. E eu acho que as empresas faggilipe fazem IPO, ndo fazem um
IPO de mais de cinquenta por cento, ou se faz temndormas de controlar a gestéo e a
decisdo em cima do modo do grupo aciondrio. Entdeego que tem mecanismo pra
isso, mas eacho que sé de vocé dividir o seu risco, de vocéptar recursos pra
fazer a empresa crescerainda mais no mercado em que a gente esta. Aalizatéo

do mercado é uma coisa muito forte, nosso maiocaroente hoje fatura 1,3 bilh&o,
gue é [a antiga fabrica do meu avd]. Entdo vocé dem acelerar esse processo de
descentralizacdo e o IPO é uma das grandes forenasa# sair de 500 milhfes para
um bilhdo, a um custo barato.” (E10).

A visdo conservadora dos membros do Conselho den&tas € apresentada como um obstaculo

para a abertura do capital da empresa. Na visdtrigente pertencente a familia Guimaraes, os

sécios ainda nao estariam preparados para um podesabertura de capital. Porém, na opinido

do dirigente pertencente a familia Albuquerqueddeapie apresentada de maneira convincente, a
proposta de abertura seria aceita sem grandesprasl

Infere-se que esta oposicao entre as visdes desdd@entes a respeito do posicionamento do
Conselho de Acionistas estaria relacionada aosedifes valores presentes em cada uma das
familias empresarias. Assim, a familia Guimaraessgmtaria maior resisténcia, levando-se em
consideracédo a cultura de centralizacdo de paleisgutida previamente, e, consequentemente,
0 receio quanto a entrada de novos socios no reddeimaneira oposta, a familia Albuguerque
apresentaria menor resisténcia, devido a predomimaentre seus membros de um perfil
investidor em detrimento de um perfil mais empreelod, conforme j4 apresentado nas secdes
anteriores.

(277) “Nao. Eu acho que |4 ainda ta longe. L4 aiddnge esse assunto. La nao da
pra discutir isso ndo. A gente enxerga isso, etefaado viram isso ndo.” (E09).

(278) “Eu vejo mais como o receio, da falta de egexeque isso é possivel. De achar
gue isso ainda é um sonho. Porque a cultura deé1®PQito recente no Brasil. Entdo eu
acho que isso nunca foi discutido em Consethas eu acho que se a gente chegar
com a proposta e mostrar, acho que isso ai é comjglmente aprovado,eu ndo vejo
essa centralizacdo do poder, essa necessidadeng@llam quer bons negécios, o
conselho quer enxergar as oportunidades e quereziados, entendeu?” (E10).

Por fim, destaca-se a expectativa quanto ao crestinda organizacdo, que, na visdo de um dos
gestores, apresenta potencial para se tornar @ioed maior faturamento do grupo de empresas

das duas familias.
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(279) “Olha, a [nossa Féabrica de Café] comecou coma pedrinha no sapato da

familia e hoje é uma empresa que caminha sem © aasi outras empresas. Ja tem a
sua vida prépria ha seis meses, ja tem um resuftzulo Ainda ndo demos o retorno do

investimento dos acionistas, mas ja saimos doipeefperacional. E ela pode se tornar
uma das grandes empresas do negocio das duasafaritim as estratégias que estao
sendo tracadas, ela pode se tornar o maior fatutarde grupo.” (E09).

Nesta secao foi possivel discutir as questdes taoeie relacionadas a realidade da Fabrica de
Café. Assim, evidenciou-se a complexidade das @ekadecorrentes da convivéncia entre duas
familias empresarias como sdcias no empreendim@stassuntos relativos ao eixo propriedade

da Fabrica de Café encontram-se organizados nor@uad

Quadro 13 — Sintese dos conteudos do eixo proprietta— Fabrica de Café

Categoria Trecho da entrevista
= Sobreposicdo de papéis entre CAD e Conselho de (265)
Acionistas
= O perfil das familias proprietarias (266); (267)
= Prestacao de contas aos sécios (268)
= Formas de financiamento e capitalizagdo da empresa (269); (270); (271); (272)
= Politica de distribuicdo de dividendos (271); (272)
" Nivql de dependéncia dos sdcios em relacadq ao (273)
negacio
= Vantagens da abertura de capital (274); (275); (276)
= Visdo do CAD sobre a alternativa de IPO (277); (278)
= Expectativa de expansdo do negdcio (279)

Fonte: elaborado pelo autor.

4.4 Andlise Intercasos

Apoés a discussao individualizada sobre os procedsosucessédo, de profissionalizacdo e as
guestdes societarias que perpassam o universoédasrfjanizacoes pesquisadas, parte-se para a
analise cruzada. Esta etapa consiste na compatdagiesultados discutidos em cada um dos

casos, permitindo reforcar ou contrapor as congiataalcancadas na etapa anterior.
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4.4.1 Os processos sucessorios

A analise acerca da sucessao nas organizacdesgaespupermitiu evidenciar a forte influéncia
dos valores familiares em relacdo a conducdo dusieesso. A partir da discussdo sobre a
trajetoria e sobre as particularidades de cadalifamrinpresaria foi possivel compreender, ao
menos em parte, como ocorre 0 processo de constrdgasubjetividade dos dirigentes
familiares, que desde a infancia introjetam sentioge expectativas e responsabilidades em

relacdo ao negdcio da familia.

Considerando a diversidade de elementos preseatesalidade de cada empresa pesquisada, é
valido visualizar o arranjo dos diferentes atorasifiares interligados a cada organizagéo, a

partir do modelo de trés circulos, proposto pors@ket al (1997).

Figura 10 — Visualizacao dos casos a partir do Mottedos Trés Circulos

A Indstria Téxtil A Fabrica de Café

A Empresa de Transportes

Propriedade

Basicamente membros da 5% 1.  Membros familiares representados 1.  Membros familiares como, por

geracao;

Familia dos minoritarios e demais
acionistas ndo familiares;

Diretor financeiro néo familiar;

Sécios familiares da 32 e 42
geracdes;

Dirigentes familiares da 42 gerag&o.

X Auseéncia de individuos
neste setor.

pela esposa do fundador e herdeiros
da 32 geragdo;

Gerentes Gerais das filiais da
empresa;

Sécios familiares da 22 geracéo;

Fundador e dirigentes familiares da
22 geragao.

exemplo, as maes dos atuais
dirigentes;

Sucessores profissionais contratados
para os cargos de gestéo;

Sécios familiares das duas familias
pertencentes ao Conselho de
Acionistas;

Dirigentes familiares da 3?2 geragéo
(Familia Albuquerque) e 42 geragéo
(Familia Guimarées) e membros do
CAD.

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisaModelo dos Trés Circulos de Gersthl (1997).

A Figura 10 evidencia onde estdo enquadrados credibs atores presentes em cada
organizacao familiar, bem como sua principal esféeainfluéncia. Neste quesito, as trés

empresas, ao serem comparadas, comprovam a fdlt€nicia desempenhada por atores
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familiares que ndo sdo soOcios e ndo participamagirente da gestdo. Assim, no caso da
Companhia Téxtil é vélido ressaltar que o baix@redése demonstrado, até o0 momento da
pesquisa, pelos herdeiros da 52 geracdo em selataréim como sucessores aos cargos de gestao
representa um consideravel fator de influéncia elacéo ao plano de sucessao projetado pelos
atuais dirigentes. Dessa forma, mesmo que os ajaateres familiares declarem o interesse em
repassar a gestdo as proximas geracoes, a audérmaadidatos pode direciona-los a optar pela
profissionalizacdo da gestdo, sendo que o Unicessoc atualmente inserido na empresa chega a

se autodenominar como “o grupo do eu sozinho”.

