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RESUMO

O objetivo principal deste trabalho ¢ identificar a realidade das empresas familiares e o
processo por meio do qual seus sucessores sao formados, estabelecendo um paralelo de
comparag¢do entre as realidades brasileira e portuguesa. O referencial teérico utilizado como
base para o entendimento dessas questdes passa por trés eixos de andlises: 1. a origem e
definicdes das empresas familiares com bases historico-econdmicas, assim como os modelos
elaborados para elas; 2. caracterizacdo da sucessdo, do sucessor e das funcdes estratégicas
assumidas pelos sucessores familiares a fim de identificar as competéncias exigidas de cada
uma delas; 3. a delimitagdo das realidades histérico-culturais nos dois paises estudados,
especialmente aquelas que se relacionam diretamente com as empresas familiares. O estudo
qualitativo-descritivo ¢ conduzido por meio de entrevistas semi-estruturadas em oito empresas
brasileiras ¢ em sete empresas portuguesas, com idades variando de 40 a 110 anos de
existéncia e atuacdo de diferentes geracdes de controladores. Os resultados encontrados
salientam as semelhancas culturais entre os dois paises, mesmo com alguns pontos de
diferenca em fung¢do das ocupacdes alema, italiana e austriaca no sul do Brasil. A
competéncia dos sucessores ¢ a separagdo entre propriedade e controle sdo confirmadas como
dois construtos basicos para a racionalizacdo das relagdes e resultados das empresas
familiares e sdo salientadas decisdes que fazem com que as empresas familiares sejam uma
base para o crescimento econdmico das duas nagdes. Ao final, é proposto um modelo que
classifica as empresas familiares como modernas ou tradicionais e a tipificacdo dos tipos de

sucessoes as quais elas estao sujeitas.

Palavras-chave: empresas familiares, sucessores familiares, formacao de sucessores, Brasil,
Portugal.



ABSTRACT

The main objective of this dissertation is to study the family firm’s reality and the processes
by which successors are prepared to manage and own their business. The theoretical referees
used as basis to the analysis are: 1) the family firm’s origins and definitions, and their models;
2) the characterization of the succession process, the successors and their strategic functions;
3) research related to the cultural-economic-historical realities in Brazil and Portugal,
especially those regarding family firms. A qualitative-descriptive study was conducted with
semi-structured interviews: eight in Brazilian family business and seven in Portuguese family
business, aged between 40 and 110 years, and with their management controllers going from
first to fifth family generation. The results show similarities between Brazil and Portugal
realities and the importance of two constructs to understand the family successors: their
competencies and the separation between property and management. The conclusions
reinforce the importance of family business to the national economies and the proposition of a

model to analyse them in a more rational way.

Key words: family firm, family successor, successor development, Brazil, Portugal.
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1 APRESENTACAO

O presente trabalho teve como objetivo principal identificar a realidade das empresas
familiares — EF — e o processo por meio do qual os sucessores sdo formados a partir de uma
perspectiva multidisciplinar, estabelecendo um paralelo entre as realidades brasileira e

portuguesa.

Sob a perspectiva econdmica, a tematica das empresas familiares — EF — se torna
relevante até mesmo por questdes historicas, uma vez que o rapido crescimento das firmas
familiares durante a fase da modernizagao industrial teve contribui¢do vital para as economias

de diversos paises (JONES e ROSE, 1993).

Estudos mostram que, no cendrio atual, as empresas familiares continuam a ter papel
econdmico importante na realidade mundial. Elas correspondem a um niimero estimado entre
65 ¢ 80% do total das companhias mundiais (GERSICK et al, 1997). Segundo Jones ¢ Rose
(1993), firmas familiares representam de 75 a 99% de todas as companhias européias. Sua
importancia ultrapassa as fronteiras do mundo ocidental. No Japdo, as firmas familiares
continuam sendo a norma e, na China capitalista, os negocios familiares tém se mostrado

como a base da economia.

Segundo a empresa de consultoria KPMG, os grupos familiares correspondem a um
niamero de 80 a 90% do universo empresarial, cabendo a eles a maior parte de geragdo de
riquezas no Brasil ¢ no mundo. No Brasil, 54% dos grupos familiares estdo a frente de

empresas do setor de servigos, 12% do agronegdcio e 34% da industria.

Um estudo realizado com 460 empresas exportadoras brasileiras mostrou que 60,8%
das Micro e Pequena Empresa — MPEs — 45,7% das médias e 33% das grandes empresas

exportadoras sdo familiares (FERRAZ e RIBEIRO, 2005) . Cerca de 95% das 300 maiores
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empresas brasileiras constantes no recente Balanco Anual da Gazeta Mercantil eram

controladas por familias (GARCIA, 2001).

Em Portugal, em 1998, cerca de 45% das 1000 maiores empresas sdo de negocios
familiares (REGOJO, GALLO e SILVA' apud HOWORTH e ALI, 2001). Estima-se que, em
1994, 70% do total das empresas portuguesas sejam familiares. Esse numero ¢ menor que a
média de outros paises europeus devido ao grande peso que o setor publico tem (e ja teve) na

economia daquele pais (MARTINS, 1999).

Assim, o valor de um estudo que contemple empresas familiares em diferentes nagdes
pode ser util para a facilitagdo de relagdes comerciais entre elas. Até mesmo porque a
América Latina se torna um mercado importante nos processos relativos a globalizacao
européia, especialmente, no que diz respeito a Portugal e Espanha. Nesse contexto, o Brasil se
destaca pelo seu potencial de crescimento em uma localizagdo estratégica. Entretanto, o nivel
e a qualidade das relagdes entre os dois continentes ainda estdo aquém do seu potencial

(MENDONCA, 2005).

Segundo Silva e Fernandes (2003), excluindo os séculos anteriores, o Brasil desfrutou
de um lugar destacado nos fluxos mundiais de investimento direto estrangeiro a partir da
segunda metade do século XX. Claro e Escaria (2003) registram que, especialmente na década
de 1990, as privatizagdes brasileiras, aliadas a identidade cultural que liga Brasil e Portugal e
a necessidade de internacionalizagdo portuguesa, foram fatores determinantes para o forte
crescimento registrado no investimento direto portugués no Brasil: 36,6% do total de

investimento externo de Portugal.

Foi nos anos 90 que houve um ressurgimento significativo nas relagdes econdomicas

luso-brasileiras, especialmente entre 1996 e 2001. Até entdo, o volume das transagdes era

' REGOJO, Pedro; GALLO, Miguel Angel; SILVA, Jorge. Family Business Succession in Portugal: an
examination of case studies in the furniture industry. Family Business Review. Vol XIV, no. 3, September.
Family Business Institute, 2001.
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ainda pouco expressivo, sendo que Portugal ocupava o 21° lugar na lista dos maiores
investidores estrangeiros no Brasil. Entre 1999 e 2000, ja estava na 3* posicao, tendo caido

para a 6 posicao atualmente (COSTA, 2006).

Um estudo realizado em 2001 com diversos tipos de empresas portuguesas que
investiam no Brasil indica 33 principais fatores para a escolha do Brasil como opgdo de
investimento. Na lista, surge, primeiramente, o potencial ¢ a dimensao do mercado brasileiro,
seguidos pela lingua comum (5° Lugar), os lacos histéricos e a proximidade cultural (7° e 8°),
a existéncia de parceiros locais e a oportunidade de compra de empresas brasileiras (13° e 15°

lugares).

Logo, a partir dos fatores importantes para o recebimento do investimento portugués
no Brasil, nota-se como as empresas familiares podem ser importantes na medida em que sao
a grande maioria nos dois paises ¢ podem vir a se tornar parceiras ou serem adquiridas em um

processo comercial.

Entretanto, especialmente no Brasil, o termo empresa familiar €, muitas vezes, motivo
de resisténcia por parte dos profissionais do meio empresarial. Seu significado ¢
constantemente associado a instabilidade, ineficiéncia e a pequenos empreendimentos, uma
vez que as relagdes familiares sdo identificadas como comprometedoras de relagdes

empresariais.

Um dos maiores fatores que contribui para uma visdo de tamanha fragilidade é o
momento de sucessdo nas empresas familiares. Segundo Marshall (1996), é comum que os

descendentes dos empresarios

“n3o logrem [...] desenvolver a habilidade e a feicdo mental indispensaveis para
continuar a empresa com o mesmo sucesso. O fundador da empresa provavelmente
foi criado por pais dotados de um carater enérgico, sob cuja influéncia pessoal foi
educado, e entrou desde cedo em contato com as lutas e dificuldades da vida [...]. E,
a0 passo que sua maior ambigdo talvez tenha sido ser bem sucedido nos negdcios, a
dos filhos provavelmente sera distinguir-se nos estudos ou na vida social” (Marshall,
1996, p. 346).
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Além disso, como em qualquer outro tipo de empresa, a passagem do controle das
maos de uma pessoa para outra pode causar atritos e divergéncias sérios. Esses atritos podem
ocorrer com relacdo a quaisquer dos stakeholders, envolvendo questdes de aceitagdo das

novas formas de trabalho ou, até mesmo, de carisma.

A sucessdo, seja ela familiar ou ndo, pode ser uma ruptura de alguns padrdes
operacionais, gerenciais e até morais, o que pode trazer vantagens ¢ desvantagens. A maxima
cada cabeca, uma sentenca ¢ valida para o meio empresarial, uma vez que, mesmo com uma
estrutura estabilizada, s3o as pessoas que constroem e direcionam a empresa via meios que,
muitas vezes, ndo tratam de ciéncia, mas de arte. Nesse sentido, a questdo econdmico-
historico-cultural do ponto de vista nacional e regional se torna importante na medida em que

influencia os valores e comportamentos dos individuos.

Com relacdo a problematica das empresas familiares, as teorias administrativas
carecem até mesmo da defini¢do do objeto de andlise: as empresas familiares. A sucessdo €
encarada como principal ponto critico por um grande numero de trabalhos sobre o assunto
(VENTER, BOSHOFF e MAAS, 2005; LAMBRECHT, 2005, BERNHOEFT, 2004,

BARBIERI, 1995).

Os estudos sobre esse tema tém se desenvolvido mundialmente (tabela 01) e ja se
encontram trabalhos académicos referentes, por exemplo, a questdes como os contratos e
relagdes emocionais (CEPELOWICZ, 1996; KANSALA e KOVALAINEN, 2005), estrutura
de capital (ALMEIDA ¢ WOLFENSON, 2005), profissionaliza¢ao (RISKI, 1993), confianga
e estratégia (GOMEZ, 2005). Um ponto sobre o qual ndo foram encontrados trabalhos
académicos ¢ relativo as competéncias dos sucessores atuantes em fungdes estratégicas, tais
como acionistas, conselheiros ou gestores executivos e ainda, estudos que reflitam as

estruturas e processos formais pelos quais as familias exercem seu poder.
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Tabela 1 - Divisdo das pesquisas sobre empresas familiares: os temas.

Temas 1936-1970 1971-1989 | Depois de 1990 Total
Conceitos ¢ defini¢cdes 4,76% 7,69% 14,84% 11,27%
Conflitos internos 0,00% 1,40% 3,30% 2,31%
Cultura e valores 0,00% 3,50% 3,30% 3,18%
Financiamento 4,76% 6,99% 6,04% 6,36%
Gestdo da mudanga 4,76% 13,99% 10,44% 11,56%
Governanga da empresa 4,76% 4,20% 4,40% 4,43%
Historia da empresa 14,29% 9,09% 7,14% 8,38%
Interacao empresa- 0,00% 2,80% 3,30% 2,89%
sociedade
Internacionalizagdo 0,00% 0,00% 0,55% 0,29%
Perenidade, 4,76% 4,90% 4,95% 4,91%
sobrevivéncia
Programas de ensino 0,00% 0,70% 1,10% 0,87%
Relagdo familia-empresa 14,29% 11,89% 10,44% 11,27%
Papel feminino 0,00% 2,10% 1,10% 1,45%
Papel econdmico 19,05% 5,59% 7,14% 7,23%
Estrutura de propriedade 9,52% 6,29% 10,44% 8,67%
Sucessio 9,52% 11,19% 6,04% 8,38%
Visdo global 9,52% 7,69% 5,49% 6,65%

Fonte: ALLOUCHE e AMANN, 1999, p. 5.

Entretanto, apesar dos estudos sobre as empresas familiares estarem se desenvolvendo
em todo mundo, com freqiiéncia, elas sao associadas a pequenos e médios empreendimentos
(ALVES, 2003; ALMEIDA, 1994), como se o fator familiar fosse intrinseco ao tamanho da
empresa, ou mesmo o condicionasse; ou ainda, como se estabelecesse uma relagao temporal
com o desenvolvimento empresarial, considerando que a fase familiar faz parte da curva de

desenvolvimento e deva ser superada.

Mas, devido a existéncia de empresas familiares de diversas idades e tamanhos, a
caracteristica familiar ndo pode ser considerada como uma simples fase pela qual a maioria
das empresas passa no caminho do crescimento. Existem empresas familiares que se
classificam como grandes empresas e atingiram alto grau de profissionalizagdo mantendo o

seu carater familiar.

Generalizagdes acerca do tamanho e estrutura da empresa de acordo com o tempo

devem ser cuidadosamente abordadas. H4 autores que defendem que, na fase de criagdo, a
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empresa nao pode ser considerada familiar e, s6 com o seu crescimento, ela podera ser
classificada como tal. A partir dai, ela pode continuar familiar, mesmo atingindo sua
maturidade (USSMAN, 2004). Ja outros autores levam a entender que todas as empresas
foram familiares em seu nascimento (BOTELHO, 2004). H4 ainda autores que colocam a
empresa familiar como um elemento antiecondomico que prejudicaria o crescimento das

nacoes (CHANDLER e DAEMS, 1980).

Mas, conforme a tabela 2, o nimero de empresas familiares em diversos paises do
mundo ¢ bastante alto. Obviamente, a maioria delas correspondem a pequenas ¢ médias
empresas, mas elas também apresentam importante representatividade entre as grandes

(ANEXO B).

Tabela 2 - Percentual de empresas familiares nas economias dos paises

Paises % de empresas familiares
Italia 98%
Estados Unidos 96%
Suica 87%
Espanha 80%
Reino Unido 75%
Portugal 70%
Brasil de 80% a 90%

Fonte - Elaborada pela autora da dissertagdo a partir de dados do IMD-Institute for Management
Development, 1996 (apud MARTINS, 1999) e KPMG (2006)

Entretanto, apesar de toda a representatividade das empresas familiares na economia
mundial, conforme Morikawa® (1992) apud Colli (2003; p. 14), elas, além de raramente terem

sucesso, tém naturalmente seu futuro comprometido.

[...] My persisting view is that future prospects for family enterprises are not
optimistic. The first reason for my rather pessimistic outlook is that successful
family enterprises... are the exception rather than the rule. Also, even successful
family enterprises find it difficult to have continued success over long periods of

2 MORIKAWA, Hidemasa. Zaibatsu. The rise and fall of family entreprise groups in Japan. University of
Tokyo, 1992.
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time owing to the problem of continually finding and training new and capable top
managers from within the family enterprises. These two issues... strengthen the
argument that family enterprises are intrinsically limited in their future prospects.®
Mesmo que a hipotese do desaparecimento das empresas familiares no longo prazo
ainda ndo possa ser considerada como um fator real, positivo ou negativo para a economia
mundial, deve-se ter o cuidado de se observar e entender a transi¢dao a qual elas podem estar

sujeitas a fim de desenvolver conhecimentos que valham para reduzir os impactos negativos

das provaveis mudangas.

O fato ¢ que atualmente existem grandes grupos familiares que sobrevivem ao longo
dos anos®. H4 ainda empresas familiares que deixam de existir com o carater familiar, mas
que continuam a se destacar no mercado na medida em que sdo compradas por grupos nao
familiares. Essa realidade poderia indicar a atratividade do negocio em questdo

independentemente do grupo proprietario.

Em contrapartida, podem existir negocios nao familiares que também desaparegam ou
entrem em crise em funcdo de ma gestdo ou ainda da falta de entendimento e conflitos
pessoais entre os seus socios. Ou seja, analisando- se pela longevidade e sucesso, as empresas
familiares e nao-familiares podem estar sujeitas aos mesmos resultados € a mesma
irracionalidade, pois nao existe qualquer bloqueio estrutural ou social que impeca que as

empresas nao familiares apresentem alguns dos mesmos problemas das empresas familiares.

O presente trabalho analisou como aspectos relacionados a histéria e cultura podem

impactar a formacao do empresariado por geragdes e como familias e empresas familiares

3 Tradugdo: “[...] minha visdo ¢ de que as prospec¢des futuras para as empresas familiares ndo sdo otimistas. A
primeira razdo para o meu olhar pessimista ¢ que empresas familiares de sucesso sdo excegdes e ndo regras.
Ainda, mesmo empresas familiares de sucesso tém dificuldade para dar continuidade ao mesmo ao longo de
grandes periodos de tempo devido ao problema de continuamente encontrar e treinar gerentes novos € capazes.
Essas duas questdes fortalecem o argumento de que empresas familiares sdo intrinsecamente limitadas em suas
perspectivas futuras”.

* Exemplos de empresas familiares brasileiras de sucesso: Embaré S.A; Cia. Cedro e Cachoeira S.A; Magnesita
S.A; Grupo Algar S.A; Grupo Asamar/ ALE; Ceramicas Eliane S.A.; Klabin S.A.; Cia Industrial Cataguases
S.A.; Grupo SulAmérica; Ledo Junior; Grupo Ypidca; Grupo Cosan; entre outras (fontes: jornal Valor
Econdémico de 11 de setembro de 2006 e sites das empresas).
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brasileiras e portuguesas preparam seus atuais e futuros sucessores para enfrentarem a fase da

passagem do bastdo e darem continuidade a empresa.

A estrutura dessa dissertagdo apresenta em sua seqiiéncia aspectos de natureza tedrica
que se complementam com o construto metodolégico que permite a montagem de um quadro
de variaveis de referéncia sobre o tema, as quais foram aplicadas para a elaboragdo de um

roteiro para entrevistas semi-estruturadas.

Primeiramente, foi realizado um esforgo para a delimitacdo da empresa familiar, da
sucessdo e do sucessor. Posteriormente, contextualizam-se as realidades brasileira e
portuguesa, tanto em uma perspectiva historica geral quanto na das culturas nacionais.
Buscou-se entender as origens do empresariado, as quais podem interferir na perspectiva

cultural e contribuir para a caracterizagdo das empresas familiares.

A partir dos pontos descritos, por meio de estudo qualitativo, analisou-se a formagao
dos sucessores familiares ao longo de 15 estudos de casos realizados junto a empresas de
setores tradicionais no Brasil e em Portugal. As empresas escolhidas tém mais de 40 anos, sao

rq: 5 . ~ ~
de pequeno, médio e grande portes’, e nelas existe a atuacdo da segunda geracdo ou das
geragdes seguintes em funcdes estratégicas. Essas definicdes estdo respaldadas na
metodologia da pesquisa e visam estabelecer um escopo de analise amplo para a compreensao

e caracterizacao dos sucessores e da realidade empresarial investigada.

> Para a classificagdo das empresas por porte, ver ANEXO A.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O marco tedrico se estrutura a partir de trés eixos: 1. a origem, defini¢do ¢ modelos
usuais das empresas familiares; 2. o conceito e definicdo da sucessdo e sucessores familiares
atuantes em niveis estratégicos; 3. as questdes historico-culturais no Brasil e em Portugal, as
quais marcam a formagdo dos empresariados nacionais. Esses trés eixos se combinam na

operacionalizacdo dos conceitos tendo como mote a formagao profissional dos sucessores.

Eles sdo obtidos por meio de teorias econdmicas e teorias sobre a historia do
desenvolvimento empresarial. A conceituagao dos sucessores ¢ das empresas familiares exige
um esfor¢o extra, buscando referéncias em bibliografias tradicionais e, at¢ mesmo, nao-
convencionais (estudos ndo cientificos, aceitos mundialmente) acerca das empresas e

sucessores familiares.

Conforme a figura 1, o desenho tedrico da pesquisa se inicia a partir das defini¢des ¢
caracterizagdes das empresas familiares, um conceito ainda ndo consolidado nas teorias

administrativas.
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Empresas Familiares: Defini¢des e Caracterizacao

A Sucessdo nas Empresas Familiares: Definigdes e Caracterizagdo

Separagao Propriedade-Controle: da teoria economica ao Modelo de EF

Os Sucessores Empresas Familiares: Definic¢des,|
Funcgdes e Caracterizagdo

Referencial Comparativo:
Marco Histdrico Cultural Brasil e Portugal

Figura 1 - Desenho teorico da pesquisa
Fonte - Elaborado pela autora da dissertagdo

Motivada pelo modelo das empresas familiares de Tagiuri e Davis (1985) utilizado
para auxiliar na definicdo da sucessdo e das fungdes estratégicas assumidas pelos sucessores,
encontra-se a discussdo de Berle e Means (1987) acerca da separacdo propriedade-controle,
um conceito discutido na década de 1930, mas fortemente aplicdvel no contexto atual,
inclusive, refor¢gando o modelo das empresas familiares.

A partir desses dois referenciais, foi possivel estabelecer a discussdo da sucessdo nas
empresas familiares de um ponto de vista estrutural e, portanto, do entendimento do sucessor
atuante em fungdes estratégicas da firma: acionista, conselheiro e gestor (estratégico).

Por fim, fez-se a contextualizacdo das duas nacdes nas quais as pesquisas ocorreram,
objetivando a caracterizagdo de um pano-de-fundo histérico-cultural no qual o objeto de
pesquisa foi inserido e a possivel identificacdo de semelhangas e diferencgas, ainda que sem o

objetivo de generalizagdes. O detalhamento do referencial utilizado se encontra no quadro 1.