No caso da Empresa de Transportes, a mae dos diugetes assume um papel de destaque,
influenciando, inclusive, a gestdo da empresa. eNsshtido, os entrevistados afirmam que,
mesmo nao participando diretamente da gestdo, arepdiesenta o sustentaculo do fundador,
auxiliando também no aconselhamento, no repassevadases e no incentivo aos filhos
dirigentes. De forma semelhante, o papel da mé&ssaltado pelos gestores da Fabrica de Cafe,
principalmente em termos de estimulo a educacéergéao nos negocios da familia e suporte no

dia a dia da empresa.

Em relacdo aos principios norteadores dos process@ssorios, foi possivel perceber nos trés
casos estudados a forte influéncia desempenhadas pdiversos valores familiares
compartilhados e repassados entre as diferentegges. No caso da Companhia Téxtil ficou
evidente o principio de hereditariedade como prdpante para a escolha dos sucessores
familiares. Este principio é fortemente caractelizgela visdo patriarcal que excluiu por

geracdes as mulheres da familia e seus cOnjuggs @EESSOS SUCESSOrioS.

O trago patriarcal também esta presente na Empee3aansportes, em que o fundador, mesmo
apos ter repassado a gestdo para seus filhosseepea autoridade e a referéncia moral da
familia e do negdcio. Porém, neste caso ndo sdiceeriqualquer restricdo a entrada das
mulheres da familia na organizacdo, sendo quengejud a ser inserida foi a filha mais velha. E
valido destacar na Empresa de Transportes a tmadigdos pais ensinarem aos filhos sobre o
negoécio da familia, sendo que tal préatica foi veada em relacdo a entrada da 22 e 32 geracdes
familiares no negdcio. Assim, 0s sucessores s&oidtos, informalmente, ainda jovens, passando
por setores operacionais da empresa, gradualmssiienando responsabilidades sobre a gestéo

do negdcio. Neste sentido, o contato vivenciado ecempresa durante a infancia € apontado
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pela 22 geracdo como uma etapa muito importante gaonstituicdo dos lacos de afeto e de

identificacdo com o negdcio da familia.

Na Fabrica de Café, o contato com a empresa dueaméncia também é assinalado como
muito importante no processo de identificacdo alifggdo dos sucessores em trabalharem na
empresa da familia. O traco patriarcal pode seificato nas duas familias que compdem a
sociedade, sendo que na familia Albuquerque adigoravo é destacada como o sustentaculo
moral e como o patriarca da antiga Fabrica de Gafiamilia, na qual, de maneira semelhante a
Empresa de Transportes, repassou a gestdo acs $ém se afastar do negocio. No caso da
familia Guimaraes, a postura patriarcal esta firemeen representada pela figura centralizadora
do pai do atual dirigente da Fabrica de Café. Ayasentralizadora dos membros da 32 geracao
da familia Guimardes é apontada pelo sucessor comodos principais entraves ao
desenvolvimento do planejamento sucessorio das esaprdo grupo da familia. Assim,
historicamente, 0s processos sucessorios forameatms$ por um principio meritocratico,
denominado pelo sucessor como “selecdo natural’, gelm apenas 0S sucessores que se
destacassem no trabalho desenvolvido na organizegéwprovariam o mérito para ocupar os

cargos de gestéao.

E interessante notar que nos trés casos foranadampressdes sofridas pelos sucessores para
sua insercdo nos negocios da familia. No caso dap&@ohia Téxtil o dirigente afirma que ja
havia nascido com seu destino tracado, sem a |[dakmile de definir livremente sua carreira
profissional. Na Empresa de Transportes, as neleelkess e as dificuldades enfrentadas pelo
fundador nos primeiros anos da empresa o levaransaxir a filha mais velha no negdcio,
independente de sua vontade. Na Fabrica de Cafigigente pertencente a familia Guimaraes
relatou seu “castigo” em forma de trabalho na fdaese café durante a adolescéncia. Porém, a
despeito das pressOes relatadas, apenas no c&mienhia Téxtil € revelado certo pesar em
relacdo a inser¢do no negdécio, pois nos demaiss casimgresso na empresa da familia é
considerado “natural” e positivo, sem qualquer rAeng ressentimentos decorrentes da forma

como ocorreu a entrada no negocio.

Acerca dos conflitos entre geracdes, apenas nadsaple Transportes ndo houve relatos a esse
respeito. Na Companhia Téxtil e na Fabrica de ©@af&onflitos entre as diferentes geracoes

familiares que convivem ou conviveram no cotidiai® organizacdo estdo essencialmente
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relacionadas a sobreposicdo de papéis familiaqg®fessionais. Assim, o entrelagcamento e a
confusdo entre aspectos pessoais e cobrancassmodis foram capazes de desencadear
situagBes controvertidas, em que as atitudes dagwuiios oscilaram da censura ao afeto ou das

criticas a protecao.

Outro fator de destague nas entrevistas diretamelateionado aos conflitos entre as geracgdes foi
a questdo da necessidade de legitimacdo dos steeddesse sentido, foi possivel evidenciar, a
partir do discurso dos sucessores, a busca paedahrecimento do seu trabalho perante a familia
e os funcionéarios. No caso da Companhia Téxtiiyigehte afirma ter consciéncia de que jamais
alcancaria 0 mesmstatusdo pai falecido em sua relacdo com o tio e anfigesidente da
companhia. Na Fabrica de Café, um dos dirigenteatapgue iniciou seu trabalho na empresa
como o “filho do dono”, tendo sido necessario cawpr sua competéncia para ser

verdadeiramente aceito por todos na organizagao.

Nos dois casos supracitados, apesar da import@loceucedido na transmissdo dos valores e
conhecimentos aos sucessores, seu afastamentopdasang apontado pelos dirigentes como

essencial para o crescimento e para a consolidkcfodoxima geracdo em relacdo ao controle da
organizacao. O relato desta percepcéao pelos diegelas duas organizacdes reforca a inferéncia
de que a saida do sucedido seria capaz de miniogzeonflitos decorrentes das divergéncias de
visdes entre geracoes. Além disso, a conducdo geesenpor individuos pertencentes a mesma
geracdo pode propiciar um ambiente favoravel aug@ol profissional dos sucessores, que,

conforme assinalado pelo gestor da Companhia Téevem “andar de maos dadas” com os da

sua geracao.

Em relacéo ao contraste apresentado pela Empréganigportes, é importante refletir sobre trés
aspectos presentes nesta organizacdo que, ao pamc@mente, podem ter contribuido para a

mitigacao dos conflitos entre as diferentes gemgde gerenciam o negdcio.

Em primeiro lugar, destaca-se a insercédo dos smessdurante a infancia e em um momento de
fragilidade da empresa. Esta insercdo precoce uosssores possibilitou que os mesmos se
projetassem como corresponsaveis pelo sucessogdaizacdo, em um processo gradual de
legitimacéo frente ao sucedido e aos funcionanosimizando a ocorréncia de disputas entre 0s

sucessores. O segundo aspecto esta relacionaderfdodp sucedido, que é apontado como
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facilitador do processo e entusiasta em relacdmrdinuidade do negocio pelas proximas
geracdes. Quanto ao terceiro ponto, é possivetirinfele a permanéncia do fundador na

organizagdo minimiza o risco de contendas entreliogentes, cujo respeito a presenca do

patriarca seria capaz de inibir o surgimento dpulés sucessorias.

E importante ressaltar que o fato de nio terem sidncionados conflitos na Empresa de
Transportes nédo significa que estes inexistam. degsério considerar a possibilidade de os
entrevistados, deliberadamente, terem evitado tegamssuntos delicados, com o objetivo de

preservar a intimidade da familia.

Quanto ao potencial das préaticas e mecanismos derrgmca na mediacdo dos processos
sucessorios, foi possivel evidenciar que a discuss@iimplementacdo destes mecanismos estao
mais avancadas na Companhia Téxtil que, desde 26i8bu a implantacdo do Conselho de
Familia, a reestruturacdo do Conselho de Admimgdtrae o desenvolvimento do plano de
sucessao, dentre outras medidas relativas a eagatuda governanca. Na Fabrica de Café, a
discussdo sobre a governanca se resume a impartédetégada ao desenvolvimento do
planejamento sucessorio, que se encontra em pooaEssimplementacdo. Por Ultimo, na
Empresa de Transportes sequer existe discussde sopossibilidade de formalizacdo dos

principios e das praticas de governanca.

E importante destacar que, mesmo tendo sido evalmapenas na Companhia Téxtil um maior
amadurecimento sobre a formalizacdo e a estrutu@dg@overnanca, as trés empresas estudadas
apresentam critérios e acordos tacitos que, inigfi@nte, fornecem as diretrizes norteadoras dos
processos sucessorios. Assim, € possivel refledrca de uma “governanca familiar tacita”
capaz de proporcionar uma incipiente matriz dentagbes, regras e justificativas em que 0s

valores e a tradi¢ao familiar conferem legitimidades principios adotados.

Por fim, é valido destacar que a busca pela lodgeld da empresa foi atrelada nas trés
organizacdes pesquisadas aos lacos de afeto ¢esstamire os dirigentes familiares e, também,
entre o0s mesmos e a empresa. Assim, o caraterdadol empreendimento, apesar de apresentar
diversos desafios ou de constituir, até mesmoaesdr ao desenvolvimento da organizacao, €
também apontado como o fator responsavel pelantodéide do negocio nas maos da familia

empresaria. Dessa forma, em diversas passagensalwsd dos entrevistados a organizacao é
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personificada, surgindo como uma entidade envaltalg;os de afeicdo e a responsavel por
manter o elo entre os membros familiares. Assimrganizacao familiar representddous em

gue se aglutinam contradi¢cdes e sentimentos coguhar, amor, dedicacao, frustracdo, ambicao
e respeito, dentre tantos outros que se entrelagstentando a riqueza e a complexidade das

organizacgOes familiares.

O quadro 14 oferece um panorama comparativo eatdidversos aspectos analisados referentes a

sucessao nas trés organizacdes pesquisadas.

Quadro 14 — Analise comparativa dos aspectos sucésss

Empresa de

Fabrica de Café
Transportes

Companhia Téxtil

32 geracdo da familia

Geracéo de dirigentes a x Albuquerque
- \ a ~ 238 geracdo com
familiares atualmente a 42 geragdo O
~ participacdo do fundado a N o
frente da gestao 42 geragdo da familia
Guimaraes
Fatores de influéncia pa Tradigdo familiar;
a insergéo dos sucessores Contato com a empresqg Contato com a empresa
. | . desde a infancia desde a infancia
nos negocios da familia Comodismo

Percepcéo da entrada
organizacgao pelos Sob presséo “Natural” “Natural”

Sucessores

Patriarcalismo Patriarcalismo

S Patriarcalismo - . » . .

Principios norteadores da Avaliacéo meritocréatica| Meritocracia baseada np

sucessao dos sucessores e tradicdo competicéo e avaliacag

dos pais ensinarem o do desempenho dos
negécio aos filhos sucessores

Hereditariedade

Entre geragGes

Conflitos relatados - " N&o relatados
Entre dirigentes familiares

e o novo CAD

Entre sécios dirigentes

Entre geragbes

Entraves para o Caréncia de sucessores - Resisténcia de clientes|e
. ‘o o : Continuismo do fundadoy o :
planejamento sucessoérig familiares interessados funcionarios, devido a¢
carater profissional da
sucesséao
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Processo de legitimagi

Conflituoso Gradual Conflituoso
dos sucessores

- Existéncia de critérios
¢ Formalizagéo de

Papel da governanca frente. .~ . tacitos e acordos Planejamento sucessor|o
. .| _insténcias e do plano de . : |
a0s pProcessos sucessorips Sucessio informais norteadores da em andamento
sucesséo

Fonte: elaborado pelo autor.

4.4.2 A profissionalizagao

A demanda pela profissionalizacdo dos processosnarionais foi verificada nas trés

organizacdes estudadas, sendo que cada uma, aasgaran foi capaz de adaptar o carater
familiar da empresa a necessidade de profissiatdz Para se compreender as diferentes
trajetérias de profissionalizacdo nas empresas upesips € necessario retomar a raiz
empreendedora comum a todas as familias empres@rigserfil empreendedor € um aspecto

marcante, especialmente relacionado as primeina@es que administraram o negocio. Este
traco empreendedor, atrelado muitas vezes a deagab de poder e de fungbes na figura do
fundador, pode ser considerado como um dos respeiaspor relegar a segundo plano acdes

focadas na profissionalizacéo e na formalizac&mdaosessos organizacionais.

Na Companhia Téxtil, o espirito empreendedor damtoea uma postura operacional fortemente
ligada ao chao de fabrica e historicamente preseateonduta dos dirigentes familiares. Na

Empresa de Transportes, o perfil empreendedormtafior o conduziu a uma trajetéria marcada
por percalcos e conquistas que culminou com afegdrgeia do negdcio as geracdes seguintes.
Na Fabrica de Café, a postura empreendedora estérnpe nas trajetdrias das duas familias
empresarias, que construiram sua tradigdo no cafieeiro. Porém, no caso dos atuais dirigentes,
pode-se perceber maior valorizacdo da formacdo eagacitacdo técnica em detrimento do

impulso empreendedor.

Ainda é valido reforcar que tanto na Empresa dedpartes quanto na Fabrica de Café os atuais

dirigentes enfatizam o valor da experiéncia, projpoado pelo percurso deles por todos os
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setores da empresa. Os gestores da Empresa dedrtaasatrelam sua passagem pelas funcoes
operacionais da empresa como a responsavel poibititgsuma visdo holistica do negdcio,
traduzida pela maturidade em relacao a tomadaasdes na organizacao. Para os dirigentes da
Fabrica de Café a circulacdo pelas diversas areagndpresa possibilitou o aporte de

conhecimentos necessarios para a capacitacao ckssetes profissionais.