Tematicas, abordagens e principais referencias

Tematicas Abordagens Principais referéncias
Empresas familiares Definigoes Cardoso (1972), Lodi (1978),
Jones e Rose (1993); Martins
(1999), Allouche ¢ Amann
(1999)
Modelos Tagiuri e Davis (1985),
Gersick et al (1997)
Sucessdo  nas  empresas | Caracterizagdo do processo | Rius (2005)
familiares Lansberg (1999)
Sucessores nas empresas | Separagao propriedade- | Berle e Means (1987)
familiares controle
Fungdes estratégicas: | Marsall  (1986); Drucker
acionista, conselheiro, gestor |(1977)
Historia e cultura Historia e cultura brasileira | Cardoso, 1972,  Boschi
(1993)
Historia e cultura portuguesa | Martins (1975); Guerreiro
(1994)

Quadro 1 - Detalhamento tedrico da pesquisa
Fonte - Elaborado pela autora da dissertag@o.
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O esfor¢o de insercdo das bibliografias tradicionais da economia ¢ da administracao

visou estabelecer uma fundamentagdo consistente, partindo-se do principio de que as

empresas familiares ndo representam um novo paradigma nos estudos de administragdo e

podem ser compreendidas a partir de teorias gerais.

Entretanto, como as mesmas nao se

articulam especificamente no sentido de esclarecer completamente a problematica das

empresas e sucessores familiares, a complementacdo com autores mais recentes e

especialistas no assunto se faz fundamental.

Enfim, a partir da ligag@o entre os estudos acerca de propriedade e gestdo, de empresas

e sucessores familiares, de histéria e culturas regionais e de competéncias para os niveis

estratégicos, buscar-se-a elaborar um quadro de referéncia sobre a formagao dos sucessores a

fim de se realizar a analise dos casos.
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2.1 Origens e definigdes das empresas familiares

A empresa particular, enraizada na institui¢do da propriedade privada, moldou a vida

econdmica de diversas nagdes desde a Idade Média. Seu predecessor foi o sistema feudal, no

qual

[...] a organizagdo econdmica brotou das obrigagdes mutuas e dos privilégios
derivados por muitas pessoas de sua relagdo com a propriedade que ndo pertencia a
nenhuma delas. A empresa particular, por outro lado, apropriou-se dos meios de
producdo com direitos totais de propriedade sobre esses meios. [...] a organizagdo
surgida sob o sistema de empresa privada baseava-se no interesse proprio do dono
da propriedade — um interesse proprio sé restringido pela concorréncia e pelas
condi¢des de oferta e procura. Durante muito tempo, esse interesse proprio foi
considerado a melhor garantia da eficiéncia economica. Supunha-se que se fossem
protegidos os direitos do individuo, tanto de usar sua propriedade da forma que lhe
parecesse conveniente, quanto de receber todos os frutos de seu uso, seu desejo de
ganho e de lucro, atuaria como um incentivo para o uso eficaz de qualquer
propriedade industrial (BERLE ¢ MEANS, 1987, p.37).

Assim, a empresa particular, conforme descrita pelos autores, pode ser entendida

como sendo a origem da empresa familiar na medida em que a familia ou um representante

dela se apropria dos meios de producao e exerce seus direitos de propriedade.

Entretanto, os “[...] moldes da moderna capitalizacdo quebraram o controle acionario

total das empresas pelos grupos familiares” (CARDOSO, 1972, p. 21). Isso pode ser

verificado na medida em que o crescimento empresarial necessitou da pulverizagdo da

propriedade como forma de financiamento. De acordo com Ambrose (1967, p.171),

[...] 2 moderna empresa teve origem nos anos de 1850 com a rapida expansdo da
rede ferroviaria e do sistema fabril nessa mesma década. As estradas de ferro,
primeiras grandes empresas do pais, acabaram por fornecer o unico modelo
disponivel para o financiamento e a gestdo das gigantescas empresas industriais.

Conforme Allouche e Amann (1999), as empresas familiares foram marginalizadas e

consideradas durante muito tempo uma forma ultrapassada de empreendimento, deixadas no

fosso da historia econdmica e simbolo de um declinio anunciado em face de um capitalismo

gerencial triunfante. Seis possiveis explicagdes para esse fato seriam:
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1. a coincidéncia causada a partir do século XIX nos Estados Unidos pela afirmacao
daquela nagdo como a maior economia mundial e pela ascensdo do capitalismo gerencial

marcado pela pratica de abertura de capital das empresas;

2. os trabalhos de historiadores da economia, tais como Landes® (1951), os quais
explicavam o relativo retardo econdomico francé€s em comparagdo com a Inglaterra, a
Alemanha e os Estados Unidos em fung¢do da predominancia de empresas familiares

tradicionais;

3. existéncia de uma tradi¢do antiga de estudos estritamente microecondmicos
organizados em torno de um tema genérico: a home economics ou family economics
(BECKER’; BRYANT® apud Allouche e Amann, 1999) e que se utilizavam de fundamentos
posteriores aos modelos de comportamentos econdmicos aplicaveis ao dominio da empresa
familiar (BLAU’; EVANS ¢ LEIGHTON'’; WORTMAN'"' apud ALLOUCHE ¢ AMANN,
1999). Esses trabalhos, entretanto, encontraram suas limitagdes pela deficiéncia de

embasamento nas contribui¢des com viéses comportamentais.

4. caracteristicas dos primeiros pesquisadores acerca do tema, os quais se tratavam
geralmente de consultores — comumente conselheiros financeiros ou terapeutas familiares.
Esse fator seria responsavel por um grande nimero de publicagcdes com carater fortemente

prescritivos, pouco propicias a estruturagcdo de um campo consolidado de pesquisas;

% LANDES, D.S. French business and businessmen in social and cultural analysis. In: MEAD E. Modern
France. Princeton, 1951.

"BECKER, G.S. A treatise on the family. Cambridge: Harvard University, 1981.

¥ BRYANT, W.K. The economic organization of the household. New York: Cambridge University, 1990.

® BLAU, D.M. A time series analysis of self-employment in the United States. Journal of Political economy,
1987.

' EVANS D.S. LEIGHTON, L.S. Some empirical aspects of entrepreneurship. American Economic Review,
1989.

" WORTMAN, M.S. Theoretical foundations for family-owned business: a conceptual and research-based
paradigm. Family Business Review, 1994.
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5. a falta de homogeneidade das proprias empresas familiares, as quais podem ser
representadas por empresas de propriedade de uma tUnica familia, por grandes empresas

multinacionais mundiais ou por empresas com capital difuso entre diversas familias;

6. uma questdo ideologica de banalizagdo que vem de longo tempo a considerar que a
empresa familiar ¢ algo ultrapassado, um local onde os lucros sdo mal vistos e de depreciagao
dos individuos. Nessa visdo, a empresa familiar passaria a ser percebida, ndo como sua
expressdao empresarial ultima, mas como a representacao de um conflito estrutural que se opde
a ela mesma, como o seio das classes sociais. Mais tarde, entretanto, ela passaria a ser vista
como um local de pacificagdo social, fundado sobre a mobilizagdo interna dos grupos que a
compdem para reduzir os conflitos do trabalho e beneficiar a coletividade nacional, ou seja,

com maior responsabilidade social.

Chandler'? apud Church (1993) considera a empresa familiar dentro da classe de
empreendimento pessoal, a qual seria responsavel pelo declinio da induastria britdnica no
século XIX. Ainda, Church (1993) argumenta que o negodcio familiar foi inapropriado para as
condi¢des impostas pela segunda revolucdo industrial e que os britanicos perderam

competitividade na medida em que continuaram aderentes as firmas familiares.

A sucessdo pode ser também uma das principais causas das criticas. Segundo Etzioni
(1967), a crise da sucessdo nas empresas pode trazer sua renovagdo assim como sua

dissolugdo. Ja para Lodi (1978), esse € o pior conflito enfrentado por uma empresa familiar.

O problema parece ter mais chances de ser potencializado ao se eleger um sucessor
interno a familia. Nesse momento, varios pilares que garantem o andamento de uma
organizagdo podem ser ruidos, especialmente o da legitimidade da autoridade que passara a

ser exercida pelo profissional familiar ndo obrigatoriamente competente para tanto. Morck e

2 CHANDLER, A.D. Scale and Scope, Cambridge, MA, 1990.
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Yeung (2003) consideram que quando o controle corporativo passa de um empreendedor
competente para a geragdo sucessora, o herdeiro serd provavelmente menos capaz e seus
herdeiros menos capazes ainda. Assim, grupos familiares que sdo vantagens até mesmo

nacionais podem ter seu valor reduzido quando assumidos pelas novas geragdes.

Para Cardoso (1972), a pratica dos proprietarios das empresas familiares exercerem
forte atuagdo administrativa, impacta a racionalidade nas tomadas de decisao e a expansdo dos
empreendimentos, uma vez que o excesso de controle pessoal restringe a eficiéncia. Segundo
ele, via de regra, nas empresas familiares, exclui-se a delegacdo de autoridade, o que
prejudica a burocratizagdo e o aproveitamento de profissionais competentes. Entretanto, o
proprio autor admite que esses fatores estariam comegando a sofrer mutagdes visando

melhoria nos setores industriais mais desenvolvidos.

Mas, para Katz e Kahn (1976), para se compreender uma organizacdo, deve-se
considera-la simplesmente como a sinopse das finalidades de seu criador, de seus lideres ou
de seus membros essenciais. Com essa afirmagdo, os autores podem servir de base para a
validagdo da importancia do fundador da empresa, a qual pode, posteriormente, ser mais

facilmente representada e propagada pelos sucessores familiares.

Independentemente das criticas, conforme visto nos nas tabelas 1 e 2, as empresas
familiares resistem mundialmente e existem familiares que representam grupos acionarios
importantes os quais controlam a liberdade de decisdo dos gestores profissionais. Outro fator
que demonstra a resisténcia desse tipo de empresa é o grande ntiimero delas que sequer
utilizam a propriedade como forma de financiamento para o crescimento e continuam
sobrevivendo com estrutura de capital fechada, ou seja, o capital familiar somado as praticas
basicas de obtengdo de crédito e de autofinanciamento tém sido suficientes para suportar a

competitividade e o crescimento.
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Sua importancia economica atual e passada pode ser justificada a partir de Jones e
Rose (1993), os quais defendem que a rapida formagao de novas firmas familiares contribuiu

para dar dinamismo vital as fases iniciais de modernizagao industrial em muitos paises.

2.1.1 Definicédo e modelos das empresas familiares

Para que se entenda como os elementos do estudo estdo inseridos na empresa familiar,
¢ necessario um esforco para delimitd-la, validando sua definicdo. Até mesmo para se
desenvolver um estudo sobre sucessores em empresas familiares, faz-se necessario definir o

que ela é.

A literatura sobre o tema apresenta definigdes variadas, muitas vezes até conflitantes.
Isso pode ser um dos fatores pelos quais esse tipo de empresa seja tratado, frequentemente,
sobre o pano de fundo da ineficiéncia e incompeténcia. Assim, ao se definir o escopo da

empresa familiar, contribui-se para o esclarecimento dos mitos e diividas que a rodeiam.

Mas, para Jones e Rose (1993), o termo empresa familiar ndo pode ser utilizado de
forma genérica abrangendo estratégias e estruturas de todas as firmas que sdo gerenciadas por
familias. Ao encontro dessa linha de pensamento, autores como Guerreiro ¢ Rock apud
Martins (1999) vao contra uma caracterizacdo muito estereotipada de empresas familiares, por

considera-las pouco enriquecedoras e limitativas de sua diversidade.

Ainda assim, na falta de uma defini¢do formal e universalmente aceita, opta-se,
primeiramente, por identificar as caracteristicas apresentadas por essas empresas para soO
depois arriscar o estabelecimento de uma nova defini¢do, a qual guiara a delimitagdo da

amostra a ser estudada.
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Encontram-se na literatura, definicdes de empresas familiares que variam de um
escopo amplo e genérico a um escopo focalizado. O quadro 2 se destina a esclarecer os

autores e a descri¢do que os mesmos dao a empresa familiar.
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Autores Definicbes e/ou caracterizacdo da empresa familiar

Cardoso (1972) - Perfeitamente compativel com altas possibilidades de lucro
- Padrdo de controle “implica na intromissdo dos proprietarios em
decisdes que ultrapassam o limite natural de ingeréncia dos acionistas nas
empresas dos paises desenvolvidos” (p. 103).

Chander (apud - Classificada como um tipo de empreendimento pessoal;

CHURCH, 1993)
Chander (1977)

- A partir do autor, o empreendedor e seus associados (e seus familiares)
que construiram o empreendimento continuam a reter a maioria das
acoes. Eles mantém relagdes pessoais e proximas aos gerentes e retém
maior poder de voz nas decisdes gerenciais.

- Considerados em um sistema chamado de capitalismo empreendedor ou
familiar

Donnelley (apud LODI,
1978)

- Empresa familiar é aquela que se identifica com uma familia ha, pelo
menos, duas geragdes de modo que se estabeleca uma influencia
reciproca empresa-familia

Lodi (1978)

- Empresa familiar ¢ aquela em que a consideragdo da sucessdo da
diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais
da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de
um fundador

Tagiuri e Davis (1985)

- Empresas controladas por familiares, nas quais dois ou mais individuos
sdo simultaneamente membros da familia proprietaria, proprietarios e
gerentes

Jones e Rose (1993)

- Natureza de pessoalismo.

- O termo “empresa familiar” ndo pode ser utilizado como um termo
genérico que abranja a estratégia e estrutura de todas as firmas que sdo
gerenciadas por familias

Gallo e Ribeiro (1996)
(apud Martins, 1999)

- Coincidéncia de valores entre empresa e familia.

- A propor¢ao da propriedade ¢ uma variavel de analise, especialmente se
for majoritaria com os familiares.

- A familia tem poder de decisdo, sendo relevante que um ou varios
elementos da familia trabalhem em regime de quase exclusividade na
empresa.

- A passagem da posse é para sucessores familiares, especialmente se
alguns desses ja estiverem envolvidos em fungdes da empresa.

Martins (1999) - Propriedade e gestdo encontram-se freqiientemente ligadas, existindo,
por vezes, confusdo entre as duas vertentes.

Garcia (2001) - Controlada por uma ou mais familias
- Influenciadas pela dindmica das familias controladoras

Colli (2003) - Nao ¢ facil definir suas fronteiras.

- E um conceito longe de ser estandardizado.

- E uma forma de organizagdo produtiva cuja origem ndo se consegue
localizar precisamente no tempo e local.

- Atualmente, o conceito de empresa familiar tem perdido sua associagdo
com fatores negativos como atraso, paternalismo, tecnologia primitiva,
estrutura simples e fraqueza comercial e de distribuicao.

Souza-Silva e Davel

(2005)

- Administracdo e dinamica empresariais sdo influenciadas pelos
membros de uma ou mais familias através de aspectos como propriedade,
administragdo, tradig¢do, cultura e simbolismo.

Quadro 2 - Definicao e descri¢des da empresa familiar por diversos autores

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.
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Apesar dos autores que defendem defini¢des amplas do que se possa considerar como
empresa familiar, percebe-se que quatro varidveis estdo presentes nas diversas discussoes:

propriedade, gestdo, sucessdo e profissionalizacao.

A fim de servir a definicdo da amostra pesquisada, o presente trabalho busca uma
conceituacdo que propicie maior delimitacdo do universo de pesquisa, mas que valha para
qualquer porte de empresa familiar. Para tanto, apenas dois dos critérios listados acima sao

utilizados: a gestdo e a propriedade.

A sucessao nao ¢ eleita como critério uma vez que ¢ situacional, ou seja, ndo se aceita
a afirmac¢do de que, pelo fato de ndao haver, ou nunca ter havido, um processo sucessorio na
empresa, ela ndo seja familiar. Ja a profissionalizagdo — a qual engloba fatores de pessoalismo
e valores — ¢ utilizada de forma intrinseca quando se trata da gestdo. Ela ndo é entendida
como a simples substitui¢do de familiares por profissionais ndo familiares, mas, sim, como o

nivel de busca racional e de agdes objetivas visando o bom resultado organizacional.

Assim, aproximando-se de Garcia (2001), considera-se a empresa familiar como
aquela na qual os interesses das familias proprietarias impactam fortemente as agdes de
gestdo, ou seja, sdo capazes de direciona-las com maior freqiiéncia e intensidade do que os

interesses dos demais sOcios, caso existam.

Entretanto, se a familia é, acima de tudo, um grupo social, os interesses citados acima
devem refletir as necessidades e interagdes intragrupais € ndo de um Unico lider familiar
perante a empresa. Caso a definicdo nao seja assim encarada, o termo empresa familiar podera

ser aplicado para qualquer tipo de empresa e, portanto, perdera seu sentido.

Outro fator analisado para a conceituagdo é que qualquer empresa cujos socios tenham

familias poderia ser considerada familiar, o que faria com que o termo perdesse sua
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importancia e deixasse de expressar o que realmente interessa do ponto de vista ontoldgico

sobre esse determinado tipo de empresas: a influéncia do grupo familiar na gestao.

Pela defini¢ao adotada, o contrario também poderia ser dito: empresas nas quais 0s
proprietarios jamais repassam interesses dos grupos familiares para dentro da fronteira da
empresa nao poderiam ser consideradas familiares. Extremando essa idéia, uma empresa na
qual parentes sejam os socios gestores poderia ser considerada como nao-familiar se a atuacao
dessas pessoas fosse completamente indiferente da histéria de vida que eles teriam em comum
e da influéncia do restante da familia, fatos que ndo podem ser isolados, por mais que essas

pessoas se esforcem para bloquear suas decisdes.

Da mesma maneira, pode-se fazer o contraponto de que uma empresa com dois socios
ndo familiares, mas extremamente proéximos e que tiveram uma convivéncia pessoal forte,
podera ser considerada uma empresa familiar. Se a influéncia da histéria e das familias for
consideravel, isso podera ocorrer. Entretanto, a identificacdo dessa realidade por um

observador externo pode ser dificil.

Enfim, a complexidade das organizagdes — sua gestdo e propriedade — € tal que se
compreende a dificuldade ¢ o numero de definicdes da expressdo empresas familiares.
Tentou-se aqui delimitar a realidade com a qual essa defini¢do pode ser contestada, mesmo
com o risco de falta de elementos de analise, uma vez que nenhuma discussdo forte nesse

sentido foi encontrada.

Independentemente do esforco em inserir as empresas familiares nas teorias das
organizagdes, ¢ relevante identificar suas diferengas em comparagdo com empresas nao
familiares, especialmente no que tange aos resultados que elas geram, a fim de entender se as
criticas a elas sdo fundamentadas. Allouche ¢ Amann (1999) citam os principais trabalhos

nessa linha, conforme o quadro 3.
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Referéncias | Tema Hipoteses adotadas Metodologia Tipos de informacao Resultados
Monsen, | Efeito da Essa separagdo leva a Amostra de 2 x 36 empresas da | Distingdo de controle: controle | A presenca de um grupo de
Chiu e separacao da pensar que as classifica¢do das 500 da Fortune | do proprietario (individual, proprietarios leva a um aumento da

Cooley D. |propriedade e motivagdes dos em 1964. Periodo de 1952-63 familiar, holding familiar, etc) | atencdo da gestdo aos interesses dos
1968 controle sobre a roprietarios sao incluidos e controle gerencial roprietarios
prop prop
performance da | diferentes das dos Comparagao da peformance de 2 Uma diferenca significativa foi A hipédtese que parece mais aceitavel
grande empresa | gestores syb-amostras classificadas por | - 14 entre os dois tipos |08 autores ¢ a e.x1stein01a' de dois
. tlp()' Qe control-eA. ' de empresas com a taxa de 51st§mas de m-otrlvagoes simultaneas.
Q efeito dessas Analise de variancia. retorno sobre investimentos. Ass1.rn,.se a hipotese de
diferencas leva a Essa taxa mostra que as maximisacao de lucro pelos
diferentes performances | Vendas/ativos totais empresas controladas pelos proprietarios é negada. Ele parece
Resultado liquido/ ativos totais | proprietarios possuem essa taxa | ndo ser aplicado no caso de
Resultado liquido/ vendas 75% superior a empresas de empresas de controle gerencial
Débitos a LT/ capitalizagdo controle gerencial
Resultado liquido/
investimentos
Charreaux | Estruturas de A analise se inscreve A amostra compreende 102 A analise da performance Os estudos conduzem a rejeigdo da
(1991) propriedade, dentro do enfoque da sociedades francesas: comparada se faz sobre a hipétese de relagio entre
relagdes de teoria da agencia. O base de medidas de performance e estrutura de
agencia e pmilelio GSfoerf[), COHSISEG 18 firmas gerenciais sem | fundamentos proprios propriedade e a acreditar na tese da
performances et testar se cletivamente acionistas majoritarios | avaliados a partir dos neutralidade, salvo com relacao da
. existem diferengas de .
financeiras valores de mercado e de performance financeira

performance entre os
grupos de sociedades
identificados. O segundo
consiste em eliminar a
incidéncia de outras
variaveis (efeito das
exigéncias causadas por
mercados externos...)

o0 grupo composto de
sociedades nas quais o
capital é controlado por
outra empresa
compreende 47
empresas

o grupo de sociedades
familiares é constituido
de 37 empresas

valores contabeis (por
motivo de comparagio)

(maximizagdo da riqueza dos
acionistas fundamentada sobre os
proprios fundos) mais a da
performance economica pela qual se
observa uma diferenca significativa
entre as sociedades familiares ¢ as
outras
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Referéncias | Tema Hipoteses adotadas Metodologia Tipos de informacao Resultados
Daily C., |Pesquisa 1 — as empresas gerenciais | Os dados foram coletados com a | Estrutura de propriedade Relagdo positiva e significativa entre
Dollinger | empirica sobre a | Serao maiores que as ajuda de um survey de 486 binaria: a empresa como o tamanho e utilizagdo de controle
M. (1992) | estrutura de empresas familiares pequenas empresas detida e gerenciada ou interno
propriedade e as . . | manufatureiras. “profissionalmente gerida” a
2—as empresas gerenciais . ~ ~ .
empresas o fim de caracterizar a questio | Relacdo negativa entre o
o seguem uma estratégia N . .. . .
familiares mais agressiva do que as Questdes sobre a propriedade dos acionistas crescimento de vendas e a idade da
empresas familiares colocadas por telefone. firma
3 — as empresas gerenciais | 1estes estatisticos significativos Diferencas significativas sobre as
serdo mais antigas idades das firmas confirmam a
hipotese no. 3 da anterioridade da
4 — as gerenciais firma gerida profissionalmente.
privilegiam o controle
interno
Kleinsorge | Diferencas As diferengas entre as Selecdo de estabelecimentos de | Os estabelecimentos sob Parece que mais estabelecimentos de
(1994) financeiras e de | empresas familiares e ndo | 60 a 120 leitos (tipo de controle familiar apresentam | carater familiar foram identificados

eficiéncia dentro
dos
estabelecimentos
de cunho
familiar e ndo
familiares: um
estudo realizado
em Oregon

familiares sdo observadas
de acordo com o estudo de
Donckels e Frohlich sobre
os valores, atitudes,
objetivos e comportamento
estratégico: o autor se
questiona se essas
diferencas se traduzem nas
diferencas de performance
e de eficiéncia que sdo
mensuradas pelas
instituicdes financeiras, de
investimentos e agencias
federais

propriedade, tipo de ocupacio,
ativos, passivos, salarios,
numero de dia de ocupagdo,
tamanho dos leitos)

Data Envelopment Analysis/
DEA, técnica de medida relativa
da eficiéncia utilizada pelas
organizacoes que nao visam o
lucro.