As praticas patrimonialistas foram relatadas ens dumapresas: Companhia Téxtil e Empresa de
Transportes. No primeiro caso, relacionavam-sédlizagdo de bens e servicos da organizagao
para fins pessoais e também ao nepotismo, exeoaoldi pela criacdo do antigo CAD como
forma de gerar remuneragdo para alguns parentesnJ&lacdo & Empresa de Transportes, a
conduta patrimonialista esteve mais presente nogpos anos da companhia, quando n&o havia
uma clara distingcdo entre os bens da empresaa fasndlia.

Ainda que as praticas patrimonialistas sejam pé&tasbcomo um entrave para as organizagdes
familiares, especialmente no caso da Empresa desfodes infere-se que tal pratica cumpriu,
ainda que nao intencionalmente, o papel de aproxamaucessores da realidade da empresa. A
influéncia de aspectos simbdlicos e intangiveism@@nizacdo perante a familia, propiciada em
um primeiro momento pela auséncia de limites easeesferas da familia e da empresa,
fomentou a construcao de lagos de apreco e defidagdio dos sucessores com a organizagao,
introjetada pelos mesmos como um elemento de §aacia.

Um fator de contraste nos trés casos estudadosaforisdo acerca do processo de
profissionalizagdo da gestdo demonstrada pelossatiiagentes familiares. A postura mais
restritiva aparece na Empresa de Transportes, akogudirigentes da 22 geracao evidenciam
abertamente que os cargos de gestdo devem serchucken exclusivamente por familiares.
Como justificativa para restringir a entrada de@es profissionais os dirigentes apontam que 0s
membros familiares possuiriam maior comprometimeaim a organizacdo, gozando de maior

facilidade de entrosamento e de fortes lacos diarma.

A Companhia Téxtil também apresenta resisténciantqua contratacdo de executivos de
mercado, porém, se comparada a Empresa de Tragspj@tevoluiu consideravelmente em
relacdo ao processo de profissionalizacdo da geSgianembros familiares mais resistentes a

profissionalizagcdo argumentam que a boa imagemmgaesa é formada pela familia e, dessa
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forma, ao se repassar a gestado para um profissigi@lexistiriam garantias de que esta imagem
seria mantida. Além disso, o forte carater empredod ja discutido, reforca a visdo de que “o
olho do dono é que engorda o boi”, colocando o comptimento dos gestores profissionais em
um patamar inferior ao nivel de dedicacdo dos mesntamiliares. A reestruturacdo do CAD na
Companhia Téxtil € apontada como a forca motripmcesso de profissionalizacdo, ajudando a
derrubar as barreiras representadas pelos valamdiares, fomentando a transicdo dos
dirigentes de uma visdo operacional para um foces restratégico e, ainda, auxiliando na

reducdo das praticas patrimonialistas existenteotidiano da organizacao.

Por fim, atrelados a uma visdo mais afeita ao pmuede profissionalizacdo da gestao,
encontram-se 0s atuais dirigentes da Fabrica dé. Qédste sentido, todo o planejamento
sucessorio esta sendo realizado para viabilizatrada de profissionais de mercado de modo a
preencher os cargos de gestdo da companhia. Catifc@tiva para a predilecéo por executivos
ndo familiares, os dirigentes apontam a existémaienercado de profissionais mais qualificados
e experientes que eles proprios para assumirenstdogda fabrica. Além disso, a entrada de
executivos profissionais permitiria aos gestoresilfares dirigirem seu foco de atencéo para a

identificacdo de novas oportunidades existenteaercado.

Em todos os casos pesquisados, € necessarioaesgrta profissionalizacdo da gestao estd, em
sua esséncia, ligada a delegacdo de poder. Nedtdosed possivel inferir que, a despeito das
justificativas apresentadas, existe, em maior onomgrau, 0 receio de perder o poder e 0
controle familiar da organizac&o. E importante aersr, a partir dos casos pesquisados, que a
recusa em dividir a gestdo ocorre, sobretudo, deaidradicdo familiar e ao arranjo de poder
enraizado na organizacao. Assim, dirigentes faragi@om carreiras consolidadas conduziram as
rédeas da organizacdo por um longo tempo sem aralgervencao de individuos exteriores a

familia, sendo natural a resisténcia apresentad@kagfio a entrada de gestores nao familiares.

Outro ponto que merece destaque diz respeito asias utilizados para a contratacdo de
executivos para trabalharem nas organizacdes elstsiddNos trés casos, a questdo da
competéncia surgiu no discurso dos entrevistade® aon critério primordial para a contratacao
e manutencao de profissionais, sejam eles fansliawendo. Porém, um fato que chama a atencéo
acerca da selecdo de executivos de mercado é @énteaddentificada de valorizagdo dos tracos

de personalidade dos candidatos acima dos requdtdormacao e experiéncia. Na Companhia
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Téxtil, por exemplo, o perfil do diretor financeircontratado, que denota facilidade de
relacionamento, € referenciado como um fator ingodet para 0 seu convivio harmonioso como
os dirigentes familiares. Na Empresa de Transp@tea Fabrica de Café é reservada grande
importancia ao perfil do candidato, que deve, pegfeialmente, estar o mais préximo possivel
daquele apresentado pelos dirigentes. Na visaarddas gestores da Empresa de Transportes,
esta seria uma condicao fundamental para uma cetig@finidade, boa comunicacéo e sinergia
entre o contratado e os membros familiares. Und@agentes da Fabrica de Café apresenta uma
visdo complementar, afirmando que a utilidade aaeiganca dos perfis também se estenderia
aos clientes, que se adaptariam mais rapidamentesaicessor profissional que apresentasse um
comportamento similar ao do gestor familiar sucedid

E necessario pontuar que, independente dos majive@sustifiquem a busca de um profissional
com tracos de personalidade semelhantes aos dgentizs, os profissionais selecionados no
mercado enfrentardo um complexo processo de legiimperante a familia empresaria. Assim,
pode-se inferir que sera crucial para a constragéoma relacdo harmoniosa com os dirigentes
familiares a habilidade politica do profissionahtratado para se adaptar as relagdes de poder
existentes na organizacdo, além da capacidade réensdo e de internalizacdo dos valores

familiares que se encontram institucionalizadosata@iano da empresa.

Outra questdo relevante identificada nas analises fpercepcdo dos dirigentes acerca das
vantagens inerentes a gestao familiar. Neste postaljrigentes das trés empresas pesquisadas
apontaram uma maior velocidade na tomada de dectsiiBo a principal vantagem. Esta maior
agilidade no processo decisorio pode estar reladmna existéncia de uma estrutura

organizacional mais enxuta e a sinergia compadazelos membros familiares.

Adicionalmente, os dirigentes da Empresa de Tratepae apropriaram do carater familiar da
organizacdo como uma estratégia para agregar wakmpresa perante seus funcionarios e
clientes. Assim, os valores familiares encontrameéésseminados por meio das praticas
organizacionais e do discurso dos dirigentes. érger que esta institucionalizacdo dos valores
familiares permite aos gestores legitimar a colagrug maior comprometimento e dedicacao por
parte de seus colaboradores e, paralelamententgusiema relacdo mais préxima com o0s

clientes, marcada pelo “jeito familiar de condugiofissionalmente” os negdécios, conforme

declarado por um dos dirigentes.
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Em suma, foi possivel evidenciar que o processprdiissionalizacdo ndo extinguiu o carater
familiar presente na gestdo das empresas pesgslisstalo este um aspecto valorizado pelos
dirigentes das trés organizagfes. Ou seja, a pi@islizacdo néo resultou na despersonalizagao
e na impessoalidade das préaticas administrativeaseptes nas organizacdes estudadas. Neste
sentido, mesmo levando em consideracdo as difsrefigées e os direcionamentos adotados
guanto a profissionalizacdo de cada empresa, @ewlies buscaram atingir um equilibrio entre
os valores familiares tradicionalmente presentegestdo e a conduta profissional exigida pelo

mercado.

Quanto ao potencial dos mecanismos de governanga @amediacdo do processo de
profissionalizacdo das empresas estudadas, edte gérificado na Companhia Téxtil, que ja
possui maior formalizacdo de suas estruturas deergamca. Dentre as estruturas ja
implementadas, destaca-se o papel do CAD, que, syms reestruturacdo, foi decisivo para
impulsionar o processo de profissionalizacdo da resap E possivel inferir que o
desenvolvimento incipiente de mecanismos e praticasais de governanca nas outras
organizacdes seria decorrente da menor complextiquestdes relacionadas a interacdo entre
a familia e o negécio, uma vez que na Empresa desportes a gestdo se encontra ainda nas
maos da 22 geracdo e na Fabrica de Café, podewnsa@rar os atuais dirigentes como a

primeira geragéo a frente da gestdo da empresa.

De forma oposta, a Companhia Téxtil ja se encaubao controle da 42 geracédo, diante de uma
familia que, considerando os individuos da 52 geragproxima-se de cem pessoas. Assim, a
adocdo de praticas e instancias de governancaeacoomo uma resposta dos dirigentes a
complexidade das questdes familiares, decorrergefatdres como: crescimento da familia,

dependéncia financeira de alguns membros, necdssittaformalizacdo do processo sucessorio
face ao grande numero de potenciais sucessorestiauanentos em relacdo as diferencas
acionarias entre os diferentes blocos familiaragjemto de divergéncias e ressentimentos entre

0os membros familiares, dentre outras questdes.

O quadro 15 evidencia a comparacgao entre os paiiscglementos discutidos nesta secéo acerca

do processo de profissionalizagdo ocorrido nas esagr
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Quadro 15 — Analise comparativa dos processos degfissionalizacao

Companhia Téxtil

Empresa de
Transportes

Fabrica de Café

Viséo sobre a
profissionalizacéo da
gestao

Visao intermediaria

Prioridade para a entragd
de familiares
capacitados, seguida d
abertura a profissionais
de mercado

A ocupados somente po

Viséo restritiva
a
Cargos de gestéo

membros familiares

Visado aberta

Contratacado de

profissionais de
mercado para 0s
cargos de gestao, em
andamento

Constituicdo do CAD

Membros familiares e
conselheiros
independentes

Nao existe um CAD
formalizado

Membros familiares e
dois diretores nao
familiares

Préticas patrimonialistas
relatadas

Nepotismo

Utilizacao de bens e
servicos da empresa pa
fins pessoais

ra nos primeiros anos do

Inexisténcia de limites
definidos entre os beng
da empresa e da familia

negécio

N&o relatadas

Existéncia de gestores
profissionais

Sim

Sim

Principal vantagem da
gestéao familiar

Maior velocidade na
tomada de decisdes

Maior velocidade na
tomada de decisodes

Maior velocidade na
tomada de decisdes

Desafios relativos ao
processo de
profissionalizacao

Busca de consenso ent
dirigentes familiares e
conselheiros do CAD

Necessidade de maior|
preparo dos acionistas
familiares

Necessidade de
estruturar a comunicac3
entre os conselhos

e

Desenvolvimento de
mecanismos de control
e avaliacao dos gerente

das filiais

D

S

Capacitacao dos
sucessores
profissionais

Necessidade de
aumentar o nivel de
autonomia dos

funcionarios

Papel da governanca em
relacédo a
profissionalizacédo

CAD atuante

Impulso a
profissionalizagéo

Governanga nao
formalizada

Governancga focada n
capacitacdo dos
sucessores
profissionais

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.4.3 A propriedade

Em relacdo a propriedade, as trés companhias apreseonfiguracdes distintas. A Companhia
Téxtil constitui-se como uma sociedade andnimaaghitad aberto, onde coexistem duas familias
empresarias, constituindo um bloco majoritario ehloto minoritario, somados a um conjunto
de acionistas ndo familiares. A Empresa de Tratsparonfigura-se como uma sociedade
andnima de capital fechado, constituida pelo fuodadseus sete filhos. Ja a Fabrica de Café &

representada por uma sociedade limitada, compost@uas familias empresarias.

A distribuicdo das cotas e das acdes represenfatomque diferencia as empresas pesquisadas.
Na Companhia Téxtil, o bloco majoritario possui 68%s acdes, o bloco minoritario 28% e os
acionistas independentes respondem por 4% das. &dmaportante ressaltar que ha uma grande
desigualdade na distribuicdo entre os diferentenosafamiliares pertencentes ao bloco
majoritario. Dessa forma, existem sécios familiagse concentram 17% das acbes da
companhia, enquanto outros respondem por apenabld%mpresa de Transportes, também se
verifica significativa desigualdade entre as calas socios familiares. A irma mais velha detém
24% da propriedade, cada um dos dois irméos gespassui 20%, cada um dos quatro irmaos
remanescentes detém 8% e 4% continua sob o codtrdlendador. No caso da Fabrica de Cafée

cada familia investidora concentra 50% da propdeda

Em relacdo aos motivos que levaram a grande difarea distribuicdo acionaria, desponta no

caso da Companhia Téxtil o processo de pulverizded@orrente do repasse da propriedade entre
as diferentes geracdes familiares, ocorrendo ufn&&d do poder acionario a cada geracéo, ao
se dividir as acdes entre o crescente niumero deines. Em relacdo a Empresa de Transportes,
a discrepancia nas concentracdes acionarias dedorpgitério adotado pelo fundador para a

divisdo da propriedade entre os filhos. Os memtaoc®? geracdo, que ja trabalhavam na empresa
na época da distribuicdo, foram agraciados comiarrparcela das acdes, devido a interpretacao
por parte do fundador de que eles seriam corregapeisspelo crescimento e pelo sucesso da

companhia e, portanto, merecedores de uma maitcipacao acionaria.

Nos dois casos, infere-se que a desigualdade aicioméstente entre os membros familiares

pode desencadear situa¢des conflituosas, uma eeesga disparidade na composi¢ao societaria

tende a ser repassada as proximas geracfes. Gandidl® crescimento exponencial no nimero
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de membros familiares, é possivel que os lagodeade @ unido, atualmente apontados como os
alicerces da harmonia familiar, possam enfragugm@piciando o surgimento de tensbes e

embates entre os diversos troncos familiares.