A amostra foi reduzida a 10
pares

um nivel de ocupagao
superior a média

como ineficientes. Ainda, seriam
mais endividados que os
estabelecimentos ndo familiares
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Referéncias | Tema Hipoteses adotadas Metodologia Tipos de informacao Resultados
Allouche e | Performances Estudo exploratorio - sobre o sistema produtivo, Agrupamento em funcdo de |- O peso das empresas familiares é
Amann econdmicas e descritivo: observagdo das mil maiores oito categorias de controle: | dominante na atividade das 900
(1995) sociais das - poder-se-ia observar no ) empresas industriais em 1982 e familiar, gestdo, maiores empresas privadas;
empresas sistema proc}utlyo francés | 1992. ) estrangeiras, técnico- - a rentabilidade média das empresas
familiares uma evolugdo significativa | - sobre as diferencas (.ie industrial, técnico-bancéria, |familiares ¢ largamente superior;
do peso das empresas performance econdmica e . . ’ res ¢ larg . P >
familiares no perfodo de financeira duas amostras de 47 cooperativa e salarial - elas S}ngllzam restrigdes em fungdo
15 a 20 anos anteriores? empresas cada uma foram d? eI}dIVIdame.ntO_; .
- seria possivel evidenciar | construidas e 53 indicadores - indicadores significativos de
as diferencas significativas | econdmicos e financeiros foram diferengas entre as firmas familiares
de performances agrupados e ndo familiares enquadradas pela
econdmicas e financeiras? | - sobre as diferengas de exproracao sdo evidenciados
- seria possivel em um performances, da gestdo de RH, 2
dominio de performance amostras paralelas de 24 empresas
dos negobcios na gestdo de | cada uma foram construidas e 60
recursos humanos indicadores de gestdo de RH foram
evidenciar as diferencas utilizados
significativas?
Gallo e Finangas e Estudo exploratorio Envio de questionarios a As firmas selecionadas As empresas familiares tém uma
Vilaseca | empresas descritivo diretores financeiros: 104 cumpriam as seguintes fragdo dividas/ capital proprio pouco
(1996) ]f;mlhires na respostas recebidas condigdes: mais de 50% das | elevada
Spanna ~ .
P Entretanto, pode-se ?90?15, Qetlcllas por uma Exi lacio siamificati
Estrutura de pensar que os autores | Andlise de correlagdo a fim amtiia, pelo menos um Xiste uma re/agao significativa
. . . . ~ membro da familia entre o tamanho da empresa e a
capital, supuseram diferencas |de identificar as relagdes . da direcs diversidade de praticas fi :
comportamento de pesos entre entre tamanho, idade, posicdo participante da iregdo e iversidade de préaticas financeiras
frente 20 Tisco e SR ) ’ ’ total de vendas anuais
investimentos, Varle}vels financeiras | no rpercadq, .estrutura d? superior a 40 milhdes de Na medida em que as empresas
politica de que 1mpactam na capital, politica financeira, pesetas familiares atacam uma parte
dividendos performance da firma |varidveis de performance importante do mercado sua

Anéalise desses
elementos com a
performance

performance diminui (nivel de
margem)

Quadro 3 - Principais trabalhos acerca das performances das empresas familiares.

Fonte: traduzido de Allouche e Amann (1999), p. 20.
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Em um estudo sobre as estratégias adotadas por grandes empresas familiares de

sucesso, Miller e Breton-Miller (2005) identificaram compara¢des do ponto de vista de

praticas relacionadas a recursos humanos, conforme o quadro 4. Todos os estudos listados

indicam que as empresas familiares realizam maiores investimentos nos seus processos

internos, em especial, naqueles relativos aos recursos humanos.

Investimentos humanos e de capital para a longevidade

Estatisticas e comparagdes entre empresas | Amostra Definicho de empresa
familiares e ndo familiares familiar
Envolvimento dos familiares no longo prazo: | 1000 empresas familiares | Firma controlada por

94% das empresas familiares sdo dirigidas por
membros das familias; 85% dizem que o
sucessor sera um membro familiar; 90%
planejam manter o negdcio na familia

americanas (1997-2002)

membros da familia

Mais investimentos em maquinas ¢ sistemas de
informatica nas empresas familiares

Empresas téxteis americanas
de capital aberto, 1983 a 1992.

Se um dos cinco grandes
acionistas ¢ familiar;

Amostra = 595 anos de | fortalecida pelo fato do
empresa proprietario ser o CEO
Pesquisa e Desenvolvimento nas empresas | S&P 500, 2002 Firmas com familia
familiares igual a US$ 618 milhdes versus US$ fundadora no conselho, em
539 milhdes para empresas nao familiares papeis executivos ou como
acionistas significativos
Treinamento correspondente a 4% dos custos | 24  pares ajustados por | Firmas  sobre  controle
de staff versus 3% nas empresas néo familiares. | tamanho e indastria das 1.000 | familiar
Horas/ ano de treinamento: 56 hs versus 43 hs | maiores indastrias francesas,
em empresas nao familiares. Despesas de | 1982-1992
treinamento por empregado: 7,4 mil francos
versus 4,7 mil francos
Comprometimento com funcionarios: sem | 1000 empresas familiares | Firmas controladas  por

redugdo no nivel de staff em épocas de crises
econdmicas

americanas, 1997-2002

membros familiares, sendo
94% dirigidas por eles

Beneficios: 15 versus 9.4 mil francos, sendo | 24  pares ajustados por | Firmas  sobre  controle
que nas empresas familiares 34% menos | tamanho e inddstria das 1.000 | familiar

investimentos de  curto  prazo  (ex: | maiores industrias francesas,

entretenimento) ¢ 60% mais investimentos de | 1982-1992

longo prazo (planos de satde, incapacidade)

Mandatos dos CEOs seis vezes maiores do que | 1000 empresas familiares | Firmas controladas  por

em empresas ndo familiares

americanas, 1997-2002

membros familiares, sendo
94% dirigidas por eles

Menor freqiiéncia de pagamentos de CEOs
baseados em resultados

S&P 500, 1992-1999

CEO ¢ o fundador ou
descendente do mesmo

Pagamento dos 10 maiores executivos: 70
versus 87 mil francos nas empresas ndo
familiares; média geréncia: 12,4 versus 11.4
mil francos nas empresas ndo familiares

24  pares ajustados por
tamanho e industria das 1.000
maiores industrias francesas,
1982-1992

Firmas sobre controle
familiar

Quadro 4 - Investimentos humanos e de capital para a longevidade

Fonte: Miller e Breton- Miller, 2005, p. 26.
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Esses autores ainda definiram os aspectos que marcam a caminhada das empresas

familiares de sucesso:

e COMANDO - Os lideres dessas empresas e seus executivos insistem na liberdade
para decidir, maior rapidez e inovag¢d@o no percurso € na renova¢do da organizagao.

Eles servem aos seus acionistas por se tratarem de pessoas de acao.

e CONTINUIDADE - Esses lideres buscam a continuidade dos negocios e sua
contribuicdo para o mundo. Perseguem um sonho — uma missao substantiva e as

competéncias necessarias para atingi-lo.

e COMUNIDADE — Outra prioridade ¢ o desejo de unir a tribo, ou seja, fazer com que

todos estejam psicologicamente imbuidos com o objetivo de atingimento da missao.

e CONEXAO — Trata-se de um elemento que se refere a relagio da firma com os
externos. Muitas dessas firmas aplicam politicas de boa vizinhanca, obtendo vantagens
no longo prazo, tais como o prolongamento das relagdes com clientes, fornecedores,

parceiros e comunidade ao seu redor.

A partir deles e de suas combinagdes, os autores comparam as empresas familiares de
sucesso com as demais, concluindo que os proprietarios atuantes como administradores tém
mais comprometimento ¢ envolvimento com o negocio. Além disso, a filosofia do negdcio
dirige o nivel estratégico de gestdo por meio de uma missao substancial da orientacdo para
resultados de longo prazo. J4 a filosofia social da empresa familiar de sucesso € orientada pelo
coletivismo, valores compartilhados, incentivos intrinsecos e relagcdes durdveis com externos,
ocasionando maior comprometimento dos empregados, altos niveis de motivacdo e

colaboragdo e baixo turnover (MILLER e BRETON-MILLER, 2005).

Segundo GERSICK et al (1997), os estudos acerca das empresas familiares foram

iniciados nas décadas de 1960 e 1970 e diversos autores trabalhavam com um modelo de
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empresas familiares a partir de um duo de subsistemas: a familia e a empresa. Entretanto, no
inicio da década de 1980, Tagiuri e Davis (1985) dividiram o subsistema da empresa em dois:
a propriedade e a gestdo. A empresa familiar, para eles, era entdo explicada através da

sobreposi¢do de trés grupos sociais: a familia, a propriedade e a gestao.

Essa visdo se assemelha a defini¢do da moderna sociedade anonima de Berle ¢ Means
(1987), significando que um mesmo individuo pode ser dono, mas, ndo necessariamente,
gestor ¢ vice-versa. Ao discorrerem sobre a moderna sociedade andnima, apesar de nao
abordarem a problematica da empresa familiar diretamente, Berle e Means (1987) trabalham
com fatores relacionados a ela, tais como a questdo do poder de um unico individuo e a
coletivizagdo da propriedade. Eles abordam uma questdo que aproximadamente 50 anos mais
tarde foi vista como uma das abordagens para problemas inerentes as questdes familiares: a

separagdo entre propriedade e controle.

Para esses autores, a propriedade das agdes da empresa, assim como de imdveis e
outros, pode ser transferida por meio de relagdes de heranga familiar. Mas, no caso da

sociedade andnima, o direito de atuar na gestdo empresarial ndo é necessariamente herdado.

Tagiuri ¢ Davis (1985) estendem essa logica a qualquer tipo de empresa familiar,
frisando que deve ser feita uma distingdo critica entre os trés grupos sociais que a compoem,
como se v€ na figura 2. Nesse modelo, qualquer individuo que participe de uma empresa
familiar pode ser encaixado em um dos sete setores delineados. Individuos que se ligam ao
negocio por meio de mais de um dos subsistemas se encontram nas areas de intersec¢do entre

eles.
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Figura 2 - O modelo de trés circulos da empresa familiar.

Fonte: GERSICK et al, 1997, p. 6.

Segundo Gersick et al'® (1997), essa analise serve para a identificagio de origens de
problemas de conflito, prioridades e fronteiras da empresa familiar. O modelo de trés circulos
tem sido largamente utilizado nos estudos acerca das empresas familiares, refletindo uma
questdo-chave para a sobrevivéncia das mesmas — a compreensdo da separacdo entre a
propriedade e a gestdo — a0 mesmo tempo que demonstra de forma esquematica todos os

atores que impactam a dindmica especifica da empresa familiar.

Segundo Costa (1999, p. 4), esse modelo teve uma aceitagdo tdo ampla por ser “[...]
teoricamente elegante e imediatamente aplicavel. E uma ferramenta muito util para a
compreensdo da fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em

empresas familiares”.

Tagiuri e Davis (1985) propdem que, em funcdo da estrutura de sobreposicao dos trés

grupos sociais que compdem as empresas familiares — EF — elas tém varios atributos inerentes

3 Aparentemente, Gersick et al (1997) adaptaram o modelo inicial de Tagiuri e Davis (1985) — o qual era
composto por trés grupos: family, ownership and management. No artigo de 1985, Tagiuri e Davis néo
utilizavam no termo modelo de trés circulos, tratando-o apenas como sobreposicdo dos grupos familia,
propriedade e gestéo.
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especificos e cada um deles ¢ uma fonte de beneficios e desvantagens para familias

proprietarias e funciondrios, sejam eles familiares ou ndo. Como resultado do potencial

positivo e negativo dos mesmos, os autores os definiram Atributos Bivalentes (quadro 5), os

quais sdo origindrios diretamente da sobreposi¢do dos trés circulos do modelo. Segundo os

autores, o sucesso ou fracasso das empresas familiares dependera de como esses atributos sao

trabalhados.
Atributos Bivalentes da Empresa Familiar

Desvantagens Atributo Vantagens

Confusdo e ansiedade. Questdes da | Papéis simultdneos | Grande lealdade familiar e

gestdo familiar e propriedade podem se empresarial. DecisOes rapidas e

misturar.  Falta de  objetividade efetivas

gerencial

Senso de ser vigiado. Ressentimentos | Identidade Grande lealdade familiar e

entre familia e negocio compartilhada empresarial. Forte senso de missdo.
Decisdes gerenciais mais objetivas

Membros familiares podem apontar | Longa historia | Familiares podem delinear as forgas

fraquezas. Desapontamentos | comum dos demais familiares e

prematuros podem reduzir a confianga complementar suas fraquezas. Bases

na interag¢ao no trabalho fortes podem encorajar a familia a
enfrentar adversidades

Falta de objetividade na comunicacdo. | Envolvimento Expressdo de sentimentos positivos

Ressentimentos e culpa podem | emocional e | cria lealdade e promovem confianga

complicar as interagdes no trabalho. | ambivaléncia

Hostilidades encobertas podem surgir

Pode disparar reagdes sensiveis que
podem distorcer comunicagdo e
encorajar condi¢des para o conflito

Linguagem prépria

Permite = maior  eficiéncia  na
comunica¢do com maior privacidade.

Pode levar os familiares a se sentirem | Conhecimento Comunicag¢do melhorada e decisOes
vigiados e encurralados mutuo e | de gestdo que suportam gestdo,
privacidade familia e propriedade

Rivalidades  ferozes podem  se
desenvolver entre os familiares

Nogdo de empresa
familiar

Simbolismo na empresa pode
desenvolver um forte senso de missdo
para os empregados

Quadro 5 - Atributos bivalentes da empresa familiar.

Fonte: TAGIURI e DAVIS, 1985, p. 207.

Entretanto, para Gersick et al (1997, p. 17), o modelo de trés circulos ndo fornece uma

visdo da empresa familiar no tempo. “It is easy to see how each of the circles changes when

people enter and leave it over time. Families are an endless series of entries through
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marriage and birth and departures through divorce and death”. Devido a isso, é proposto o

modelo de desenvolvimento das empresas familiares, como se mostra na figura 3.

- Eixo dos negobcios
Maturidade
Expansao/
Formalizagao
Start-up
Jovem Entrada nos Trabalho Passagem
familia negocios em do bastdo
Empresario empresaria conjunto
controlador
Eixo da familia
Sociedade de
irmaos
Consorcio de
primos
Eixo da propriedade

Figura 3 - O modelo de desenvolvimento tridimensional

Fonte: GERSICK et al, 1997, p. 17.

O modelo de desenvolvimento visa articular o eixo do crescimento das organizacdes
em fung¢do de sua gestdo com o desenvolvimento da familia nos negocios, incluindo questdes
de sucessdao, com o crescimento do numero dos membros familiares das diferentes geracdes
que possuem acdes ou cotas da empresa. O eixo da propriedade reflete uma seqiiéncia
previsivel de estrutura societaria orientada conforme a idade e crescimento da familia; o eixo
dos negocios reflete o crescimento da empresa e o eixo da familia ¢ dirigido pela idade

biologica dos membros familiares (GERSICK et al, 1997). Mesmo que se questione a
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aplicabilidade do modelo para qualquer empresa, ele cumpre um papel de sinalizar as

mudangas que podem ser previstas para o sistema empresarial familiar.

r

A partir dos modelos acima, ¢ validada a idéia de que as agdes de propriedade
impactam a gestdo, caso 0s atores sejam acionistas representativos e tenham acesso a ela.
Essas agdes sdo refletidas no valor da prépria empresa e se tornam mais importantes a cada
dia no cenario empresarial, especialmente, na medida em que as discussdes acerca da

governanga corporativa ganham maiores espacgos.

Além disso, acdes de gestio e propriedade impactam diretamente as possibilidades de
financiamento do crescimento da empresa, o qual pode ocorrer a partir dos recursos da familia

ou de recursos externos e pode determinar sua continuidade.

Enfim, a partir da discussdo da origem e da definicdo ampla das empresas familiares,
somadas a abordagem oferecida pelos modelos, pode-se perceber que a discriminagdo entre
propriedade-gestao-familia pode servir como base para a definicdo e caracterizacdo do

sucessor familiar.

2.2 A sucessao e 0 sucessor na empresa familiar

O termo sucessdo ¢ ambiguo por natureza, uma vez que designa, a0 mesmo tempo,

tanto o patrimdnio transmitido, quanto o processo de transmissdao (GOLLAC, 2005).

Na teoria das organizagdes, o conceito de sucessdo esta mais fortemente relacionado a

gestdo, especialmente ligado a substitui¢do de lideres. Para Levenson (1971, p. 352),

[...] durante varios séculos, a palavra “sucessdo” foi empregada para significar o
processo pelo qual um lider religioso ou politico substitui outro. Quando a palavra
foi convertida em conceito sociologico, principalmente por Max Weber no principio
desse século, reteve a énfase que ganhara através da historia da substituicdo de
homens nas esferas mais altas da vida institucional. Foi assim que Weber debateu a
sucessdo como parte da rotinizagdo do carisma, concentrando-se nas conseqiiéncias
da morte de um determinado tipo de lider. Posteriormente, quando Alvin Gouldner
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estudou a sucessdo numa organizacao industrial, ainda se dava énfase & mudanca da
alta administragdo.

Mas, para a delimitacdo do termo nas empresas familiares, outros fatores devem ser
considerados. Nas empresas familiares, além do patriménio (o bem transferivel da empresa)
ha o fruto da utiliza¢ao desse bem, ou seja, a possibilidade de utiliza-lo ndo para o consumo,

mas para a producdo: a possibilidade de atuar diretamente na gestao.

Nesse contexto, existe ainda um outro tipo de bem que também ¢ transferido e que
pode ser considerado como uma fonte de especificidade da sucessdo na empresa familiar: o
capital simbolico definido por Bordieu (1994). Segundo o autor, trata-se de uma espécie de
capital econdmico, cultural, escolar ou social que perpassa a percepcao, os principios de visao
e divisdo, os esquemas de classes, os esquemas cognitivos. Para Gollac (2005, p.3), “[...] le
capital symbolique peut finalement étre défini comme une configuration de capitaux qui

assure a un individu ou un groupe une position sociale donnée dans un champ social donné”.

Enfim, na empresa familiar, a sucessdo deve ser analisada de maneira mais ampla, em
funcao dos bens e direitos transferidos: o capital simbolico, o patrimdnio e a gestdo. Define-se
como sucessao familiar, no presente trabalho, o processo pelo qual bens e direitos relativos a

empresa sao transferidos a membros familiares.

Enquanto o capital simbodlico tem seu inicio desde o nascimento do individuo na
medida em que j& experimenta o ambiente e os valores familiares e empresariais, ele

determina os outros dois, oferecendo orientagdes de comportamentos.

Para Marshal (1996, p. 345), o sucessor familiar leva vantagens sobre os demais

individuos na medida em que parte do que ele aprende

[...] se aplica apenas ao negocio do pai, mas a maior parte lhe sera util em qualquer
negocio semelhante, enquanto as faculdades gerais de discernimento e de iniciativa,
de espirito de empresa, de empreendimento e de cautela, de firmeza e de cortesia
exercitadas na convivéncia com os que dirigem grandes empresas de qualquer tipo.
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Além disso, os filhos de um homem de negocios bem-sucedido tem, de inicio, um
capital material maior do que qualquer outro individuo, exceto os filhos de familias
ricas; estes, porém, por nascimento ou por educagdo, geralmente ndo gostam muito
da vida comercial, nem tém aptidoes para ela. Os filhos de empresarios, se
continuam o trabalho do pai, possuem ainda a vantagem de ter relagdes comerciais
ja estabelecidas.