Quanto a visédo dos gestores familiares acerca allegso de abertura de capital, percebe-se a
existéncia de posicionamentos divergentes entrengzresas pesquisadas. Em um extremo
encontram-se os dirigentes da Empresa de Transpagtee afirmam n&o possuir nenhum
interesse pela op¢éo de abertura de capital demidato de nunca terem necessitado, ou sequer
cogitado, captar recursos no mercado de acOesutdo extremo situa-se a visado dos dirigentes
da Fabrica de Café, que percebem a possibilidadabdeura de capital como uma opcao
interessante que apresenta as vantagens de dividico do negoécio e de possibilitar a captagéo

de recursos para a expansao da empresa a bairo cust

No tocante a Companhia Téxtil, esta representaal@st empresas pesquisadas a Unica que ja
passou pelo processo de abertura de seu capitalebi®@ese, nesta empresa, uma postura
intermediaria entre as visdes dos dirigentes daa®duas companhias, demonstrando receio em
comercializar as agbes no mercado, mas, ao mesnmpjeiente das vantagens do processo.
Neste sentido, os dirigentes apontam vantagensiopkdas ao processo de abertura que vao
além da captacao de recursos a baixo custo no deeacéonario. Dentre as vantagens apontadas,
destaca-se a melhor estruturacdo da gestdo, deteodas exigéncias da abertura de capital, o
que contribuiu para a minimizacdo do carater infdrole gestdo da companhia. Além disso,
ainda apontam maior facilidade de acesso a linbandnciamento e a consolidagdo de uma
relacdo mais transparente com 0s acionistas fagslindo gestores, que passaram a ter maior

acesso a balancos auditados e a uma prestacaatds pwis abrangente.

A questao da abertura de capital como um procegsazade propiciar uma prestacao de contas
mais transparente aos acionistas familiares levalgamas reflexdes importantes. Em uma
empresa familiar de capital aberto existe, obrigatoente, um Conselho de Administracao
implantado, além da realizacdo de auditorias enbata detalhados, devido as exigéncias da
CVM relativas a abertura de capital. Ja em uma esapgue optou por ndo abrir o capital, na
gual existem somente soOcios familiares, a auséiheiaobrancas por parte dos acionistas da
familia pode ser interpretada pelos gestores faragdicomo um voto de confianga, que sustenta e

mantém os lacos familiares. Assim, no caso da Esapde Transportes infere-se que a postura
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passiva demonstrada pelos socios familiares, go@adicipam da gestdo, pode abrigar o receio
de que a cobranca por uma prestacdo de contas detthada e transparente possa ser
interpretada pelos dirigentes familiares como uescdnfianga, capaz de acarretar desavencas e

tensbGes no ambito da familia empresaria.

A postura passiva relacionada aos soécios da Empmlesdransportes parece também ser
decorrente do baixo nivel de dependéncia financEis|amesmos em relacdo a empresa. Assim,
ao contrario da realidade verificada na Companh@atill na qual existe um quadro de

dependéncia de diversos familiares em relacdo aesampna Empresa de Transportes e na
Fabrica de Café os socios familiares ndo dependemeddcio para sua sobrevivéncia. Essa
peculiaridade permite aos dirigentes maior libeedaa definicdo das politicas de distribuicdo de
dividendos e o reinvestimento de uma parcela m@asr lucros operacionais para financiar o

crescimento da organizacéo.

Outro ponto que merece destaque foi a reflexdougeugna sociedade, ao ser iniciada por seus
fundadores, consiste em um grupo de sOcios quenisamu espontaneamente, ao contrario da
sociedade constituida pelas geracdes subsequenigs individuos se tornaram sOcios,

independente de sua vontade ou afinidade. Estetasmpresenta um dos motivos capazes de

explicar as diferencas de visdes e o gradativdafaento entre os blocos.

No caso da Fabrica de Café os atuais sécios senunmluntariamente devido a existéncia de um
histérico de amizade e parceria entre as familiasnela assim, foram relatadas divergéncias de
visdes e a existéncia de valores conflitantes ergrdois blocos familiares. Nesta organizacao
ndo existem blocos majoritarios ou minoritarios.d&€damilia concentra 50% das cotas da
empresa, sendo tal aspecto estendido para a prggstao da companhia, em que existe um
dirigente pertencente a cada familia. Se, de um kesta composicao societaria minimiza o risco
de comportamentos oportunistas por parte dos sGdgosutro, 0s eventuais impasses gerados
entre as familias tendem a uma maior morosidadelalévauséncia de centralizacdo do poder
decisorio. Neste sentido, a estruturacao da gomeana partir, por exemplo, da formalizacéo de
um acordo de acionistas ou da implementacdo de$ng@&diadores, exibe um potencial para

dirimir questdes conflitantes que possam surgirees diferentes familias empresarias.
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Quanto a adoc¢ao de praticas de governanca pelagsaspesquisadas, hovamente, observa-se
gue apenas na Companhia Téxtil ocorreu um amadueaetd e uma formalizacdo destas
praticas. Na empresa em questao, ja foi estrutuwradacordo de acionistas, com o detalhamento
de todas as regras de saida e entrada de sdOcine, também a politica patrimonial, com o
objetivo de manter o controle acionario nas maofaddlia empresaria, estabelecendo regras e
restricdbes para a venda das ac¢fes. Além disso,peesanconta com auditores independentes,

com um Conselho Fiscal e com a publicacdo dos gadanlisponiveis a todos os acionistas.

O nivel de complexidade apresentado pelas faméapresarias das outras organizacoes
estudadas pode ser considerado menor se comparadiidade da Companhia Téxtil. Porém, ja
existem questbes atreladas a propriedade e aooredamento entre 0S sOcCioS que seriam
contempladas a partir da adogéo de praticas eipioscde governanca. Dessa forma, infere-se
gue a estruturacao da governanca na Empresa dsportas e na Fabrica de Café, caso siga o
padrédo observado na Companhia Téxtil, ocorrera ammeequéncia do crescimento da familia e

do aumento da complexidade das questdes que envalfamilia e o negdcio.

A comparacao entre as questdes relacionadas dqutage, nas trés empresas pesquisadas, pode

ser visualizada a partir do Quadro 16, apreserdabguir.

Quadro 16 — Analise comparativa das questdes so@gts

Companhia Téxtil Empresa de Transportes Fabrica d€afé

Sociedade limitada —

Configuragéo S/A de capital aberto S/A de capéehfdo LTDA

C S Grandes diferencas Grandes diferencas entrg Igualdade entre as duas
Distribui¢éo acionéria

interblocos e intrablocos os socios familiares familias sécias
L Secundaria
Secundaria
Primaria Sécios familiares
Importancia da empresa para Sécios familiares

percebem a empresa

a sobrevivéncia dos sécio§ Existéncia de individuos| possuem outros negocios, como investimento
familiares financeiramente embora apontem a o
futuro, sem previséo
dependentes da empresa empresa como uma fontg L
importante para distribuicdo de
dividendos
Acordo de Acionistas Possui N&o possui N&o possui
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Relag&o entre os blocos de Distante

Préxima
S N&o se aplica
acionistas
Formal

VisOes divergentes

Abertura realizada

Abertura nao realizada|

O processo de abertura de Percepcdo da abgrtura ~ .

capital COMO Uma opg&o (_)p(;ao perceblda_ comd

vantajosa, porém existe D interessante, projetads

receio da perda do para o futuro
controle familiar

Abertura nao realizada

0 Desinteresse pela opca

Maior transparéncia na
relacdo com sécios
familiares

Divisdo do risco do
negécio

Vantagens apontadas em

Maior formalizagéo da
relacdo a abertura de capital

gestio Vantagens ignoradas

Captacdo de recursos a

Aumento da credibilidade baixo custo

da organizacgéo frente as
instituicbes financeiras

Acordo de acionistas
formalizado

. Conselho Fiscal composto
Papel da governanca frente & : Nenhum elemento
~ CE por auditores
questdes societarias

Nenhum elemento
. estruturado
independentes

estruturado

Prestacéo de contas
detalhadas

Fonte: elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou responder a questdo de copastimda Otica dos gestores familiares,

ocorrem 0s processos de sucesséo, de profissiag@hzia gestdo e a implementacédo de politicas
e praticas de governanca em empresas familiaregirasn Foram selecionadas empresas
mineiras, ligadas a trés setores econdmicos: télditransportes e cafeeiro. Embora atuem em
mercados distintos, as trés organizacdes estudadessemelham no tocante a gestao familiar e a
tradicdo das familias empresarias em relacéo aficitede valido ressaltar que a diversidade das
atividades econbmicas desempenhadas pelas emppesgsiisadas permitiu fortalecer o

argumento de que determinados tracos peculiarés psésentes nas organizacdes familiares,

independente de sua area de atuacao.

No que se refere a metodologia, este trabalhazatilicomo método o estudo multicasos. A

abordagem qualitativa adotada revelou-se adequasigprapositos da pesquisa, permitindo, a

partir da perspectiva dos sujeitos entrevistados)ecessario aprofundamento na realidade
estudada. Dessa forma, foi possivel acessar aspgpotoprovavelmente passariam despercebidos
caso fossem utilizadas abordagens de outra natukdezte sentido, este trabalho nao teve por
objetivo primordial buscar generalizacbes, masieadidade, apontar nuances e singularidades,
evidenciando o denso entrelacamento entre as @sekitiliares e a gestdo das organizacdes
estudadas. Além disso, a contraposicdo entre as liaéricas adotadas e as particularidades
evidenciadas permitiu langar luz sobre aspectoaciceiados as empresas familiares pouco
tratados nos estudos organizacionais, como a qudat&ubjetividade presente na conduta dos
dirigentes que a partir da internalizacdo dos ealdamiliares imprimem uma légica peculiar a

gestdo das organizacdes familiares.

O resgate da trajetoria das familias empresariasifie compreender a génese dos valores
familiares que permeiam a gestdo destas organgabliste sentido, conclui-se que os fatores
idiossincraticos enraizados na historia de caddlitammpresaria definem, em grande parte, a
orientacdo dos processos de sucessao e de pmodilkzagado dessas organizacdes. A partir da
apreensao destes elementos € possivel aborddexdoefle que as teorias e modelos explicativos
gue buscam generalizacdes sobre a dinamica dasssaspfamiliares incorrem no risco de

desconsiderar determinados aspectos peculiaretugezea de cada familia empreséaria. Assim,
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estes modelos podem gerar proposicoes que tendenplficar a realidade destas organizagdes,

bem como omitir a esséncia de sua complexidade.

Um aspecto relevante identificado nesta pesquisa fuestdo do contato dos sucessores com a
empresa durante a infancia. Os valores compartkhad cotidiano de cada familia e repassados
para as geracOes futuras forneceram, em grande pariprincipios norteadores dos processos
sucessorios vivenciados por estas empresas. Nest&los valores familiares baseados no
patriarcalismo, na hereditariedade e na meritograonstituiram a base de legitimacdo dos
critérios sucessorios, definindo quem seriam ogss@es aptos a dar continuidade ao negocio

da familia.

Quanto a percepcao dos atuais dirigentes sobraduc@o dos processos sucessorios, verificou-
se uma visdo mais atrelada a perspectiva procepsyabsta por Lambrecht (2005), em que a
sucessao € estruturada pela familia a partir denges/imento de um processo continuo de
transferéncia multigeracional, capaz de orientaepasse dos valores e dos conhecimentos do
negocio aos sucessores. Também foi possivel evideaaelevancia do papel protagonizado
pelos sucedidos face ao processo de sucessaotiidaaranalises ficou claro que os sucedidos
podem gerar dificuldades ou representar o agenti@ddor do processo perante 0s sucessores.
Assim, uma postura calcada no continuismo por pdaesucedido e eventuais conflitos
decorrentes das diferencas de visbes entre asdgergpdem dificultar a concretizacdo do
processo sucessorio. De forma oposta, o repasssodbscimentos sobre o negdcio, o0 incentivo
a entrada dos sucessores e a delegacdo de podgramerdo sucedido podem facilitar a

consolidacdo dos sucessores a frente da gestéopiasa.

Em relacdo ao processo de profissionalizacéo jcaudfse que este se impde, muitas vezes, como
uma exigéncia de mercado. De forma similar a cadwlugos processos sucessorios, cada
empresa desenvolveu um padrdo particular para géar processo de profissionalizacéo.
Especificamente em relacdo a profissionalizacdgedtdo, foram identificadas, entre os atuais
dirigentes, posturas que abrigam desde visdestinestraté visbes mais receptivas quanto a
entrada de profissionais ndo familiares para ageamos cargos de gestdo da companhia. Porém,
independente do grau de abertura apresentado eelpsesas em todos 0s casos o carater
familiar da gestéo é ostentado com orgulho, sefidoalo como uma qualidade do negécio.
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Ficou evidente ainda que o processo de profissgaga@io ndo eliminou o carater familiar da

gestao nas empresas pesquisadas. Contrariand@ogpvegposta por autores como Lodi (1993), o
processo de profissionalizacdo ndo conduziu, nedasgente, a impessoalidade da gestdo. Em
um dos casos, o carater familiar foi institucioradio perante os funcionarios e clientes, sendo
possivel apreendé-lo como uma estratégia para agvedpr a empresa. Além disso, a gestéo
familiar é atrelada pelos dirigentes das trés caoinjpa a uma maior velocidade na tomada de

decisdes, decorrente da sinergia e dos lacos diarmgam entre os gestores familiares.

A analise realizada sobre o eixo da propriedadsilpiitou adentrar questdes que exemplificam

bem a complexidade presente nas empresas famil2eetre elas, destacam-se: 0 processo de
pulverizacdo acionéaria e a dependéncia financesasdcios familiares em relacdo a empresa. A
primeira questéo evidenciou que a transferénciaralariedade como heranca as futuras geragcdes
familiares conduziu a uma sociedade representadaimpoconjunto de socios com diferentes

expectativas acerca do negocio, que foram reumdiependentemente de sua vontade. Assim, a
pulverizagdo da propriedade, somada a um possistndiamento entre as geragdes, pode

acarretar situagdes conflituosas entre os envdyictum potencial para desestruturar a sociedade.

A outra questdo destacada relaciona-se ao nivalependéncia econdmica dos membros
familiares em relacdo a empresa. Neste quesitoprap@nhia Téxtil revelou a dificuldade
enfrentada para prover rendimentos a socios famslique ndo atuam diretamente na companhia.
A disponibilidade de cargos na organizacdo normalen@do acompanha o crescimento da
familia, cujos membros podem crescer dependentesmgaesa como fonte de sobrevivéncia,
propiciando a pratica do nepotismo e elevando a&$osuda organizacdo. Embora as outras
empresas nao apresentem o mesmo quadro de depeandéuélido refletir que o aumento do
namero de membros familiares pode conduzir & mesitnacdo vivenciada pela Companhia
Téxtil, sendo esta uma questdo frequentemente oreda pela literatura como a realidade da

maioria das empresas familiares que atingem a \acage.