Sobre os outros dois aspectos da sucessdo, pode-se concluir que a sucessdo na
propriedade ocorre na medida em que o sucessor recebe o montante total ou parcial das cotas/
agoes dos antecessores. Pode ocorrer no caso das herangas ou doacdes em vida. Isso ndo
pressupde automaticamente a interferéncia na gestdo da empresa, podendo indicar apenas um

fato simbdlico, uma divisdo de bens ou a possibilidade de recebimento de dividendos.

Nota-se que esse tipo de sucessao pode ser passivo, ou seja, pode ocorrer mesmo que o
novo acionista nao tenha qualquer interesse na empresa além dos dividendos, comportando-se
como um acionista de qualquer outra empresa. Por outro lado, essa sucessdo também pode
implicar uma interferéncia na empresa, nos casos em que 0S sucessores recebem um
percentual de cotas ou agdes que proporcione direito de interferéncia na gestdo. Na sucessao
na gestao, o sucessor assume cargos de funcdo gerencial independente da quantidade de agdes

recebidas ou sequer recebidas.

Segundo Lansberg (1999), a sucessdo na empresa familiar ¢ um processo € ndo um
evento. Ele ocorre no momento no qual o bastdo ¢ passado para um novo lider ou lideres.
Entretanto, o termo passagem de bastdo correntemente utilizado pelos especialistas nao

consegue delimitar sozinho o momento histoérico da sucessao.

Para o autor, trata-se de uma jornada com a escolha de destino determinada pelo sonho
compartilhado da familia, e seus desafios sdo pautados ndo s6 pela mudanga de guarda, mas
por uma mudanga fundamental na estrutura de lideranga e propriedade. Para a sucessdo, ela

deve manter seus objetivos em mente e entender as necessidades para atingi-los e questionar-
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se sobre a disponibilidade de recursos, a satisfacdo das aspiracdes dos principais familiares e

sobre a capacidade de se trabalhar em conjunto em um cenario futuro.

Segundo Rius (2004), o fendmeno da sucessdo, do ponto de vista pratico, se inicia a
partir da concepg¢do dos filhos do fundador. Desde pequenos, os jovens se interessam pelo
trabalho de seus pais e aprendem com eles a cada momento compartilhado e desde entdo o
processo para assumir o controle da empresa esta iniciado. Nao ha um claro ponto de partida,

mas coincide com as primeiras experiéncias profissionais dos filhos.

Essa logica pode ser complementada por Marshall (1996, p. 345).

[...] E evidente que o filho de um homem que j4 esta estabelecido num negdcio tem
grandes vantagens sobre os demais. Desde a juventude, possui facilidades especiais
para adquirir certos conhecimentos e para desenvolver as faculdades necessarias a
direcdo da firma paterna. Aprende, calma e quase inconscientemente, o que ha a
aprender sobre individuos que fazem parte da firma do pai e sua maneira de agir, bem
como tudo quanto € possivel saber sobre as firmas com as quais transaciona; aprende
a importancia relativa e o significado real dos diferentes problemas e preocupagdes
que ocupam a mente do pai, e adquire um conhecimento técnico dos processos de
fabricagdo e do maquinario da industria.

A necessidade de planejamento da sucessdo ¢ justificada por Levenson (1971) na
medida em que se trata de um processo normal e continuo da vida das organizagdes. Quando
ela ¢ prevista, o pessoal € treinado para ocupagdes de nivel mais alto, enquanto aquelas
posi¢des sdo ocupadas por outras pessoas. Se, conforme o autor, mesmo nos niveis menos
estratégicos ¢ necessario que ela seja planejada, fica salientada a necessidade de planejamento

no nivel estratégico.

Em uma légica que visa a proposta de acdes, Rius (2004) define um processo ideal
para que a sucessdo ocorra com maiores chances de sucesso, o qual deve ser composto pelas

etapas de diagnostico, planejamento, treinamento, transferéncia e culminagao.

e Fase I — diagnostico — O fundador observa ao seu redor e questiona como sera a sua

organizacdo no futuro, considerando a possibilidade de os filhos se interessarem pelo
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negdcio, quantos deles caberiam na empresa ou mesmo se vale a pena continuar o
negocio. Nessa fase, poderia ser estabelecido o perfil ideal dos sucessores € como se

configurara a futura propriedade.

Fase II — planejamento — Clarificagdo da estrutura de propriedade e direcdo da
empresa no futuro e elaboracdo do plano de sucessdo envolvendo os possiveis
sucessores e sucedidos. Esse plano exige o compromisso da alta dire¢ao, o desenho da
organizac¢do desejada e a definicdo dos perfis dos futuros diretores, suas formas de
envolvimento na empresa e capacitacdo para tanto e as decisdes que poderdo ser
gradualmente tomadas. As fases seguintes ocorrem de acordo com ela. Ward (2003),
Gersick et al (1997), entre outros, sdo autores que salientam a importancia do

planejamento da sucessdo nas empresas familiares.

Fase III — treinamento — Busca da capacitagdo necessaria aos sucessores, tais como
“tomar cursos, realizar estudios de posgrado, desarollarse en diversos puestos y
llevar a cabo multiples actividades e, incluso, trabajar fuera da la compaiia.” (Rius,
2004, p. 191). Ao final dessa fase, o sucessor devera se encontrar a altura para os
postos que ird assumir, mas, ¢ o trabalho cotidiano que acaba por ser o melhor
treinamento. A experiéncia de trabalho em outras empresas ¢ encarada com
importancia especial, na medida em que propicia um maior sentimento de seguranga, a

incorporagao de novas idéias e ainda o aprendizado de dar ordens.

Fase IV — transferéncia — Periodo no qual diversas geragdes compartilham as decisoes,
mas s6 uma delas sustenta o cargo de diretor geral. E uma fase critica, uma vez que
gera tensOes a todos aqueles que se relacionam com a empresa e, por isso, deve-se
elaborar um plano de comunicagdo que deixe clara as inten¢des do processo de

sucessao.
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Fase V — culminagdo — O processo de sucessdo s6 termina quando o sucedido entrega
as chaves. Esse caminho pode ser conturbado e comprometer todo o processo.
Exemplos comuns de problemas que podem ocorrer sdo: o retorno do sucedido a

direcdo da empresa e problemas de adaptacao do sucessor.

Contudo, o processo descrito apresenta grande complexidade, e alguns fatores podem

comprometé-lo:

as relacOes familiares entre sucessores sao mas;

os interesses dos descendentes e possiveis sucessores ndo estdo relacionados a

empresa;

nenhum dos possiveis sucessores na familia tem caracteristicas necessarias para

assumir o controle da empresa;

0 negobcio ¢ arriscado, estd em declive ou pode participar de um segmento econdémico

que pouco se desenvolvers;

existe uma oferta interessante de compra da empresa;

melhores alternativas profissionais para os sucessores, mesmo que eles se interessem

pelo negocio e tenham competéncia para dirigi-lo;

necessidade de liquidez da familia, seja para a aposentadoria dos pais, gastos dos

filhos ou investimentos.

Assim, o autor propde algumas alternativas para a empresa familiar realizar a

sucessdo, como mostra o quadro 6.



48

Alternativas para a sucesséo

Alternativa

O que significa

Continuar com a
operacao cotidiana

Trata-se de uma alternativa perigosa, mas que ocasionalmente pode funcionar. O
empresario ¢ levado por inércia, entretanto, as vezes ¢ impossivel que se faga outra
coisa

Transferir a propriedade
e a dire¢do a membros da
familia

Normalmente, ¢ o sonho da familia, pois se dara continuidade ao negocio familiar.
Se as decisdes sobre a sucessdo sdo bem tomadas e os sucessores tem a preparacio
requerida para seus postos, as possibilidades de éxito aumentam. Pode também
causar o distanciamento entre familiares se o processo se complica

Conservar a propriedade
na familia e contratar
diretor externo

Caso a familia julgue conveniente contratar um diretor geral externo a familia, pois,
provavelmente, ndo ha um familiar que possa exercer esse papel ou se queiram
evitar controvérsias familiares. Geralmente, ndo factivel em empresas muito
pequenas

Vender parcialmente a
empresa e conservar uma
parte dela

Alternativa mista, na qual o empresario obtém liquidez pela venda de parte de seus
ativos e continua com a operac¢ao de um negdcio menor

Vender a outras pessoas
ou instituigdes

A empresa familiar pode ser interessante para outros investidores, competidores,
empregados ou organizacdes. Para estimar o pre¢o adequado € conveniente avaliar a
empresa conhecendo seu valor de mercado para firmas similares

Liquidar a empresa

Quando ndo ha sucessdo na empresa e ninguém oferece um prego adequado para sua
venda, parece a opgdo de liquidagdo, na qual se vendem os ativos e cumprem os
compromissos para o seu fechamento

Abrir capital em bolsa de
valores

E o sonho de muitas organizagdes que tem alcangado um tamanho importante.
Representa uma importante fonte de financiamento e um mecanismo eficaz para a
transmissdo de acdes entre familiares. E possivel que a familia ainda mantenha o
controle da organizagdo, na medida em que conserva para si a maioria das agdes e se
emitem agdes sem direito a voto para os externos a familia

Outras

Exemplos: contratar diretor interino, fusionar a empresa e ceder a dire¢do; doa-la a
instituigoes filantropicas; transforma-la em uma fundagdo; assim como a
combinac¢do de vérias opgdes; etc

Quadro 6 - Alternativas para a sucessao
Fonte: Rius, 2004, traduzido e adaptado pela autora da dissertacao.

Segundo Rius (2004), o legado deixado aos sucessores tem uma componente subjetiva

que ¢ o sonho de fazer o negocio seu e lhe dar continuidade. Ja a parte objetiva do legado
pode dividir-se em trés partes: capital humano (o sucedido deixa uma estrutura em
funcionamento operada por colaboradores sob determinada cultura organizacional); ativo
fisico (equipamentos, prédios, matéria-prima, inventarios e outros bens materiais de valor) e
ativo imaterial (patentes, marcas, crédito mercantil, imagem, clientes, provedores e

prestadores de servigo).

O sucessor familiar pode ser beneficiado na medida em que “[...] as organizacdes

familiares fornecem um repertério de significados, idéias partilhadas e experiéncias
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emocionais que modelam processos sociais, entendimentos, praticas gerenciais e condigdes de
trabalho” (SOUZA-SILVA e DAVEL, 2005, p.50), uma vez que a cultura da familia
desenvolvida dentro dessas organizagdes incorpora ¢ explica as praticas gerenciais ¢ agdes
organizacionais. Assim, “¢ por meio do aprendizado informal, processual e pratico que o
novigo apropria-se do conhecimento tacito” (p.48), o qual ¢ de dificil transmissdao por meio de

exposigdes tedricas.

O sucessor familiar deve ser encarado de uma maneira ampla, envolvendo questdes
simbolicas, de propriedade e de gestdao. O presente trabalho o considera como todo aquele que
recebe a propriedade por razdes de heranca ou doacdo e/ou aquele que recebe o poder de
gestdo devido ao fato de fazer parte da familia controladora. Além disso, ele deve ser receptor
do capital simbolico da familia e reconhecido pela organizacdo como parte integrante da

mesma.

Para se identificar as fungdes que ele pode assumir, nota-se que a empresa familiar ndo
pode ser definida apenas pelo seu tamanho, faturamento ou modelo acionario. Podem existir
empresas familiares com caracteristicas diferenciadas: pequenas, médias, grandes, limitadas

ou sociedades anonimas, de capital aberto ou fechado.

Assim, do ponto de vista estrutural e processual, ndo existem fungdes exclusivas as
empresas familiares, sendo que as atividades existentes na gestdo das firmas familiares sdo as
encontradas na teoria administrativa, aplicavel a qualquer empresa. A Unica especificidade E
relativa a questdes de propriedade na medida em que podem ser criados orgdos especificos
para atender as necessidades da familia, tais como o conselho familiar (BORNHOLDT,

2005).

A divisdo entre propriedade e controle permite a validagdo de duas das fungdes da
firma: a de acionista e de gestores. As dicotomias existentes entre elas abrem espaco para uma

terceira fungdo: a de conselheiro.
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Essa terceira fungdo pode ser clarificada a partir de Jensen e Meckling (1976). Os
autores chamam a aten¢do para uma questdo corrente nos casos em que existem proprietarios
e gestores: o conflito de agéncia. Ou seja, quando os proprietarios (acionistas) colocam um
agente (gestor) para administrar a empresa, um conflito ocorre na medida em que os objetivos

dessas duas figuras podem se tornar discrepantes.

Enfim, parece dbvio observar que, para que a sucessao em empresas tenha sucesso, ¢
preciso que se entenda o papel do sucessor e que se busquem maneiras de desenvolver sua

competéncia para atingir os resultados necessarios para a empresa.

Para compreender o papel dos sucessores familiares por meio das fungdes mais
significativas que assumem, nota-se que as responsabilidades e cargos estratégicos'* que
podem ser assumidos por eles ndo se diferenciam da realidade das demais empresas. Assim,
sdo discutidas as fungdes dos acionistas, conselheiros e gestores, as quais 0s mesmos estao

sujeitos.

2.2.1 Os acionistas/ socios cotistas

A funcdo dos acionistas ¢ considerada a de mais dificil delimitacdo, talvez pelo fato de
o acionista poder optar por receber as vantagens ou sofrer as desvantagens desse papel de
forma passiva caso ndo deseje se aproximar a gestdo da empresa. Nesse sentido, o
conhecimento do ideal de governanca corporativa’ pode ajudar na delimitagdo de seus

direitos e obrigagoes.

4 Como cargos estratégicos na empresa familiar, abordam-se as fungdes de acionista, conselheiro, presidente,
diretor e gerente (sendo que os trés ultimos serdo tratados simplesmente como gestores e tém cargos que variam
de empresa a empresa). A opcao dessa pesquisa pelos cargos estratégicos se da pela importancia e abrangéncia
das decisdes tomadas nesse nivel, as quais podem impactar toda a organizagio.

' Para discussdo aprofundada da governanga corporativa em empresas familiares, ver: Bornhold, 2005 ¢ IBGC,
2005.
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Os acionistas sdao reconhecidos por terem interesses bem definidos no funcionamento,
na distribuicao de renda e nos mercados publicos de acdes (BERLE e MEANS, 1987, p. 124).
Eles buscam “[...] o ‘usufruto da propriedade’ dos ativos e lucros assim acumulados e

realizados, depois de pagos os impostos pela empresa” (BERLE e MEANS, 1987, p.9).

O conflito de agéncia identificado por Jensen e Meckling (1976) ¢ um dos problemas
mais reconhecidos ao qual o acionista estd sujeito. Esse conflito se d4 na medida em que
gestores (agentes) e acionistas buscam de maneira 6tima atingir seus proprios objetivos, os

quais, muitas vezes, ndo sao congruentes.

Para Berle e Means (1987, p. 9), enquanto o proprietario também tem o controle sobre

a empresa, pode movimenta-la em func¢ao de seus proprios interesses.

Essa suposicdo chegou até os nossos dias e ainda se espera que uma empresa seja
movimentada em funcdo dos interesses dos proprietarios. Mas sera que ha alguma
razdo para supor que os individuos que controlam uma sociedade andnima moderna
também queiram movimenta-la no interesse dos proprietarios?

Segundo Silveira et al (2004), a forte concentra¢do das a¢des com direito a voto ¢ uma
caracteristica marcante no modelo de governanga das companhias abertas brasileiras. Como a
estrutura de propriedade ¢ concentrada, a separagdo entre gestao e propriedade ndo ¢ o maior
dos problemas de agéncia, mas, sim, a questdo da protecdo dos acionistas minoritarios
(SCHIEHLL e SANTOS, 2004). Os autores abordam o efeito-entrincheiramento que ocorre
quando os grandes acionistas buscam beneficios privados, que ndo sdo extensivos a todos os

acionistas, os quais podem ter sua riqueza expropriada.

Por esses motivos, entre outros, um acionista ativo ¢ desejavel para as empresas que
pretendem alcangar altos niveis de governanga. Para Silva (2006), ele pode ser visto como o
fiscal da governancga corporativa das empresas. O presente trabalho considera que essa fungao

pode ser extensiva aos socios das empresas do tipo Itda.
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Segundo Procianoy (1994), ha uma diferenga entre controle e gestdo da empresa.
Entende-se por controle as agdes ordinarias (com direito a voto) oriundas do capital aportado
pelos sécios e por gestdo o trabalho contributivo dos administradores. Ou seja, para que o
acionista tenha direitos que aproximem a gestdo — o controle via voto — € necessario que ele

possua agdes ordinarias.

Em uma sociedade anonima, o controlador, ou grupo controlador, é aquele que detém
“a possibilidade de governar ¢ comandar a companhia ao eleger os membros do conselho de
administracdo e, em decorréncia, nomear a diretoria para realizagdo da gestdo”

(PROCIANOY, 1994, p. 34).

A existéncia desses grupos bem definidos ¢ uma forte caracteristica do mercado

e 1. - .
brasileiro'® o que faz com que a ultima decisdo sempre caiba aos controladores, enquanto em
paises com o mercado de capitais mais desenvolvidos, a elei¢do dos membros do conselho de

administracao ¢ feita por milhares de acionistas reunidos em assembléia geral.

Pela propria definicdo das empresas familiares adotada, ao se falar de acionistas
familiares, trata-se daqueles que fazem parte do grupo controlador das empresas, ou seja,
aqueles que tém direito a voto preponderante sobre os demais e que, portanto, impactam as

decisoOes estratégicas da empresa.

Segundo Morck e Yeung (2003), nos grupos familiares, a maior preocupagdo ¢
causada pelo fato de que os gestores ajam em defesa dos interesses da familia controladora e
ndo para os acionistas em geral. Essa preocupagdo suplanta aquela sobre o conflito de

agéncia, uma vez que se considera que “[...] managers who own larger equity blocks in their

' Conforme sera visto a seguir, as caracteristicas brasileiras de concentracdo de a¢des ordinarias sdo também
fortes em Portugal.



53

firms are less likely to take actions that reduce the value of their shares” (MORCK ¢

YEUNG, 2003, p.367).

Ou seja, nas empresas familiares, a maior preocupagdo ¢ com o efeito
entrincheiramento dos acionistas controladores, e o conflito de agéncia geralmente faz sentido
apenas quando se consideram os acionistas minoritarios. Mas, segundo Schultz et al (2001),
os conflitos de agéncia nas empresas familiares podem ocorrer entre os proprios membros

familiares.

Os acionistas familiares devem ser considerados em uma perspectiva dindmica,
conforme o modelo de Gersick et al (1997) expresso na figura 2. Assim, os primeiros
herdeiros da propriedade da empresa tendem a deter maior concentragdo da mesma. Com o
aumento do nimero de acionistas e o distanciamento de alguns deles da gestdo, pode-se gerar
um conflito entre o grupo dominante e os minoritarios, os quais podem ser excluidos de

informacgdes importantes.

Outra questdo aparente ¢ que a empresa pode continuar a corresponder ao inico meio
de geracdo de riquezas para um grupo de pessoas que cresce, sem que, entretanto, ela mesma
evolua na propor¢do da familia. Segundo Bernhoeft (2004), cabe aos herdeiros agregar valor
a empresa e reduzir o grau de dependéncia dela. Parte das competéncias do acionista familiar,
portanto, ¢ saber lidar com esse tipo de conflito e buscar sua reducdo e outras fontes de

sustento proprio.
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2.2.2 Os conselheiros

Segundo Rudge e Cavalcante (1996), a administragdo das companhias abertas ¢
formada por um conselho de administracdo (facultativo nas empresas fechadas) e uma
diretoria executiva, sendo que o conselho de administracdo deve ser formado por um minimo

de trés pessoas e

[...] compete-lhe fixar a orientagdo geral dos negodcios da companhia, fiscalizar a
gestdo da diretoria executiva, convocar as assembléias de acionistas, manifestar-se
sobre as demonstracdes financeiras e o relatério de administragdo, manifestar-se
sobre atos e contratos, deliberar sobre emissdo de agdes, debéntures e bonus de
subscricdo da companhia, escolher e destituir auditores independentes, autorizar
alienacdo de bens permanentes, a constituicdo de oOnus reais e a prestacdo de
garantias por parte da companhia (RUDGE e CAVALCANTE, 1996, p. 92).
Junior e Saito (2004, p. 386), argumentam que o conselho de administragdo tem como
tarefa “monitorar o desempenho gerencial de uma empresa e disciplinar a acdo de seus

executivos”. Eles relacionam trés fatores com a eficiéncia do conselho: sua independéncia, o

numero de conselheiros e a separagdo entre o principal executivo e o presidente do conselho.

Um fator que influencia positivamente o papel de um conselheiro ¢ seu grau de
independéncia com os resultados da empresa (JUNIOR e SAITO, 2004). Ou seja, ¢
recomenddvel que o conselheiro ndo seja nem acionista nem gestor. Entretanto, ¢ de
conhecimento geral que existe a pratica de nomeagao de conselheiros familiares e questiona-
se até que ponto essa recomendacdo pode ser quebrada, uma vez que, conforme visto, ele

pode estar ligado profissional e emocionalmente a empresa e a familia.'’

Fazendo um paralelo do perfil de conselheiro profissional com os conselheiros
familiares, a primeira observacao a salientar ¢ que o fato de ser um familiar ndo pressupde que
se trate de um conselheiro ndo profissional. Os conselheiros familiares podem ser

profissionais na medida em que tenham competéncias para exercer seu papel. Entretanto, ndo

7 Como complemento sobre o papel do conselho de administragio ver ANEXO C.
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podem obter o titulo de conselheiros independentes, pois t€m um grau de relacionamento com

a empresa que ultrapassa as questdes de conselho.

Como salientado por alguns autores (MILLER e BRETTON-MILLER, 2005;
TAGIURI e DAVIS, 1985), o fato de os familiares estarem proximos a gestdo propicia
unidade, continuidade (os conselheiros independentes podem e sdo até motivados a se

retirarem do conselho depois de certo periodo) e visao de longo prazo.

Para esses autores, conclui-se que pode passar a ser interessante que existam
conselheiros familiares, mesmo que ndo sejam tdo competentes quanto os conselheiros
independentes, visando trazer a empresa as vantagens do fator familiar. Além disso, esse
conselheiro estard aprendendo com os demais e tera condigdes de repassar as proximas

geragdes os conhecimentos adquiridos.

2.2.3 Os gestores (estratégicos)/ dire¢do executiva

Segundo Gongalves (2000, p. 252),

[...] A gestdo da empresa familiar, direito dos controladores, ¢ exercida pela propria
familia, ndo podendo obviamente ser delegada nem mesmo partilhada, uma vez que
a sua caracterizagdo ndo se faz apenas pela forma e situago juridicas, mas pela sua
cultura. Pelo mesmo motivo, é necessario que, sob qualquer um dos muitos modelos
possiveis, a administragdo seja exercida pela familia.

O autor considera que o proprietario da empresa, o empresario, ndo pode ser
considerado um gestor profissional ou um executivo. Motta e Pereira (1986) vao ao encontro
dessa idéia na medida em que defendem que o empresario ndo pode ser considerado um

profissional burocrata.

No caso especifico das empresas familiares, segundo Gongalves (2000, p. 136), ¢

comum que o nucleo familiar de controle seja representado por uma figura marcante — que
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terd sido inicialmente o fundador, quem imprime a empresa seus tragos de personalidade
carismatica, “[...] mas que pode surgir a qualquer momento, numa segunda ou terceira

geracoes”.

Mas o presente trabalho considera que essa abordagem ¢ valida apenas para uma
determinada classe de empresas familiares, ndo podendo ser generalizada, afinal a pratica tem
demonstrado que empresas familiares longevas t€ém sido conduzidas por membros da familia.

Argumentos como aqueles s6 reforcam o carater pejorativo da empresa familiar.

Lethbridge (2005, p. 2) vai ao encontro desse raciocinio, na medida em que cita que as
EF tém problemadticas proprias que impactam sua sobrevivéncia, envolvendo questdes como

sucessdo, gestdo e abertura de capital, mas

[...] A necessidade de reformas, porém, ndo invalida o principio da participagdo
familiar, destacando a contribui¢do que pode ser dada por uma familia dedicada a
sobrevivéncia da empresa no longo prazo, o que contrasta com o comportamento dos
fundos de investimento guiados principalmente por resultados trimestrais.

De forma genérica, sobre a funcdo do gestor estratégico, as teorias administrativas
reinem extenso referencial, que perpassam questdes objetivas (BARNARD, 1971; SIMON,

1975; DRUCKER, 1977; BOYATZIS, 1982) e subjetivas (MOTTA, 1991).

Ruas (2000) defende que a atividade gerencial no século XXI deve estar adequada a
um ambiente de mudangas e incertezas, a internacionaliza¢do, as dinamicas de fusdo e
centralizagcdo dos capitais, a descentraliza¢dao das unidades produtivas, a desregulamentagado e
privatizacdo, a volatilidade e interdependéncia dos mercados financeiros e ao

desenvolvimento e socializag¢do da tecnologia da informagao.

Segundo Rudge e Cavalcante (1996), nas empresas de capital aberto, a diretoria
executiva (gestdo estratégica) ¢ eleita pelos acionistas e constituida de executivos
profissionais, quase sempre ndo-acionistas, respondendo pelos negocios da companhia. A sua

composicao deve levar em conta o objeto social da companhia, administrando, entre outras, as
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seguintes areas: presidéncia, operagdes, finangas, tesouraria e contabilidade, vendas e
marketing; administragdo, tecnologia, relagdes industriais, controladoria e¢ assessorias. A
diretoria responde diretamente ao conselho de administracdo. Essa descricdo pode ser

extendida também a realidade das empresas de capital fechado.

2.3 A empresa familiar brasileira

A historia econdmica brasileira demonstra a importancia dos negdcios familiares. Para
se entender o desenvolvimento das empresas familiares brasileiras atuais, faz-se necessario

abordar a origem do empresariado brasileiro.

Segundo Gongalves (2000, p. 157), tendo Portugal definido o papel economico da
Colonia Brasileira, “[...] fatalmente os primeiros empresarios nacionais estiveram dedicados a
atividade agrario-exportadora, durante muito tempo e em grande parte como so6cios da
Coroa”. Assim, a primeira figura do empresario foi a do senhor de engenho, o qual

apresentava caracteristicas aristocraticas, terras, escravos e poder militar.

Da mesma forma, vieram os fazendeiros de café (GONCALVES, 2000). Segundo
Pereira (1996), foram as atividades cafeeiras, comandadas pelas familias aristocraticas, que
geraram condigdes para o crescimento industrial, por meio do excedente econdmico e das
divisas geradas, as quais possibilitaram a constru¢do de infra-estrutura essencial a

industrializagdo, notadamente em Sao Paulo, a partir do final da década de 1880.

“A sociedade e a economia brasileira jamais foram feudais” (PEREIRA, 1996, p.155).
A classe dominante nas fases de Colonia, Império e Primeira Republica foi a burguesia
mercantil. Entretanto, até antes de 1930, a incipiente industria nacional estava intimamente
ligada ao café e foi so a partir dessa data que se formou uma burguesia nacional sem distingao

de interesses da aristocracia cafeeira e dos industriais.
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Uma pesquisa realizada com empresarios paulistas em 1962 demonstrava que sua
origem social se dava da seguinte maneira: 3,9% se originaram das familias aristocraticas
ligadas ao comércio e a producdo de café; 21,9% eram oriundos de familias ricas, mas nao
relacionadas aos bardes de café; 7,8% eram provenientes de familias de classe média superior;
50% provenientes de familias de classe média enquanto 16,7% se originaram de familias

pobres, nas quais o pai tinha, geralmente, uma profissao bragal (PEREIRA, 1996).

A presenca de imigrantes europeus e orientais (japoneses e arabes) teve grande vulto
na regido Sudeste. Especialmente na regido Sul, os imigrantes alemaes, italianos, poloneses e
acorianos se destacaram fortemente. Nessa regido ha ainda a existéncia de russos, franceses e
ingleses, mas em menor propor¢do. Assim, pode-se identificar no Sul uma cultura de gringos
(europeus ndo portugueses), de matutos (acorianos) e gatucha (préxima a cultura do Uruguai e

Argentina) (PEREIRA, 1996).

Para Boschi (1979), aquela época, o capital para a expansdo industrial no Brasil veio
de trés fontes: recursos transferidos da atividade cafeeira, setor importador e credito obtido
em empresas € bancos estrangeiros. Entretanto, a propor¢ao da importancia dos mesmos nao

foi estabelecida em termos empiricos.

Gongalves (2000, p. 159) afirma que o século XIX foi o tempo perdido pelo Brasil,
pois o pais ficou a margem do grande processo provocado pela Revolucao Industrial e, s6
apds eliminadas as distor¢des da Monarquia e da escraviddo, ele comegaria a tomar as
configura¢des do seu tempo, ainda assim mantendo-se até a década de 1950 com a sua “[...]
pseudo-vocacdo de pais agrario-exportador encarnada pelos cafeicultores” (p. 159). Segundo
Pereira (1996), s6 em 1950, se deu a entrada efetiva das industrias multinacionais no Brasil,

reforcando a participacdo do capital estrangeiro na economia.



59

Segundo Suzigan (1995, p. 4),

antes da década de 30 [1930], ndo havia uma preocupagdo sistematica da politica
econdmica com a promog¢do do desenvolvimento industrial. [...] Uma agdo mai
persistente e crescentemente articulada, deliberada e abrangnte tendo em vista a
industrializagdo comeca de fato nos anos 30. Mas apenas na segunda metade dos
anos 50 atinge-se um grau de coordenacdo (politica ¢ de agentes econOmicos,
institui¢des, instrumentos e politicas auxiliares) que e aproxima de uma politica
industrial lato sensu.

Mas

[...] a modernizagdo representou para a industria nacional, quase sempre familiar,
um duplo desafio [...]. Implicava, ao mesmo tempo, grandes volumes de produgao,
exigindo unidades industriais modernas, representando a necesssidade de
investimentos pesados, e a utilizacdo intensiva de tecnologia, também cara,
desenvolvida com o objetivo de poupar a aplicagdo de mao de obra (PEREIRA,
1996, p. 170).

Esse problema foi potencializado ao mesmo tempo em que, até a metade dos anos de
1960, o sistema financeiro inadequado “era um dos entraves ao rapido crescimento industrial
no Brasil. Constituido quase exclusivamente de haveres monetarios e débitos bancarios, nao
oferecia alternativas ndo inflacionarias para expansdo do crédito” (SUZIGAN et al, 1974, p.
24), o qual, devido aos juros, limitave-se ao financiamento de capital de giro a curto prazo
pela rede bancaria comercial ¢ a médio prazo pelas sociedades financeiras (SUZIGAN et al,

1974). Assim,

[...] a necessidade de capitalizagdo constante nunca foi atendida por completo,
mesmo quando praticadas sistematicamente politicas de reinvestimento dos lucros.
Seria entdo necessario que houvesse um sistema financeiro adequado e que pudesse
financiar as empresas dispostas a investir, 0 que ndo existiu. Por muito tempo os
bancos comerciais nacionais atenderam exclusivamente as necessidades de ‘capital
de giro’. Essa barreira s6 comegaria a ser rompida com a criacao do BNDE e, depois
dele, de diversos bancos regionais de desenvolvimento (PEREIRA, 1996, p. 171).

Ou seja, o empresario brasileiro ndo contava com possibilidade de ir ao mercado de
capitais para captar recursos necessarios para o seu desenvolvimento, o qual era exclusivo das
grandes corporagdes, sem movimentagdo expressiva e se voltou ao “[..] mundo da
especulagcdo sem limites” (PEREIRA, 1996, p. 172). O numero de lancamentos de novas

acoes no mercado foi sempre superior aos sucessos obtidos, porque muitas empresas foram
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atraidas apenas pela possibilidade de arrecadar recursos a custos extremamente baixos,
comparecendo ao mercado uma Unica vez para realizar seu objetivo imediatista, sem a

pretensao de voltar a ele.

Sobre o aspecto cultural, na sociedade brasileira se destaca o nepotismo no mundo do
trabalho, sendo que os critérios de propriedade ou de pertinéncia a determinado grupo social
tém grande relevancia na luta pelo espago social ou por um espago nas empresas. Mesmo em
instituicdes nao familiares, pode ser encontrado o modelo de grande familia. O proprio
jeitinho brasileiro se remete a busca da afetividade via personalizagdo das relagoes (MOTTA,

1997).

Segundo Motta e Caldas (1997), no Brasil, os valores aristocraticos e o
tradicionalismo ainda impactam as organizagdes ¢ mesmo com as diferentes culturas
formando a cultura brasileira, “[...] o que parece marcar profundamente a cultura brasileira ¢ o
aristocratismo ibérico, que passa as outras etnias, como marca de sucesso ¢ ascensdo social”

(MOTA e CALDAS, 1997, p.18).

Essa caracteristica pode ser refletida para o ambiente organizacional na busca
irracional pelo controle por parte dos grupos familiares, quando, inclusive, oportunidades de
desenvolvimento podem ser perdidas (CARDOSO, 1972). Os empresarios brasileiros
enfrentam um dilema entre manter o controle e maximizar o valor econdmico da empresa.
Isso se da, pois eles continuam a perceber suas empresas como propriedade pessoal a ser

pessoalmente gerida (GORGA, 2004).

Segundo Valadares (2002), os paises anglo-saxdes se caracterizam por corporagdes
com propriedade difusa. Ao contrario deles, paises como Franca, Itdlia e Alemanha, entre
outros, caracterizam-se por uma forte concentracdo de propriedade e controle. No Brasil, o
resultado ¢ mais semelhante a paises da Europa continental, ou seja, uma alta concentracao no

capital.
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Para Lethbridge (2005), um numero consideravel de empresas familiares nos paises
emergentes expandiu-se em um contexto de economias altamente regulamentadas, protecao
alfandegéria, subsidios e créditos oficiais, mercados com produtos estreitos e baixo

desenvolvimento do mercado de capitais.

De modo geral, esses fatores conduzem a empresas com pouca eficiéncia operacional,
se comparados com padroes de mercados abertos. Com a queda desse tipo de regime
econdmico, como ocorreu no Brasil a partir do inicio da década de 1990, essas empresas
foram forgadas a buscar formas de competir em um mercado global, o que pode ser feito a

partir do aumento da utilizagdo dos mercados de capitais e acionarios.

2.4 A empresa familiar portuguesa

Segundo dados da Associagdo Portuguesa das Empresas Familiares — APEF — mais de
80% do tecido empresarial portugués € constituido por empresas familiares. Dessas, estima-se

que apenas 30% sobrevive a primeira geragdo ¢ 10% a 15% a segunda.

Segundo Botelho (2004), ndo se conhece em concreto a realidade das empresas
familiares em Portugal, uma vez que ha muito poucos estudos e os dados estatisticos sdao
inexistentes. Sabe-se que em 1989, 97% das empresas tinham menos de 100 trabalhadores e
as que possuiam menos de cinco funciondrios representavam mais de 50%. Em 1994,
admitia-se que 99.5% de todas as empresas existentes seriam PME empregando cerca de 70%
da forga de trabalho e que as microempresas com menos de nove trabalhadores representavam
cerca de 95% do tecido empresarial portugués, a maior propor¢io de toda a Unido Européia.

A maioria dessas empresas seriam familiares.

Segundo o mesmo autor, todas as empresas que ndo foram originalmente constituidas

pelo Estado tiveram um ou mais fundadores, que eram os seus donos € mesmo as que ja nao
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sejam controladas pelas familias continuam a ter cultura e valores que permitem afirmar que
sdo, de fato, empresas familiares. A intervencdo da familia na empresa seria consideravel, e
as suas participagdes seriam herdadas posteriormente. Assim, praticamente todas as empresas

foram um dia familiares na sua origem.

Segundo Martins (1975), a economia portuguesa se caracterizava por um baixo grau
de desenvolvimento e elevado grau de concentracdo, realidade causada tanto pelo
desenvolvimento das forgas produtivas quanto por uma intervencdo estatal possibilitada pela
condi¢do politica do Pais. O condicionamento industrial, as reorganizacdes industriais, as
isengdes fiscais e outros apoios do estado fizeram acelerar o processo de concentracao

(MARTINS, 1975).

Em 1971, 168 sociedades (0,4% do total de sociedades existentes) detinham 53% do
capital total de todas as sociedades. Destas, muitas estavam ligadas entre si, muitas

dependiam de um tnico centro, muitas formavam um sé grupo (MARTINS, 1975).

A partir do exposto e partindo-se da premissa de que o fator familiar pode
simplesmente ocasionar a formagao de grupos econdmicos ou tornar um grupo mais forte uma
vez que ha maior unidade e que os valores estao alinhados em seu interior, pode-se concluir
que a condicdo politico econdomica favoreceu o fortalecimento econémico de importantes

grupos familiares. Alguns deles estdo representados no quadro 7.
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Grupo Setor Familias Observagdes
Proprietarias
1 — Melo Mais de 100 empresas Melo Grupo familiar atual
(www.josedemello fortemente coesas dos Portela
.pt) setores: Quimico, Calheiros Lopes

supermercados, imobiliario,
hoteleiro

2 — Espirito Santo
(www.bes.pt)

Banco, Seguros, Exploragéo
de terras na africa, petrole,
industria de papel, cimento,

Espirito Santo

Grupo familiar atual

Em 1970, cerca de 40 cargos nas
empresas do grupo eram ocupados por
familiares

cerveja, pneus, imobilidria, | Pereira Os Pereira se uniram ao grupo devido
comunicagoes a aquisicdo do Banco Comercial de
Lisboa

3 — Champalimaud Champalimaud Grupo familiar atual
(ver: Cimento, aco, banco, Apdés a morte do representante da
www.visaoonline.c seguros, papel segunda geragdo, seus familiares
lix.pt — Exame, 20 continuaram a investir em diversos
de Dezembro de setores. Entre eles: imobiliario,
2006) turismo, golfe, etc
4 - Grupo Cupertino Nao identificadas evidéncias de
Portugués do Miranda influéncia das familias na gestdo nem
Atlantico Feteira-Bordalo | referéncias atuais sobre o grupo

Banco

Brandao Miranda

Comundo

Domingos
Barreto

Albano de
Magalhaes

Manuel Vinhas

5 — Borges e Irmao

Bancos, seguros, sociedades
de investimentos

Borges

Grupo familiar

Grupo chefiado por Miguel Quina,
sucessor do sogro Conde da Covilha.
Nao identificadas referéncias atuais
sobre o grupo

6 —BNU Banco, seguros, mineragao, Naio identificado o controle familiar a
industrializacdo de produtos partir dos diversos grupos que o
agricolas compde
7 - Fonsecas e Irm&os Souza Grupo familiar
Burnay Banco Figueiredo Nao identificadas referéncias atuais

sobre o grupo.

Quadro 7 - Principais grupos econdmicos portugueses na década de 1970

Fonte: elaborado pela autora da dissertagao.

Ou seja, dos sete maiores grupos portugueses na década de 1970, cinco deles podiam

ser caracterizados como familiares e desses cinco, foram encontradas referéncias de que trés

deles se mantém até hoje como fortes grupos familiares.
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Segundo Lima (1999, p. 89), at¢ 1974, os mais importantes grupos econdmicos

portuguesas eram de propriedade familiar:

[...] a vida econdémica portuguesa era dominada por um pequeno nimero de
emporios econdmicos, tendo a maior parte deles uma base familiar. As familias que
controlavam estes grupos econdmicos tinham um enorme prestigio social e uma
intervencdo significativa, ainda que indirecta, na politica nacional [...]. [Entretanto, ]
os processos de nacionalizag@o do sector financeiro, e de outros sectores de interesse
publico, iniciados em 1975, tiraram a estas familias o controlo que tinham sobre os
seus negocios. Ao mesmo tempo, as condigdes privilegiadas em que viviam antes da
revolugdo colapsaram. A nova ordem social e as novas condi¢cdes politicas do
periodo pos-revolucionario forgaram a maioria dos membros destas familias a sair
do Pais (a maior parte para o Brasil, Gra-Bretanha e Suica), deixando para tras a
maior parte dos seus bens materiais. No estrangeiro, reiniciaram as suas actividades
empresariais e depressa conseguiram reconstruir os seus impérios econdmicos. No
final dos anos 80, quando o Partido Social Democrata iniciou os processos de
reprivatizacdo, eles regressaram a Portugal para comprar as suas antigas empresas.
Desde entdo, temos assistido a um rapido crescimento destas empresas, reflectindo o
grande dinamismo das novas geragdes destas familias que, tendo conseguido
comprar de novo as suas empresas € reconstruir os seus emporios econdomicos,
conseguiram tornar-se de novo parte do niicleo da elite econdomica portuguesa.

Do ponto de vista cultural, os grandes grupos familiares portugueses sdo marcados por
uma consciéncia propria, ndo constituindo uma classe claramente definida. Lima (1999, p. 90)

cita que

[...] os seus membros partilham interesses, ideais, formas de vida, atitudes,
comportamentos, maneiras de ser, de agir e de vestir, constituindo uma rede de
relagdes fechada, na qual uma pessoa de fora teria dificuldade em ser aceite. O
principal contexto de produgédo destas caracteristicas de grupo é a area das relagdes
domésticas, pois ¢ fundamentalmente no seu interior que se perpetuam os codigos,
valores, atributos e atitudes que lhe sdo especificos. De uma maneira geral, os
membros deste contexto social fazem um investimento consciente nas suas relagoes
familiares. Vivem juntos, trabalham juntos e passam os seus tempos livres juntos. A
familia permeia, portanto, a sua existéncia de uma forma muito intensa, criando um
forte sentimento de que partilham algo em comum: um nome de familia, uma
histéria, antepassados, casas de familia ¢ quintas, titulos nobiliarquicos, brasdes,
uma rede de empresas e, 0 que é mais importante, um objectivo comum: perpetuar
tudo isto.

Relativamente ao restante da sociedade portuguesa, esses grupos em especial
classificam suas crencas e comportamentos como conservadores. Os elementos que levam a
essa conclusdo sao a autoridade patriarcal, a autoridade patriarcal, a importdncia da
senioridade e da ordem de nascimento, do género e uma profunda adesdo ao catolicismo.

Esses fatores se devem as “[...] raizes do modelo ideologico do Estado Novo, regime politico
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apoiado por estas familias, e onde alguns dos seus membros eram importantes personalidades
publicas” (LIMA, 1999, p. 89). O proprio Salazar era um homem profundamente conservador

e religioso.

Entre as estratégias que sdo utilizadas para as familias dos grandes grupos financeiros
garantirem a continuidade do seu papel social estd a endogamia. As aliangas matrimoniais sao
uma forma para manter as relagdes econdmicas, logo ndo é incomum o casamento entre
familiares. Segundo Lima (1999, p. 96), “[...] a continuagdo do sangue através de geragdes
sucessivas €, em Portugal, um importante simbolo cultural”. Sobre o gé€nero, ¢ nitida a idéia

de que a empresa ¢ um assunto dos homens enquanto a familia ¢ um assunto das mulheres.