Quanto a visao dos dirigentes familiares acercprdoesso de abertura de capital, verificou-se a
existéncia de posturas divergentes, que variamedegopensdo a abertura até uma postura de
desinteresse quanto a esta opc¢ao. Porém, um etew@mium nos trés casos foi o receio dos

dirigentes em perder o controle familiar sobre mganhia, reforcando a visdo de autores como

BN

Lethbridge (2005), que apresenta como um dos paigientraves a abertura de capital a
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relutancia dos gestores familiares em dividir otcea da organizacdo com soOcios exteriores ao

nucleo familiar.

Outro aspecto referente a abertura de capital, reipeito a possibilidade deste processo
possibilitar aos socios ndo gestores um maior acessransparéncia acerca dos detalhes
referentes a administracdo e aos resultados daacdma Considerando que o0 processo de
abertura de capital normalmente vem acompanhadaddgdo de uma estrutura formal de
governanca, este processo pode ser entendido cwhtoi da implementacéo de praticas e de
instancias formais de governanca nas empresasmAssopcao pela abertura de capital nas
empresas familiares pode constituir, além do acassmercado de capitais, um forte estimulo

para a formalizacdo da governanca e para o avanpoodesso de profissionalizagao.

Antes de esbocar as consideragdes a respeito dbgampgovernanca nas organizacdes estudadas,
€ necessario retomar o conceito assumido em relagésséncia de tais praticas. A analise
empirica reforcou a ideia da governanca como umnatesa de poder, inserida em um sistema de
relacdes, combinando as visbes de Babic (2003)lef&he Vishny (1997), adotadas neste
estudo. A partir dos casos apresentados, conclgusea estruturacdo da governanca exibe
potencial para auxiliar na definicdo de critériosaeconstrucéo de instancias capazes de mediar
as questdes referentes aos processos de sucedsgmafissionalizacdo. Assim, 0S mecanismos
de governanca podem ser direcionados para a coéstrou consolidacdo de uma zona de
consenso (DUPAS, 2004), procurando equacionar f@sedies interesses existentes entre os

membros familiares.

Contudo, foi possivel evidenciar que a formalizagcda governanga nao substituiu
automaticamente o arranjo de poder previamenteteexéss nas organizagdes. Assim,
compreende-se a empresa familiar como um palco astantes negociacdes, disputas e
rearranjos de poder, em que 0s diversos atores Es&isos em jogos de interesses e na busca
pela construcdo de sua legitimidade perante a igmilincionarios e clientes, conforme
explicitado na andlise empirica. Neste sentida estudo permitiu apreender a governanca na
empresa familiar como o conjunto de instanciastiqga® e principios, formais ou informais,
disseminados no ambito da organizagao familiaraquesolidam a estrutura de poder e orientam
o sistema de relacdes estabelecido entre os indisigertencentes as esferas da familia, da

propriedade e da gestao.
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A implantacdo dos 6rgdos de governanca, ao seisatialsob o prisma das relacbes de poder,
evidenciou que a estruturagdo de um CAD atuante pater beneficios e desafios para os
dirigentes familiares. Utilizando como exemplo ta&tdo vivenciada na Companhia Téxtil, tem-
se que a revitalizacdo do CAD impulsionou o prozeds profissionalizacdo da empresa,
auxiliando na renovacéao das visdes dos dirigentesaglocdo de um foco mais estratégico para o
negdcio. Por outro lado, a formalizacdo de uma mstautura de poder entrou em choque com as
configuracdes de poder ja existentes, alimentandiveagéncia de visdes entre os membros do
CAD e os gestores familiares. Assim, verificou-se @ implementacdo da governancga nao deve
ser orientada por uma postura prescritiva, mas densiderar os valores familiares, a tradicao e
o poder historicamente concentrado nos dirigersiesrganizacdo. Neste sentido, conclui-se que
a estruturacdo da governanca na empresa familer sler conduzida como um processo por
meio do qual, de forma negociada e interativa, @&a$ bases de poder sdo legitimadas e o
consenso entre os atores envolvidos pode ser kstialoe

No tocante aos processos sucessorios, concluiesa fprmalizacdo do plano de sucessao deve
considerar os valores familiares que, historicamemientaram a transferéncia da propriedade e
da gestdo, além das diferentes demandas e evedisjaigas de poder ali presentes. Assume-se
gue uma das principais contribuicbes oriundas dbzegdo deste estudo consiste em apontar a
existéncia de uma estrutura de “governanca fan#éicita’ nas organizacdes pesquisadas. Neste
sentido, ainda que uma organizacao familiar ndesapite praticas e mecanismos de governanca
formalizados, os valores familiares, ja discutidogeriormente, sdo capazes de proporcionar
diretrizes e critérios basicos, tacitamente coitbss a partir dos fatores idiossincraticos
presentes no cotidiano e na trajetéria familiartateorganizacdes. Esta estrutura tacita de
governanca contribuiria para a orientagdo doxTgssns sucessorios, para o estabelecimento dos
parametros do processo de profissionalizacdo egaradiacdo de outras questdes presentes no
universo das empresas familiares.

E importante ressaltar que o fato de existiremcpins e valores compartilhados nos ambitos da
familia e da organizacdo ndo significa que os mestenham sido elaborados a partir do
consenso entre os envolvidos. Ao contrario, muwezes, sao legitimados pela imposicdo do

patriarca. Assim, é possivel que ocorram distorc@esno as reveladas na realidade da

Companhia Téxtil, em que a tradigdo patriarcalutilizada como justificativa para as praticas
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excludentes imposta as mulheres da familia. Demsaaf ainda que tais principios fornecam
diretrizes Uteis para o processo sucessorio, tanpioél®m representar a raiz de ressentimentos e

de divergéncias no cerne da familia empresaria.

Em suma, este estudo indicou que a formalizacA@alernanca nas empresas familiares

estudadas vincula-se, sobretudo, ao grau de comatixdas questdes familiares relacionadas a
gestdo e a propriedade do negdcio. Neste sentidedita-se que o maior amadurecimento das
estruturas de governanca verificado na Companhiil,T&m comparagdo com as outras

empresas pesquisadas, deve-se a longevidade dazagge, que atualmente encontra-se sob a
gestdo da 42 geracdo da familia. Nota-se que no @as outras empresas pesquisadas a
“governanca familiar tacita” ainda é capaz de radpo adequadamente as demandas
apresentadas pelos membros da familia e demaesgimesentes no cotidiano da organizacdo. E
valido enfatizar que a abordagem dessa lacunampados estudos organizacionais demandara

a realizacdo de novas pesquisas e estudos sameo t

Por fim, é valido apontar que esta pesquisa cormestu foco na visao dos dirigentes familiares
presentes nas organizacdes estudadas. Este aspestitui uma limitagcdo para o estudo, sendo
recomendavel a realizagdo de novas pesquisas @rguam os vieses dos diversos atores
inseridos na realidade das empresas familiaresimAss0 se esbocar a existéncia de uma
“governanca familiar tacita”, a possibilidade de daz aos diferentes sujeitos representa uma
possibilidade de enriquecimento para novos estug@smitindo ao pesquisador maior

aprofundamento na complexidade das questdes fagsilina tradicdo da familia, na trajetéria da

empresa e no amalgama de valores que permeiamversmidas empresas familiares.
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