Enfim, existem semelhancas marcantes entre as culturas das duas nagdes,
especialmente pela fase colonial brasileira. Os valores aristocraticos marcantes oriundos dessa
época podem impactar fortemente os valores das familias empresarias nos dois paises e, em
especial em Portugal, um forte pessoalismo focado na valorizagdo e autoprotecdo dos grupos

familiares existe até os dias de hoje.

Do ponto de vista econdmico, enquanto o Brasil sé iniciou seu processo de
modernizagdo industrial a partir de 1950, as empresas portuguesas sofreram com a
nacionalizacdo de 1975. Ou seja, ambas as nagdes sofreram impactos fortes em anos recentes.
Mas, no Brasil, a situag@o ainda foi agravada pelo cenario de instabilidade macroeconémica
até o inicio da década de 1990, enquanto Portugal foi beneficiado pela inser¢cdo na Unido

Européia em 1986.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Laville e Dione (1999), um problema n3o merece uma pesquisa se nao for
um problema verdadeiro, ou seja, um problema cuja compreensdo oferega novos

conhecimentos para o tratamento de questdes a ele relacionadas.

O presente trabalho visa contribuir para o aumento dos conhecimentos acerca das
questdes importantes aos sucessores familiares, em especial, as necessidades de formagao de
competéncias exigidas para que possam promover a longevidade de suas empresas utilizando

um eixo comparativo entre Brasil e Portugal.

Arrisca-se afirmar que se trata de um estudo exploratorio. O termo arrisca-se reflete a
cautela da autora, na medida em que se reconhece que “[...] nenhum socidlogo podera afirmar
ter em mente todas as teorias ja formuladas a respeito de um determinado problema”

(SCHRADER, 1978; p. 22).

Entretanto, conforme Selltiz e Jahoda (1965, p. 62), esse tipo de estudo trata de “[...]
um passo inicial num continuo processo de pesquisa” e possibilita adquirir familiaridade com
um fendmeno ou obter novos discernimentos sobre ele, dando maior énfase a descoberta de

1déias.

Segundo os autores, as fungdes de um estudo exploratodrio, sdo:

e Formulagcdo de um problema para investigacdo mais exata ou desenvolvimento de

hipdteses;

e Intensificar a familiaridade do pesquisador com o fendmeno que ele deseja investigar
em estudos subseqiientes de complexidades mais elevadas ou com o ambiente em que

ele pretende realizar tal estudo, estabelecer prioridades para pesquisas posteriores;
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e Colher informagdes sobre possibilidades praticas para realizar pesquisas em ambientes

da vida real,;

e Fornecer recenseamento de problemas considerados urgentes por pessoas que

trabalham em um determinado setor de relagdes sociais.

Salientam-se os subtemas que ddo suporte a essa pesquisa e sobre os quais ndo foram

encontrados no referencial académico:

e Comparativo das estruturas de propriedade e gestao Brasil e Portugal;

e As fungdes que podem ser assumidas pelos sucessores familiares em funcdo da
separac¢do propriedade-controle. Nao foram encontradas tipologias que propiciassem a

classificacdo dos sucessores familiares;

e As competéncias necessarias aos acionistas e conselheiros;

e As competéncias necessarias aos sucessores familiares.

Além disso, trata-se também de um trabalho descritivo, uma vez que algumas questdes
foram baseadas em conhecimento prévio fornecido pelos referenciais tedricos, tais como as
classes de andlises dos sucessores e a separacao propriedade controle. Além disso, tem como
objetivo representar com exatiddo as caracteristicas dos individuos entrevistados e determinar

a freqiiéncia com que algo ocorre (SELLTIZ e JAHODA, 1965).

Portanto, pelo seu carater exploratério e descritivo, o trabalho ndo visa a generalizacao
de suas conclusdes, nem no ambito do comparativo Brasil-Portugal nem no das conclusdes
acerca das realidades da propriedade e gestdo das empresas familiares e da formagdo dos

sucessores familiares. Como estudo exploratdrio, visa conhecer mais sobre um tema ainda
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pouco explorado nas teorias administrativas e contribuir para a formacao de uma base de

analise mais forte e consistente da problematica dos sucessores familiares.

Além dessa caracteristica, um outro fator impossibilita que se tenha intengdes
generalizantes: a pesquisa via multicasos. Para Yin (2005), o estudo de caso tnico e o estudo
de casos multiplos sdo variantes dentro de uma mesma linha metodologica, sendo que o
primeiro se destina principalmente a casos raros, casos criticos ou casos reveladores. Por ndo
se encaixar nessa caracterizacdo, o estudo de casos multiplos ¢ mais indicado para a tematica

em questao.

Dessa forma, quinze estudos de caso servem tanto para verificar as teorias de
separagdo propriedade-controle com a realidade das empresas estudadas quanto para
identificar as competéncias necessarias aos sucessores ¢ ferramentas por meio das quais o

processo de formagao dos mesmos ocorre no interior das familias e empresas.

Por se tratar de um estudo de multicasos com fins de comparacdo, especial
importancia foi dada a comparagdo entre Brasil e Portugal, em funcdo do referencial teérico
utilizado. Como nao foram encontrados referenciais diretamente relacionados a formagao de
sucessores familiares a partir de uma argumentagdo que passa pela separagdo propriedade-
controle, o estudo oferece diversos pontos de analise antes de se chegar ao entendimento do
problema principal. Esses pontos foram replicados para o instrumento de coleta de dados,
propiciando uma fonte de comparagdo secundaria entre as realidades dos dois paises. Assim,

duas bases de analises foram consideradas, conforme o quadro 8.
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Comparacdo Priméria | Comparacao Secundaria
Brasil Competéncias e| Estruturas de
Portugal formacdo dos sucessores | propriedade e controle das

familiares empresas familiares

Quadro 8 - Estrutura de comparagio da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagdo.

A opcdo por um trabalho qualitativo deve-se ao fato de ainda se conhecer pouco da

problematica da empresa familiar e seus sucessores. Conforme Wilson (1987, p. 402),

[...] mathematics cannot play the same role as a vehicle for expressing fundamental
concepts and propositions in the social sciences as it does in the natural sciences.
The reason for this is that the basic data of the social sciences, descriptions of social
phenomena, are inherently intensional in character: the social sciences cannot insist
on extensional description without abandoning their phenomena, [de forma que]
mathematics plays a heuristic rather than a fundamental role in the study of social

phenomena.

Segundo Laville e Dione (1999), para coletar informacdes sobre um fendmeno
humano, o pesquisador pode consultar documentos sobre a questdo, encontrar a informacao
observando o proprio fendmeno ou interrogar pessoas que o conhecem. O presente trabalho se

utiliza dessas trés possibilidades para responder ao problema de pesquisa.

Sobre o instrumento de coleta dos dados, Jahoda e Selltiz (1965) defendem que a
entrevista ¢ a técnica mais adequada para coletar dados quando os assuntos sdo complexos ou
emocionalmente carregados. “Na vida real, raramente o comportamento ocorre em situagdes
livres de pressdes sociais” (SELLTIZ e JAHODA, 1965, p. 272). O assunto tratado neste
estudo se encaixa nessa descri¢do uma vez que trata ndo apenas questdes empresariais, mas,

muitas vezes, problemas de relacionamentos pessoais entre familiares.

A escolha do método utilizado pode, portanto, ser justificada na medida em que o
problema de pesquisa se relaciona a questdes relacionais familia-empresa-sucessor, as quais
remetem a questdes culturais e individuais ainda ndo previstas e padronizadas no que tange ao

assunto das empresas familiares. A preocupacdo analitica do estudo considera a importincia
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do individuo e de suas reagdes e isso faz com que o estudo dos casos seja 0 método por meio

do qual se possa perceber as nuances e variagdes entre as pessoas envolvidas.

Uma vez que o estudo trata fatores familiares freqiientemente delicados e familias
importantes do ponto de vista social e economico, ndo foi possivel utilizar o método de
observacgao participante devido ao receio das familias da percepgao de questdes particulares e

da exposi¢do dos familiares aos funcionarios.

Assim, para a coleta de dados, foi utilizado o método de entrevista parcialmente
assistematica clinica, pois ndo era do interesse da pesquisa analisar os resultados de qualquer
experimento, mas, sim, conhecer os fatos relativos a formacao dos sucessores e os problemas
que permeiam esses fatos. O instrumento de coleta adotado ¢ ideal, pois ajuda a revelar os
aspectos afetivos e carregados de valor. Ele foi aplicado junto a sucessores familiares que
atuam na gestdo das empresas. Em alguns casos, foram também entrevistados funcionarios
mais antigos que puderam visualizar o processo sucessorio do qual aqueles foram

protagonistas'".

As entrevistas foram buscadas considerando as expectativas do entrevistado para o

qual o entrevistador é encarado como um forasteiro. Para Schrader (1978, p. 126),

[...] esse fato ndo precisa necessariamente conduzir a recusa da entrevista. Pode,
inclusive, ser considerado como agradavel quebra de rotina. Todavia, desejavel ¢é
que a entrevista seja aceita, sendo que expectativas muito negativas ou positivas em
relacdo ao comportamento do entrevistador podem fazer malograr a mensuragao.

Devido a essa dificuldade, foram procurados sucessores que ndo apresentaram
resisténcias no momento da proposicao do trabalho. Durante as entrevistas, observaram-se as
reacOes do entrevistado e o ambiente externo, a fim de aproveitar o seu carater semi-

estruturado para se obter informagdes ndo previstas.

18 Inicialmente, havia o objetivo de entrevistar funcionarios de todas as empresas visitadas. Entretanto, isso ndo
foi possivel em funcdo da indisponibilidade de alguns deles e dificuldades logisticas da pesquisadora.
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Foram utilizadas a analise de documentos das empresas ¢ de familias pesquisadas e a
entrevista de pessoas relacionadas com a problemdtica da empresa familiar. Para se
estabelecer um estudo comparativo entre empresas familiares brasileiras e portuguesas,
analisam-se a histdria e a cultura dos dois paises impactando as empresas pesquisadas, a fim
de buscar fatores que contribuiram e contribuem para a formagdo do empresariado nos dois

paises.

Entretanto, sobre o que diz respeito a formag¢do de sucessores familiares, pouco se
encontra nas teorias da administracdo, tratando-se de um campo dominado por analises de
consultorias, sem respaldo cientifico. Por isso, foi também realizada uma entrevista com um
conselheiro ndo familiar profissional que atua em empresas familiares e, portanto, se relaciona
com acionistas, conselheiros e gestores familiares. Essa entrevista serviu como mecanismo de

controle para as analises dos dados (APENDICE A).

As entrevistas principais foram realizadas com oito sucessores familiares de diferentes
empresas brasileiras e sete sucessores de sete empresas familiares portuguesas. O quadro 9

esclarece as caracteristicas dos mesmos.
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Quadro 9 - Sucessores e empresas pesquisados.

o ©
T © < © c - o2 w3 5
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z9 = u T w O] 8 o
w i
. Diretor
INDBR Industrial 45 mais _de~R$ 60 PortugL_Jesa - 3a Conselheiro
milhdes (entrevistado= bisneto) S
1 Acionista
ALIBRAS Ipdustrlla} 22 mais _de~R$ 10 [Alema (entrevistado = 2a. Pregdgnte
Alimenticia milhdes neto) Acionista
2
Industria mais de R$ 10 Italiana e Alema Presidente
MAQBRAS s 45 N (entrevistado = neto de 2a. s
Mecanica milhdes ~ Acionista
| 3| alemaes)
Brasi | TEXBRASIL | InddstiiaTextil | 45 |MaSde R$60 ltaliana (entrevistado= | Diretor
| 4 milhdes __ [neto)
Industria de . ~ . _ .
MADEBRAS Caixas de 107 mais _de~R$ 10 |Alemé (entrevistado = 2a. Presldgme
; milhdes neto) Acionista
5 Madeira
] Indstria de mais de R$ 10 |Austriaca (entrevistado = Presidente
ELETROBR [Eletrodoméstico 88 . | 4a -
6 s milhdes neto) Acionista
TERRABRASIL Indu§tr|§1 de 74 mais Qe~R$ 10 A_Iema (entrevistado = 3a. Pregdgnte
| 7] Ceramicas milhdes __ |bisneto) Acionista
PECBRAS InduAst_na a mais _de~R$ 60 |ltaliana (entrevistado = 2a. D_|ret_or
8 Mecénica milhGes neto) Acionista
FININPOR Financeiro 100 | Maisde€60 4a. Diretor
| 1] milhGes Acionista
) . Diretor
INDPT Industria 4 | Maisde€l0 2a. | Conselheiro
Mecénica milhdes -
| 2] Acionista
Industria . ) .
ELETROPT |Eletrodoméstico| 95 | Maisde €10 3a | Vice-presidente
3 s milhdes Acionista
— Portugal - Portuguesa -
VINOMASTER Vinicola go | Mmaisde€eo 3a. Diretor
K milhGes Acionista
VINOPLUS Vinicola 100 |Maisde€l?2 4a, Diretor
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PORTOVINO Vinicola 110 | Maisde€l0 4a, Diretor
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7 milhdes Acionista

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

A primeira parte das entrevistas buscou entender o historico e a realidade das
empresas baseados nos fatores historico-culturais familiares e, a segunda parte, como se da a
formagdo dos sucessores via competéncias que os mesmos (0s gestores, conselheiros e
acionistas familiares) desenvolvem, ou seja, quais os conhecimentos, habilidades e atitudes
sd0 necessarios para que eles atinjam seus objetivos e a forma pela qual esse processo ¢

realizado.
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Nota-se que diversos dados fornecidos pelos entrevistados ndo mostram a exatidao que
se pode esperar, mas isso se deve a preocupacdo salientada fortemente por eles com o nao
reconhecimento das empresas ¢ das familias. Isso reflete a criticidade do assunto para seus
atores. Apesar dessa deficiéncia, a metodologia utilizada ndo deve ser invalidada. Conforme

Foddy (2002, p. 11),

[...] a informacdo verbal tem sido a pedra angular da ciéncia social contemporanea e
ndo ha sinais de que possa ser de outro modo. Apesar disso, existem muitas razdes
para questionar a fidelidade e a validade dessa informagédo recolhida no quadro dos
processos de pesquisa. Para além disso, ¢ igualmente clara a auséncia de uma
adequada compreensdo das causas desse insucesso. Ndo ¢ que os outros tipos de
informagdes utilizados pelas ciéncias sociais sejam metodologicamente menos
débeis. De facto, se as atengdes se t€ém dirigido sobretudo para os problemas
relativos a informagdo verbal, isso deve-se muito simplesmente ao seu papel
insubstituivel enquanto fonte de matéria-prima.

A fim de compensar essa deficiéncia, a andlise de contetido se torna uma etapa
fundamental do estudo. Yin (2005) recomenda alguns requisitos para a condugdo de uma

analise de dados com qualidade:

1. mostrar que a analise esta baseada em todas as evidéncias relevantes;

2. incluir todas as maiores interpretagdes rivais na analise;

3. enderecar o aspecto mais significativo do estudo; e

4. utilizar os conhecimentos anteriores do pesquisador (conhecimento
especialista).

Trata-se, portanto, de um trabalho exploratorio-descritivo-qualitativo de estudo de
multicasos por meio de entrevistas semi-estruturadas. A escolha dos casos foi intencional,
buscando sucessores de empresas familiares de diversos tipos e geracdes, em especial, aquelas
que podem ser consideradas de sucesso (a defini¢do de sucesso empresarial nao ¢ sedimentada
nas teorias organizacionais): empresas com caracteristicas variadas, de pequeno, médio e

grande portes; do tipo limitada ou sociedade anonima, mas com mais de 40 anos. A
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delimitacdo da idade da empresa serve para facilitar a identificagdo daquelas nas quais ja haja

a atuagdo da segunda geragdo em diante.

A légica que estd por tras da amostragem proposital ¢é justificada, conforme Selltiz et
al (1987, p. 184), uma vez que “[...] com um bom julgamento ¢ uma estratégia apropriada,
podemos escolher com cuidado os casos que devem ser incluidos na amostra e, deste modo,

desenvolver amostras que sdo satisfatérias de acordo com as nossas necessidades”.

A escolha de empresas do tipo S.A. ¢ justificada por dois motivos: o primeiro deles € o
fator maturidade e a possibilidade de abertura de capital. De acordo com Berle ¢ Means
(1987), a abertura de capital significa uma evolugdo de maturidade empresarial. Em empresas

mais maduras, as idéias e valores dos entrevistados podem estar mais solidificados.

Um outro motivo ¢ a analise aprofundada feita do modelo de trés circulos de Gersick
et al (1987) e da separagdo propriedade-controle na empresa familiar. Uma vez que as
empresas do tipo S.A t€m essa separacdo mais clara, tornam-se matéria de estudo fundamental
para se entender essa relagdo e ainda serem comparadas com as estruturas de propriedade das

empresas Itda.

Além disso, fez-se a opgdo por setores tradicionais das economias portuguesas e
brasileiras, sendo todas elas de sectores industriais, exceto uma institui¢do financeira. A
escolha dos setores tradicionais se deve ao fato de que nesses podem ser encontradas
empresas mais antigas e, portanto, com, maiores chances de ja terem atravessado um ou mais
processos de sucessdo. Nesse grupo de empresas pode-se mais facilmente encontrar algumas
que estdo nas maos do mesmo grupo empresarial ha décadas, fortalecendo a identificagao

cultural familia-empresa.
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A andlise dos dados de cada caso foi feita de acordo com a analise do contetido das
entrevistas individuais e de documentos sobre a empresa € o sucessor, tais como informagdes
institucionais e matérias jornalisticas na internet. Ao final da descricdo de cada caso, foram
listados os pontos mais relevantes identificados em cada um deles, em fungdo do referencial

teorico utilizado e de percepgdes que vao além do mesmo.

A partir disso, em fungdo da multiplicidade dos casos, foi utilizado o recurso de
cruzamento dos dados, a partir das andlises individuais de todos os casos, verificando

possiveis padrdes e tendéncias na amostra.

Enfim, a estrutura da pesquisa estd de acordo com a realidade de um estudo que visa
intensificar a familiaridade do pesquisador com o fendmeno que ele deseja investigar,
esclarecer conceitos e estabelecer prioridades para pesquisas posteriores, dando maior énfase
a descoberta de idéias e discernimentos por meio de um plano de pesquisa “suficientemente
flexivel, para permitir a consideracdo de muitos outros aspectos de um fenomeno” (SELLTIZ

e JAHODA, 1965, p. 60). O quadro 10 sistematiza essas caracteristicas.

Percurso metodologico para a pesquisa
Natureza da pesquisa Qualitativa-exploratoria- descritiva
Universo da pesquisa Empresas familiares portuguesas e brasileiras de diversas
idades e portes, em especial aquelas com mais de 20 anos, do
tipo S.A ou Ltda. e/ou onde haja atuagdo dos sucessores a
partir da segunda geragao
Objeto de analise Sucessores familiares que atuam em fungdes estratégicas:
acionistas, conselheiros e gestores. Um objeto secundario de
analise pode ser considerado na medida em que o estudo
exploratério permitird a investiga¢ao acerca das estruturas de
propriedade e controle das empresas

Amostra Intencional
Idade das empresas Acima de 40 anos
Coleta de dados Entrevista: sucessores de geragdes variadas

(em alguns casos, entrevistas com funciondrios que
presenciaram o processo de sucessdo)
Fontes documentais de dados | Site da empresa, matérias de jornais e revistas

Analise dos dados Analise das entrevistas e analise documental

Quadro 10 - Percurso metodologico da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.
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As variaveis de analise a serem abordadas no roteiro de entrevista estdo relacionadas
no quadro 11. O roteiro de entrevistas semi-estruturadas se encontra no APENDICE B. As
entrevistas foram realizadas com os sucessores das empresas familiares em sua maioria no seu
local de trabalho e com duragdo média de trés horas. Foram solicitados documentos que
demonstrassem algumas respostas, mas muitas delas ndo dispunham dos mesmos. Sites de

busca na internet foram utilizados para levantar informagdes relevantes sobre cada empresa.

Roteiro de Entrevista Variaveis de andlise
1 — Caracterizacdo do Nome, idade, posi¢do na linha de sucessdo, tempo de
respondente empresa, trajetoria profissional, formagao profissional

formal e informal

2 — Historia e estrutura familiares | Estrutura familiar, historico empresarial da familia.

3 — Historia e estrutura da Cargos ocupados por familiares; historia da empresa;

empresa tamanho; faturamento; praticas de gestio; fundador;
arquitetura aciondria, atuagdo de sucessores e suas
caracteristicas

4 — Cultura da familia e da Presenca ou auséncia de caracteristicas culturais observadas

empresa no referencial tedrico

5 — Processo de formagao do Formagao profissional informal e formacdo pessoal do

sucessor respondente e dos demais familiares que trabalham na
empresa

Quadro 11 - Roteiro de entrevista e variaveis de analise
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.
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4 RESULTADOS

Os casos estudados foram apresentados seguindo o roteiro descrito no quadro 11. Uma
apresentacgdo incial da empresa foi inserida para facilitar o entendimento do leitor. Para todas
as familias proprietarias, foi desenhada uma arvore genealdgica resumida, considerando os
atores principais da realidade estudada. Os entrevistados estdo indicados nessas arvores pela
cor cinza e uma seta. Algumas informacdes foram alteradas, sem comprometer a analise dos
casos, para evitar o reconhecimento das empresas estudadas. As historias das empresas sao

tanto mais detalhadas quanto mais elas impactam a propriedade e a gestdo dos familiares.

CASOS DE EMPRESAS FAMILIARES BRASILEIRAS

1° CASO BRASILEIRO — A EMPRESA IND-BR S.A.
Industria mecanica com mais de 45 anos de existéncia, faturamento superior a R$ 60
milhdes e atuagdo da quarta geracao de familiares.

SUCESSOR ENTREVISTADO: Sr. Arminio (3% geracao)

O Sr. Arminio tem 55 anos, ¢ casado e tem dois filhos. Ele ndo tem curso superior ¢
atua na empresa ha mais de 20 anos, sendo hoje o vice-presidente do conselho de
administracao e diretor. Ele ¢ neto do fundador e segundo filho do presidente anterior. A

arvore genealdgica resumida de sua familia se encontra na figura 4.

Trata-se de uma familia com origens longinquas portuguesas marcada por
simplicidade e forte unido entre os membros da terceira geragao. A segunda geracao ja foi
unida, mas essa unido foi rompida em fung¢do de um desentendimento relacionado a

propriedade da IND-PT.
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Fundador

Filho 1 Filho 2 Filho 3 @ Genro

Neto 1 Neto 2 \ Neto 3 ¢ ‘
Bisneto 1| |Bisneto 2 Bisneto 3 Bisneto 4 @ é @ Bisneto 8

Figura 4 - Arvore genealdgica resumida da familia da IND-BR
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo.

O empreendedorismo na familia é originario do FUNDADOR, o qual criou trés
empresas de setores diferenciados, as quais foram controladas desde cedo pelos seus trés

FILHOS homens.

A IND-BR foi a empresa que ficou sob o controle do braco familiar do Sr. Arminio.
Trata-se de uma grande industria mecanica criada na década de 1940. Hoje, ela conta com

mais de 3.000 funcionarios e faturamento superior a 60 milhdes de Reais.

A empresa atua em toda a cadeia de valor de seu produto principal, desde sua extracao
das matérias-primas até a industrializacdo. Atualmente, ela tem se lancado ainda na prestagao

de servigos aos seus clientes.

A historia da lideranga na empresa comegou quando seu FUNDADOR, ao constituir a
empresa, inseriu o GENRO para controld-la. Entretanto, o mesmo ndo apresentou
competéncia suficiente, e ela entrou em crise. A mesma época, o FILHO 1 se graduava em

engenharia e foi convidado para dirigi-la.

O FILHO 1 era também um empreendedor, tendo trabalhado duramente e promovido

forte crescimento da empresa, liderando-a durante mais de 50 anos, até a sua morte. Prezava a
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¢tica, a qualidade e a tecnologia, valores que disseminou a seus herdeiros. E ele a grande

referéncia de lideranga na empresa e, ndo, o fundador.

Ele tinha profundo conhecimento técnico sobre o negdcio e também uma enorme
habilidade de gerenciar pessoas, sabendo retirar delas o que elas tinham de melhor. Conforme
as palavras do NETO 2, ele “era um génio”. Para financiar seu crescimento, promoveu a
abertura do capital'’ de maneira que a familia continuasse com a maioria da propriedade e o

direito a voto.

Um grave conflito familiar se iniciou no comeco da década de 1980, quando os
FILHOS 2 e 3 se uniram para iniciar um ataque ao controle do FILHO 1. Apesar de os
NETOS alertarem o FILHO 1 para comprar mais agdes da empresa, até entdo, ele ndo
acreditava que seus proprios irmaos pudessem tentar prejudica-lo, o que reflete o carater de

pessoalismo intrinseco a familia.

Da-se inicio a “uma luta [...] muito triste” que duraria cerca de 20 anos. Os FILHOS 2
e 3 comecaram a adquirir nimero significativo de acdes a fim de assumir o controle da IND-
BR e geri-la com novo enfoque. O FILHO 1 foi for¢ado a reagir da mesma maneira para

garantir que continuasse no controle e mantivesse seu legado de trabalho arduo e ética.

Por ser uma pessoa muito admirada e respeitada no mercado, ele foi ajudado
financeiramente por empresarios e por algumas institui¢des financeiras e conseguiu se manter

no controle, demonstrando o pessoalismo presente na sociedade regional.

Em funcdo dessa crise, ele viu que seus filhos precisariam participar mais ativamente
dos negocios. Seu estilo de gestdo era bastante centralizador, sendo que pouco conversava

com eles sobre a empresa. Mas, a partir dai, ele se tornou uma pessoa mais aberta aos NETOS

10 entrevistado ndo sabe ao certo a data em que essa decisio foi executada.
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e os colocou no conselho de administragdo. Entretanto, a gestdo continuaria centralizada na

sua figura, inclusive, com grande proximidade a operagao.

A unido da familia foi fortalecida, o que se tornou um fator critico de sucesso a
sucessdo ¢ a manutengdo do controle atual. A heranga emocional negativa continua até o nivel
dos BISNETOS, os quais ndo tém relacionamentos representativos com descendentes dos

FILHOS 2 e 3.

Apods a morte do FILHO 1, suas agdes foram divididas de maneira que os cinco
NETOS juntos mantivessem o controle da empresa, sendo que o NETO 3, o atual presidente,
adquiriu maior parte delas. Os irmaos valorizam profundamente unido entre eles e sabem que
¢ ela a responsdvel por garantir o controle familiar. Eles buscam transferi-la aos seus
descendentes, salientando que devem ser amigos entre si ¢ dos primos. Durante a entrevista, o
Sr. Arminio repetia ao seu filho a importancia do bom relacionamento com os primos. “Vocé

ndo vai brigar com ele nao, viu?! Vocé e o BISNETO 3 tem que ser brago dado!”.

O valor dado ao desenvolvimento tecnoldgico se reflete na politica de remuneracao
dos acionistas: o FILHO 1 ja havia estabelecido que, no maximo, 25% dos lucros poderiam
ser distribuidos aos socios e que o restante deveria ser reinvestido na empresa. Essa regra se
mantém até hoje. A atividade de pesquisa sempre esteve em primeiro lugar, de maneira que

grande parte desses lucros ¢ destinada a ela.

O conselho de administracdo ¢ formado por oito pessoas, sendo sete pertencentes a
familia: os cinco NETOS, o GENRO e o FILHO 2 (o qual “n3o da pitaco”). O oitavo
conselheiro se trata de um acionista ndo familiar que também tentou adquirir o controle da
empresa. O presidente da empresa ¢ o presidente do conselho de administracdo e nio existe

conselho de familia.



81

Ao ser questionado sobre a governanga na empresa, o entrevistado respondeu: “esse
negocio de governanga estd enterrando muita gente”. Ele ndo admite a possibilidade de
implantar a governanca considerando que quanto menos o acionista minoritario interferir,

melhor para a gestdo da empresa.

Em recente matéria jornalistica referente a cobertura das agdes da IND-BR, o
jornalista responsavel faz questdo de deixar claro que se trata de uma empresa familiar, que a
familia detém a maior parte das ag¢des e que nao divulga muitas informagdes. Isso pode ser
percebido pela analise do proprio site da empresa, onde ha apenas uma pequena quantidade de

informagdes.

Um fator que demonstra a subjetividade dos relacionamentos pessoais mesmo no
ambito da empresa ¢ o fato de um diretor ndo familiar ndo exercer funcdo alguma, sendo
mantido no cargo até idade elevada como uma forma de reconhecimento de sua participacao

nos anos iniciais da empresa.

As duas NETAS, apesar de terem cargo e salarios de diretoras, ndo exercem qualquer
funcdo de gestdo. Elas sequer participam das reunides do conselho de administracgdo,
encaminhando representantes. Seus cargos sdo simbolicos, mas elas sdo assalariadas (seus
salarios s3o menores do que os dos demais diretores). Esse arranjo visa garantir o poder e
influéncia da familia sobre a gestdo da empresa, impedindo que pessoas externas a familia se

aproximem da gestio estratégica.

Os herdeiros estdo sendo preparados para assumir fungdes estratégicas, mas, segundo
o sr. Arminio, ndo sdo privilegiados dentro da empresa. Pelo contrario, sdo mais cobrados. O
BISNETO 2, para se inserir no programa de trainees da empresa, passou por testes para ser
aprovado, e quem ndo mostra servico esta fora da empresa. Entretanto, ao ser questionado

sobre uma das bisnetas ter assumido um cargo de gerente, o entrevistado admite que o fato se
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deu devido a fatores de competéncia — ela cursou MBA no exterior — mas também a fatores

familiares.

Nao hé ainda um direcionamento sobre qual dos bisnetos ira assumir o cargo de CEO
ou a presidéncia do conselho, a vice-presidéncia ou diretorias. Nao ha disputas nesse sentido
e, no momento da sucessdo, isso sera decidido de acordo com as competéncias de cada um.
Como a sucessdo ocorreu recentemente, pouco se pensa sobre a sucessao para a geragao
seguinte. Nao ha planos ou acdes estruturadas de formacao dos sucessores. Como os futuros
sucessores estdo sendo formados, ndo se cogita a possibilidade de se ter o principal executivo
substituido por um profissional externo a familia. Admite-se que os filhos terdo competéncia

para liderar a empresa.

Sobre a formagdo do sr. Arminio, ele nunca chegou a cursar uma universidade. Sua
atuacdo na IND-BR foi iniciada como membro do conselho de administracao e foi facilitada
por conhecimentos adquiridos na infincia sobre a empresa: “Eu conhegco a IND-BR desde
crianga; por dentro e por fora”. Conta que visitava a empresa e conhecia todas as areas, “a

gente roubava caneta demais”.

Além desse tipo de participagdo, com a idade, os NETOS trabalhavam nas férias e
passaram por vdrios setores, inclusive o de oficina mecanica. Mas, a0 mesmo tempo, 0
FILHO 1 ndo incentivava a atuacdo dos mesmos na empresa, nem abria a eles informagdes

relevantes. Mesmo assim, conseguiram aprender com a convivéncia com ele.

Ao sair do segundo grau, seu interesse era trabalhar com ag¢des na bolsa de valores e
realizou alguns cursos relacionados a corretagem e mercado financeiro. Seu pai ndo interferia

nas escolhas profissionais dos filhos.
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Em 1973, ele assumia uma nova empresa mecanica que seu pai havia fundado, mesmo
sem quaisquer conhecimentos de mecanica. Segundo ele, estudou muito e aprendeu na
pratica. Tratava-se de uma empresa que produzia ferramentas agricolas e nao tinha qualquer

relagdo com a IND-BR.

Quando tinha cerca de 35 anos, iniciou-se a crise familiar descrita anteriormente e s
entdo o sr. Arminio assumiu um cargo formal na IND-BR: uma cadeira no conselho de
administracdo. Entretanto, isso se deveu ndo a suas competéncias, mas para colocar os
NETOS a par da situacdo da empresa e fortalecer a familia em torno dela, aumentando sua

representatividade e evitando que os outros FILHOS a adquirissem.

Ele mesmo, assim como seus irmaos, ja se sentiam interados a empresa ¢ desejavam ir
para o conselho uma vez que “a IND-PT estava muito vulneravel”. Nessa altura, ja tinham
liberdade para dar boas idéias ao pai, especialmente sobre a compra de agdes € novos
empreendimentos. Mas, segundo o sr. Arminio, assumir a cadeira no conselho exigiu bastante
estudo, sendo muito facilitada pelo fato de ele ja conhecer a empresa completamente desde

muito jovem.

Ele se preocupa com a formagdo da nova geracdo. Sobre a educacdo rigida que
recebeu do seu pai, comparada a educacdo que da a seus filhos, o sr. Arminio comenta: “Papai

",

era meio duro na queda, viu?! E o que eu tento ser com esses meninos aqui, mas ¢ dificil

Entretanto, ele assume que a nova geragdo ndo ¢ preparada ainda para atuar como
acionistas, mas confirma o interesse em iniciar um programa para forma-los. Atualmente, nao
ha nenhuma agdo estruturada nesse sentido, nem mesmo a contratacdo de consultorias.
Futuramente, haverd um treinamento para acionistas e conselheiros, mas focado na pratica.

Além disso, prevé um curso sobre empresas familiares.
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Hoje, ha cinco membros da quarta geragao atuando na empresa. Duas mulheres e trés
homens. As primeiras se iniciaram na empresa sem passar por um processo de selecdo formal
¢ atuam na area administrativa. Os trés homens estdo passando por programas de trainees e se
formando tecnicamente, inclusive realizando pods-graduagdo nos Estados Unidos

especificamente sobre os produtos da empresa.

Toda a terceira geragdo deseja que seus filhos e sobrinhos assumam a empresa.
Entretanto, apesar da preparacdo atual e prevista, ainda ndo sabem quem assumird a
presidéncia da empresa, contando com um processo emergente: “Quem estiver mais bem
preparado vai assumir”. Nao ha até hoje nenhum tipo de disputa entre eles. Conforme o Sr.
Arminio, reforcando a necessidade de unido da quarta geracdo: “Juntar todo mundo 14, meu

filho e ser um so”.

PONTOS ESPECIAIS NA INDBR

e A participagdo prematura na empresa, mesmo de forma ndo estruturada facilitou na

atuagdo posterior em cargos estratégicos.

e A unido familiar ¢ um fator muito valorizado, mesmo sem garantias de que € isso o

que beneficia os resultados.

e (Capacitagdo dos sucessores apds a tomada dos cargos ao invés da contratagdo para os

cargos mediante competéncias ja existentes.

e Profissionais familiares com cargos e remuneragdes de diretoria, mas sem atuacgao.

e Velocidade com a qual o sr. Arminio assumiu cargo estratégico (na nova empresa

mecanica fundada pelo seu pai e também na IND-BR) .
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2° CASO BRASILEIRO - ALIBRAS LTDA.

Industria alimenticia com 42 anos de existéncia, faturamento superior a R$ 10 milhdes e
atuacdo da segunda geracao de familiares

SUCESSOR ENTREVISTADO: Sr. Luciano (2* geracao)

O sucessor entrevistado, o sr. Luciano, tem 37 anos, ¢ solteiro e trabalha na empresa
fundada por seus pais ha mais de 20 anos. Atualmente, ¢ o presidente da empresa, tendo
recuperado-a de uma grave crise. E administrador de empresas e toda sua experiéncia

profissional se deu na ALIBRAS LTDA. A arvore genealdgica de sua familia se encontra na

Fundador
dora
|
| |

Genro 1 @ Filho 2 Filho 3 Filho 4 Filho 5 Filho 6

|

figura 5.

Figura 5 - Arvore genealdgica resumida da familia da ALIBRAS
FONTE: Elaborada pela autora da dissertacao.

A familia proprietaria tem raizes alemas e religiosidade protestante marcante. O valor
do empreendedorismo vem desde a geracdo do pai da FUNDADORA, o qual fundou uma
empresa de artigos de papeldo que foi posteriormente comprada pelo FUNDADOR da

ALIBRAS.



86

A cultura da familia sempre foi de trabalho duro e simplicidade, sendo que o inicio do
negocio se deu quando o casal fundador, além de trabalhar na empresa de produtos de papelao
do pai da FUNDADORA, produzia ¢ vendia temperos por toda a cidade até constituirem a

ALIBRAS LTDA e poderem aumentar e estruturar esse negocio.

Com o crescimento de ambas as empresas, o fundador acumulava dois cargos de
presidente: da ALIBRAS e da empresa de papeldo. Entretanto, para ele, o lucro era um tabu e
ndo se preocupava seriamente com a rentabilidade das mesmas. Pode-se inferir que seu foco
era o trabalho pelo trabalho, argumento que pode ser fortalecido pelo fato de ele nunca ter tido

um salario.

A familia sempre foi profundamente envolvida com a empresa, a ponto até mesmo de
misturarem o caixa de empresa e familia. Os fundadores ndo tinham sequer casa propria até
2004, uma vez que todo o capital proprio era destinado ao negdcio. A residéncia onde
moravam estava em nome da empresa, o que poderia ter prejudicado a estabilidade familiar,
especialmente com o risco sério de faléncia enfrentado duas vezes: na década de 1980 e em

2001.

Todos os filhos, exceto a FILHA 1, foram educados para se tornarem empresarios e
darem continuidade as empresas da familia. Assim, sempre trabalharam na empresa, desde
criancas ¢ com a idade de 11 ou 12 anos, ja tinham fungdes especificas. Eles sempre
respeitaram muito as decisdes do FUNDADOR que os obrigava a trabalhar na empresa. O
desejo do FUNDADOR era de constituir uma empresa para cada um dos filhos, e esse ideal
era tdo forte que ele chegou a se negar a pagar faculdade de medicina para um dos seus

sucessores, sob o pretexto de que deveriam todos ser empresarios.

Entretanto, o pai nunca definiu quem seria o seu sucessor principal, deixando que

todos trabalhassem até que um sobressaisse. Segundo o entrevistado, essa nao foi uma boa
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maneira de conduzir a sucessdo, pois todos os filhos tinham perfil de lideres e

empreendedores ¢ isso fez com que a gestdo da ALIBRAS se segmentasse por um periodo.

Mas sempre foi claro para toda a for¢a de trabalho que a presidéncia seria de um de
seus filhos, de maneira que nenhum funciondrio chegou a aspirar tal cargo. Esse ¢ um fator

que facilitou a atuagao dos sucessores.

O conflito entre os irmaos pode ser percebido, apesar de o entrevistado afirmar que
ndo ha brigas entre eles. A impressdo causada (mas, ndo afirmada) é de que o seu sucesso
incomoda a ele e aos irmaos. Além disso, ha fatos concretos: por exemplo, em 2000, quando o
irmao mais velho assumiu a empresa, demitiu um dos irmaos, ¢ esse conflito ¢ notavel até

hoje. Além disso, ao demitir o GENRO 1, este cortou relagdes com o sr. Luciano®’.,

Quando o sr. Luciano assumiu a empresa, ela ja estava na segunda concordata e foi
obrigado a fazer muitas as mudangas. As agdes a serem tomadas para sua recuperagiao
deveriam ser drasticas. Entretanto, elas foram conduzidas por ele de maneira participativa
com os demais funcionarios. Ele descartou todas as consultorias externas, chamou 12 de seus
funcionarios de maior confianca e disse “com vocé, eu conto”. Enfim, montou uma equipe
interna focada na recuperagdo, assumindo todas as responsabilidades para si, sem, entretanto,
ser centralizador. Ele comegou a dar poderes a eles e a ouvi-los, pois, “todos sabiam o que

deveria ser feito”. Segundo ele, “se der errado, a culpa é minha. Se der certo, é o grupo”.

Um de seus primeiros atos foi reduzir drasticamente o mix de produtos da empresa: de
aproximadamente 700, apenas 70 foram mantidos. A marca propria foi priorizada, em fungao
da tradicdo e respeito que tinha no mercado. A partir dali, estratégias de valorizagdo da marca

foram adotadas.

2 A FILHA 1 continua mantendo relagdes com o irmdo, admitindo que o marido ndo tinha as competéncias
necessarias para continuar na empresa, o que salienta a amizade entre os irmaos.
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Os credores da empresa foram convocados, € a situagdao foi colocada de forma
transparente: durante os dois anos de duragdo da concordata, os resultados eram abertos a eles

e eram apresentadas as medidas que estavam sendo tomadas para a reversdao dos problemas.

O quadro de funcionarios foi reduzido em 50%. Segundo ele, essa foi a atitude mais
dificil: reuniu todos eles e explicou que cerca de 200 pessoas seriam demitidas para que outras
200 pudessem continuar trabalhando. Apenas uma agdo trabalhista foi movida contra a

empresa.

Além disso, uma de suas primeiras a¢des ao assumir a empresa foi estabelecer uma
regra de remunerac¢do para os seus pais. Atualmente, os fundadores recebem um pro labore
mesmo nao atuando na gestdo da empresa. Foi so a partir dessa agdo que o casal fundador

pode adquirir a casa propria onde habita.

Hoje, a empresa exporta para todos os continentes, em especial, a América do Sul.
Prova da recuperagdo dirigida pelo sucessor e do crescimento continuo da empresa é que
recentemente foi aproveitada a oportunidade da compra de uma nova empresa no mesmo
setor, a qual estava em processo de faléncia. Tratava-se também de uma empresa familiar que

se encontrava na segunda geracao de gestores familiares.

Com a ajuda de uma consultoria societaria, estda sendo criada uma holding que
controla ndo s6 a ALIBRAS como a antiga empresa de embalagens fundada pelo avd ¢ a
empresa recentemente adquirida. Sendo que a configuragdo final de propriedade se daré

conforme a figura 6.
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Figura 6 - Futura estrutura de propriedade das empresas da familia da ALIBRAS
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A holding surgiu como uma estratégia para bloquear os problemas de empresa para

empresa ¢ administrar seus passivos independentemente, especialmente porque a nova

empresa adquirida estava em processo falimentar. Além disso, serd utilizada para resolver as

questdes familiares que ja apontam.

Para o futuro, estdo sendo desenvolvidas agdes concretas de governanga corporativa,

tais como:

e Ja esta sendo constituida a holding familiar que sera proprietaria de todas as empresas;

e Ja esta planejada a elabora¢do de um conselho de familia na holding, o qual elegera o

conselho de administragdo das empresas;

e Planeja-se quem poderda nomear o conselho de administracdo e quais os critérios a

serem exigidos dos futuros gestores;
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e Conselho de familia ainda em fase de planejamento, mas atualmente, ja realizam
reunides de familia para discutir assuntos relacionados a empresa. Futuramente, a

familia ird definir o conselho de administracao e se distanciara da gestao.

O Sr. Luciano ndo considera a empresa como familiar, mas sim de capital familiar e
profissionalizada. As questdes familiares ndo sdo mais tratadas na empresa, mas em casa. E,
trimestralmente, sdo realizadas reunides de cotistas, nas quais ele apresenta relatorios

gerenciais com os resultados gerados.

Entretanto, a familia ainda ¢ reconhecida pela organizacdo de maneira que por
exemplo, os irmdos poderiam entrar e utilizar alguns bens. Entretanto, nem eles o fazem , nem

o sr. Luciano permitiria. Os bens de familia e empresa estdo completamente separados.

Nao se admitem funciondrios familiares na empresa, a menos que demonstrem
competéncia fora dela. Ja deixou até de contratar um filho de um primo para manter essa

questdo bem equacionada.

Entretanto, considera-se que o fator familiar traz vantagens importantes como o grau
de comprometimento daqueles que gerem a empresa. Como desvantagem, ¢ citado o fato de
algumas pessoas serem tratadas como ‘“apadrinhadas” ou agirem com arrogincia e
superioridade, como no caso do cunhado que se demonstrou imaturo ao “jogar tudo para o

alto” e comprometer as relacdes familiares.

Sobre a formacdo do sr. Luciano, ele sempre foi visto como a “ovelha-negra” da
familia. Uma crianca inquieta, expulsa de um dos colégios onde estudava, um jovem que sé
gostava de “pegar-onda” e pular de para-quedas. Essa imagem era percebida por toda a

sociedade da regido, o que ¢ demonstrado pelo fato de um dos credores da empresa ter
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confessado recentemente ao sr. Luciano que quando viu que o mesmo a assumiria pensou:

"’

“agora que perdi o meu dinheiro

Aos 17 anos, alistou-se no exército porque nao aglientava mais conviver na casa de
seus pais. Segundo ele, o servigo militar foi uma grande licdo que o ajudou a encarar os
problemas ndo como derrotas, mas como forma de aprendizado. Aprendeu que podia agiientar
as dificuldades sozinho e a “ficar esperto L4 eles te passam a perna... se ¢ o primeiro ou o
ultimo, toma porrada... vocé aprende a se virar”. Segundo ele, essas foram ligdes muito

importantes para, posteriormente, enfrentar a concordata da ALIBRAS.

Desde a sua infancia, ele passou por diversas areas na empresa: aos 14 anos, comegou
a exercer uma atividade formal: office-boy. Aos 17, foi atuar como auxiliar na area financeira,
tendo sido transferido depois ao laboratério, uma vez que o gerente financeiro a quem estava

subordinado deu um ultimato ao FUNDADOR: “ou €le, ou eu”.

J& com os operarios sempre teve bom relacionamento, inclusive para questdes
pessoais. Ele nunca se sentiu como o filho do dono. Aos 18 anos, foi auxiliar na chefia da
fabrica, uma vez que seu irmao mais velho, gerente de produgao, saiu em viagem. Sua atuagao

foi elogiada, mas, mesmo assim, demorou para assumir um cargo de geréncia.

O primeiro deles foi na empresa de papeldo, na area de vendas. Depois, voltou para a
ALIBRAS para atuar como gerente regional de vendas. Sempre demonstrou um bom trabalho.
Entretanto, ao ser encaminhado pelo pai para a area internacional, sentiu-se jogado a
escanteio. Ficou magoado, mas, seu impeto em mostrar sua competéncia o fez realizar um

bom servigo: “fiz acontecer”.

Quando assumiu a presidéncia da empresa, convidado pelo pai, em 2001, a empresa ja

estava em concordata. Seu pai aceitou se retirar completamente da operacgao. Isso causou no
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sucessor um sentimento estranho de “pegar a heranga do pai”, mas foi fundamental para

garantir sua legitimidade. Futuramente, o pai sera o presidente do conselho de administracao.

Para o sr. Luciano, a maior fun¢do de um presidente é “montar um time que faga” e
vender sonhos para a equipe. Seus funcionarios ndo sentem medo dele, pelo contrario, dizem
que poderia ser mais duro com as pessoas. Ele nunca planejou ser presidente da empresa. Seu
irmdo sim e chegou a fazé-lo. Entretanto, na gestdo do irmdo, o pai continuava a atuar nao
oficialmente na operagdo o que dificultava sua legitimidade, especialmente pela caracteristica

carismatica do pai.

Mesmo com todo o sucesso e competéncia demonstrada na pratica, ele considera que
sua remunera¢do nao ¢ compativel com as fungdes que executa, quando comparada a pratica
de outras empresas. Assim, ele ndo consegue construir um capital proprio relevante ao mesmo

tempo em que tem certo receio de que os seus proprios irmaos o demitam.

Mesmo tendo sido obrigado a trabalhar na empresa, encarado projetos dificeis e
recebendo salario menor que o praticado pelo mercado, considera que a familia nunca o

influenciou negativamente do ponto de vista profissional.

Segundo ele, uma caracteristica que o levou ao sucesso foi o fato de ndo se consumir
ou estressar com os problemas (apenas no momento de execu¢ao). Segundo ele, nunca perde
o raciocinio, estd sempre licido e ndo se apavora, por exemplo, quando sofreu um acidente de
avido (ele gosta de esportes radicais). Assim, ele sempre dorme tranquilamente,
independentemente do problema que esteja enfrentando. Muito diferente de seus familiares,
costuma dizer: “se um problema tem solugdo, para que se preocupar? Se ndo tem, para que se

preocupar?”’.
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Além disso, lista quatro razdes que o motivam a trabalhar. A primeira ¢ a formagao
cristd da familia que prega o valor do trabalho. A segunda ¢ o desejo de dar conforto aos pais
“eles ja sofreram muito”. Depois, estd o prazer de construir e s6 em quarto lugar esta o retorno

financeiro “é obvio que nao trabalho para fazer doagao”.

Ele ndo faz questdo do reconhecimento do seu trabalho. Diz apenas, emocionado, que
foi Deus quem o ajudou, que ndo foi mérito dele. Apesar de ndo expressar isso, parece
carregar uma certa culpa pelo menor sucesso dos irmaos. Ao comparar a sua gestdo com a de
um outro irmao, cita que ele fez as mesmas coisas que o irmao fazia, entretanto, para o outro,

elas simplesmente ndo deram certo.

Mas o entrevistado valoriza muito a familia e salienta que ndo quer perder a relagio
familiar por causa do lado profissional. Frisa que ndo gosta de ser o centro das atengdes e
procura sair de todas as brigas que possam se iniciar. Ao mesmo tempo, parece buscar a

compreensdo dos irmaos: “quanto melhor eu me der, melhor para todos”.

Ele ainda conclui que, se tivesse total independéncia familiar no controle da empresa,
seria mais arrojado. Entretanto, diz que é bom ter outras pessoas para frea-lo e possibilitar

melhores analises de risco a serem assumidos.

Segundo ele, as competéncias desejaveis aos familiares como socios/acionistas siao
conhecimentos econdmico-financeiros para avaliar seus investimentos a partir do balango do
negocio. Ainda, devem ter maturidade para separar a gestdo da familia e da propriedade. Seus

olhares devem ser de investidores, avaliando a hipdtese de venda da empresa.

Ja como gestores, entende que devem ser visionarios, ousados ¢ ndo paternalistas.
Devem ser focados em resultado e ter conhecimento técnico de gestdo, habilidade de

negociacdo, racionalidade e assertividade. Como conselheiros, devem ter experiéncia em
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gestdao, mas, nao necessariamente, do negocio. Devem ter capacidade para avaliar os gestores,
sem, entretanto, dizer o que deve ser feito; devem questionar. Tém que ser independentes (da
familia e da gestdo) e dar independéncia aos gestores. No caso da ALIBRAS, o conselho de
administracdo nao tera familiares. Portanto, como ele aspira continuar como presidente da

empresa, prestara contas a esse grupo.

PONTOS ESPECIAIS NA ALIBRAS LTDA.

e Desenvolvimento profissional gradual do sr. Luciano, tendo passado por vérias areas e

demorado a atingir um cargo de gestao.

e Mulheres com pouco interesse na empresa: a mae ajudou a fundé-la, mas depois foi se

dedicar aos filhos, sem ter trabalhado na empresa e a irma nunca se interessou.

e Demissdo do genro, contrapondo a empresas maiores que ndo conseguem demitir

sequer funciondrios antigos nao familiares.

e Culpa pelo sucesso: o sucessor entrevistado parece sentir que o seu sucesso incomoda
os irmaos e até ele mesmo. Isso pode indicar uma competicao velada entre os outros

1Irmaos.

e O distanciamento da familia proposto no novo modelo de propriedade: ela atuara
apenas no conselho de familia e o sucessor continuara como CEO prestando contas ao
conselho. Entretanto, pode-se questionar, no longo prazo, caso ele saia da gestdo da
empresa, a familia poderd estar muito distante da gestdo para poder influenciar a

empresa.
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3° CASO BRASILEIRO - MAQBRAS S.A.

Industria mecanica com 45 anos de existéncia, faturamento superior a R$ 10 milhdes e
atuacao da terceira geracao de familiares

SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Vicente (3* geragdo)

O sucessor entrevistado, o sr. Vicente tem 49 anos e ocupa o cargo principal na gestao
da MECBRAS. Formado em engenharia mecanica e administracdo de empresas com pos-

graduagdo em gestdo; desde sua formagao, ja sabia que sua vocagao nio estava na engenharia.

Ele faz parte da terceira geragao de gestores familiares, tratando-se de um agregado a
familia principal, tendo se casado com uma neta do FUNDADOR. A arvore genealdgica da

familia esta descrita na figura 7.

Fundador @

Genro 1

@ —  Genro 2

Neto 4 Neto 5 Neto 6

Genro 3

|

Figura 7- Arvore genealogica resumida da familia da MAQBRAS
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

O FUNDADOR tinha origens italianas e se casou com uma descendente de alemaes.
Até os 80 anos de idade, comandou a empresa com pulso forte, e suas filhas e genros

ajudavam na gestdo. Tratava-se de um homem simples, sem formacgao superior, o qual se
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encaixaria no perfil de um self-made-man. Ele era reconhecido pelos funcionarios como um

homem duro na cobrancga de resultados e muito trabalhador.

A empresa MAQBRAS foi fundada em 1940. Até a década de 1970, era uma empresa
de pequeno porte, quando o FUNDADOR, observando a industria alema, teve a idéia de
fabricar um determinado tipo de produto ainda pouco utilizado no Brasil. Com esse produto,

sua empresa passava a ser uma das maiores do setor em todo o Pais.

Seus dois GENROS trabalhavam com ele. O GENRO 1 atuava na area de produgdo e
0 GENRO 2, na area comercial. Como ¢ conhecido no meio administrativo, as empresas estao
sujeitas a conflitos entre gestores dessas duas areas e, na MAQBRAS, os GENROS tinham
grandes atritos no ambito profissional, apesar de serem bons amigos no aspecto familiar.

Segundo o funcionario entrevistado, esses conflitos eram perceptiveis por todos.

No inicio da década de 1980, com a morte repentina do FUNDADOR, ja com 80 anos
e, até entdo, liderando a empresa, as duas familias de suas filhas decidiram amigavelmente
separar a sociedade e dividir empresas e propriedades. Isso se devia ao fato das diferencas de
estilo profissional entre os genros, as quais foram potencializadas pelas areas em que
trabalhavam e pelo pensamento de que ndo seria eficiente ter tantos familiares trabalhando em

conjunto.

A sucessao nunca fora planejada nem do ponto de vista da gestdo nem da propriedade
e ele parecia ser o elo de unido profissional das familias das duas FILHAS. Com a sua morte,
houve a primeira cisdo das empresas, as quais se dividiam na época em cinco negdcios

distintos:

e MAQBRAS

e MAQImobiliaria
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e MAQAgronegocios

e MAQVeiculos

e MAQEletro

Para a cisdo foi realizada uma avaliagdo de todos os negbcios do falecido

FUNDADOR, o que levou a formagao de dois grupos de valores correspondentes:

1. no primeiro grupo, estava a MAQBRAS;

2. no segundo grupo, estavam as empresas de veiculos, imobiliaria, agropecuaria e

materiais eletronicos.

A familia da FILHA 2, braco que teve o direito de escolha, optou pelo segundo grupo
de empresas. Ao assumir a herancga, seus trés filhos (os NETOS 2, 3 e 4) assumiram cargos
nas empresas, substituindo os gestores ndo-familiares existentes. Em oito anos, essas

empresas se encontravam, assim como estdo até hoje, em estado proximo da faléncia.

O sucessor entrevistado resume a causa dessa faléncia em falta de competéncia dos
gestores. Ao ser questionado sobre a causa disso e a formacdo dos mesmos, comenta que
aqueles primos de sua esposa tiveram uma vida de facilidades, pois tinham quantia

consideravel de dinheiro e ndo investiram em seus estudos.

J4 a familia da FILHA 1 assumiu a MAQBRAS. Os funcionarios da MAQBRAS se
sentiram inseguros, pois, segundo o colaborador entrevistado, esse era o brago mais fragil de
todas as empresas. Além disso, 0 momento para a cisdo ndo era ideal, uma vez que varios

colaboradores antigos foram retirados da MAQBRAS e levados para as empresas do outro

grupo.
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Nessa €época, o sucessor st. Vicente, ja trabalhava na empresa, mas foi o casal FILHA
1 ¢ GENRO 1 quem dirigiu a empresa de 1980 a 1995. O sucessor admite que naquela época
ndo era uma gestdo moderna. Entretanto, foi a base para o sucesso atual. Em 1995, o casal
queria se aposentar, ¢ conhecendo a competéncia do sr. Vicente, nomearam-no diretor
superintendente. J4 o NETO 2 se tornou diretor comercial, pois, aparentemente, era a fungao
que ele executava bem. Atualmente, com mais de 200 funcionarios e faturamento acima de

R$ 50 milhoes, a MAQBRAS ¢ liderada pelo sr. Vicente ha mais de 10 anos.

Apds sete anos de gestdo do Sr. Vicente, ele havia dividido a empresa em quatro
unidades independentes, de acordo com os produtos. Mas o NETO 2 apresentava dificuldades
para gerir a sua area na empresa, ¢ a situagdo foi esclarecida para toda a familia: avaliaram a
possibilidade de retirar o NETO 2 da gestdo da empresa, mas essa op¢ao nio era bem vista
pela familia. Outras op¢des eram a cisdo da empresa em dois blocos ou a retirada de todos os

familiares.

A opcdo foi pela cisdo — a segunda na histéria da empresa. O evento foi aproveitado
ainda para que a FILHA 1 e seu marido fizessem a doacdo de todas as cotas da empresa para
0s NETOS, mantendo seus direitos de usufruto. O NETO 2 ¢ o GENRO 1 assumiram cada um

deles duas unidades da empresa.

Entretanto, as duas unidades que foram mantidas com o NETO 2 — por escolha dele —
estdo atualmente apresentando mau desempenho financeiro, a ponto de a FILHA 1 ¢ GENRO
1 disporem do usufruto das cotas da empresa assumida pelo Sr. Vicente para isolarem

qualquer tipo de interferéncia das empresas do NETO 2.

Atualmente, nas unidades mantidas pelo sr. Vicente, chamada simplesmente de
MAQBRAS, a estrutura ¢ profissionalizada. Existem relatorios e politicas definidas, com

acompanhamentos estruturados. Quando ele comegou a atuar na empresa, a estrutura era
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bastante informal e centralizada na figura do GENRO 1 e da FILHA 1. Ele reestruturou a
empresa de forma moderna e fica no centro das decisdes, cobrando resultados de seus dois

gestores principais.

A estrutura da empresa estd na figura 8 e demonstra o achatamento dos niveis
hierarquicos. Ha grande preocupagao com a formagdo dos funcionarios, sendo instaladas salas
de aula até o 2° grau para os mesmos, além de cursos técnicos internos, ministrados pelos

proprios funcionarios com mais experiéncia.

Gestor
Divisdo

Diretor
Superin-
tendente

Gestor
Divisdo

Figura 8 - Estrutura organizacional da MAQBRAS
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

Ele admite que, na historia da empresa, houve grande dificuldade pela falta de
racionalizacdo das agdes via estudos de viabilidade econOmica. As acgOes eram tomadas

porque os proprietarios queriam.

Mesmo assim, o Sr. Vicente aceita que o fato de ser uma empresa familiar ¢ benéfico,
especialmente por ser uma EF profissionalizada. Para ele, a maior parte do seu sucesso ¢
devida ao bom senso, o qual € um “recurso” para a cobran¢a dura de metas, a compensagao do

trabalho com capital e a criagdo de mecanismos de punigdo. Para ele, o problema da inser¢ao
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da familia na gestdo da empresa ¢ o fato de contratar uma pessoa que, provavelmente, nunca
podera ser demitida. Além disso, ¢ importante que o planejamento estratégico da empresa seja

independente dos interesses da familia.

Outras vantagens do fator familiar sdo: confianga, seguranga ¢ o fato de “gerenciar o
que ¢ seu”. Sobre a primeira delas, ele considera que qualquer empresa desconfia da
honestidade e ética das pessoas ¢ na EF esse problema ¢ reduzido. Sobre a seguranga, ela se
da uma vez que o gestor familiar devera permanecer na empresa por maior periodo. Sobre o
terceiro fator, ao mesmo tempo que ¢ motivante, ¢ necessario que se tenha capacidade de
auto-avaliagdo para aceitar um mal resultado. Para isso, considera necessario realizar estudos

comparativos com outras empresas.

Sobre a visdo dos funcionarios da empresa, parece existir uma unido forte com a
empresa ¢ com a familia. Varios deles trabalham na empresa ha 20 ou 30 anos. Esses puderam
perceber a transi¢do dos gestores e dizem que o fundador era um homem focado na produgio,
sacrificando qualquer investimento em gestdo em fun¢do de novos equipamentos. Isso fez
com que a empresa atingisse alto nivel tecnologico. Assim, sua gestdo era simples e pesada

(era um homem duro).

Sobre GENRO 1, o comentario principal ¢ relativo aos atritos que ele manifestava com
o GENRO 2. Os funcionarios percebiam isso e se sentiam inseguros. Eles reconhecem que
sd0 amigos, mas que ndo dao certo profissionalmente. Sobre a gestdo do GENRO 1, apesar de

ser um gestor presente, havia poucas nog¢des de gestao de rotinas.

Hoje, ha acgdes para preservacdo da cultura familiar, em especial para a utilizacdo
como marketing — uma imagem positiva causada pela idade, respeitabilidade e tradi¢do da

empresa. Para promover a historia e os valores da empresa, foi criado um pequeno museu
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interno em 1999, no qual hd maquinas fabricadas pela empresa, equipamentos e quadros com

noticias antigas sobre a empresa.

A remuneracdo dos sogros ¢ uma das preocupacgdes do Sr. Vicente e esta prevista no
pacto de gestdo da empresa. Antes de assumir a gestdo da empresa, era normal que os socios a
descapitalizassem, retirando diretamente do caixa valores para serem destinados a interesses
pessoais. Hoje, estd definida toda a utilizagdo do capital: do lucro gerado, 70% ¢ reinvestido
na empresa, 13% ¢ destinado a bonus anuais dos acionistas, 10% ¢ destinado a participacao
nos resultados para todos os niveis e 7% ¢ destinado a participacdo nos resultados para os dois

gestores principais das duas unidades.

Sobre a formagao profissional do Sr. Vicente, apés a graduacdo em engenharia, havia
sido convidado pelo sogro a atuar na area de fundi¢do da fabrica. Mesmo sem gostar daquela
especialidade, ele enxergou o potencial daquela empresa e aceitou trabalhar como

programador de fabrica, atuando na éarea técnica de fundicao.

Sua carreira na empresa seguiu o seguinte percurso, atuando de dois a trés anos em
cada cargo: engenheiro programador — responsavel chefe da fundicdo — gerente de
programacdo e controle — gerente comercial — diretor administrativo industrial — diretor
superintendente (de 1995 até hoje, para as duas unidades apos a segunda cisdo). Ou seja, de

maneira gradual e profissional, fortalecendo seu conhecimento do negdcio.

Ha sete anos atras, ele inscreveu sua empresa em um programa de formagao de gestores
de uma renomada instituicao de ensino brasileira. Depois de quatro anos participando, deu um
intervalo de trés anos e retorna nesse ano de 2007. Os conhecimentos oferecidos pelo
programa o ajudaram a promover a cisdo, estruturar a empresa, racionalizar decisdes e
estabelecer regras de conseqii€éncias para seus funciondrios. A partir de entdo, as metas eram

definidas e cobradas individualmente.
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Ao ser questionado sobre as dificuldades de assumir a lideranca frente aos sogros, ele
diz que ha muita diferenga entre seus estilos. Enquanto os sogros eram autoritarios, mas
também carismaticos por conseguirem realizar bons negdcios, o Sr. Vicente ¢ um lider
participativo que compartilha decisdes com seus colaboradores. Além disso, ele ndo se
envolve na operagdo do dia-a-dia empresa, cumprindo seu papel estratégico. Como o GENRO
1 até hoje tenta atuar na empresa oferecendo idéias nem sempre bem fundamentadas, adota o

estilo de leva-lo a concluir por si proprio a necessidade de melhores estudos das questdes.

Um funcionario confessa que, quando o sr. Vicente assumiu a empresa, houve por
parte de alguns empregados brincadeiras maldosas do tipo “o genro do patrdo”.
Especialmente, porque ele estava promovendo mudangas profundas na empresa. Até mesmo
as mudangas nos jardins eram motivos de criticas. Entretanto, ele mostrou que suas agdes
eram boas para a empresa e passou a ser logo admirado, especialmente quando implantou e

recebeu certificagdo ISO em apenas um ano.

Os funcionarios o véem como um lider organizado, competente, simples e
participativo. Eles, hoje, recebem informagdes sobre o futuro da empresa e se sentem seguros
com sua gestdo. Ha 11 anos, desde sua entrada na empresa, o Sr. Vicente promove
mensalmente o “café¢ da manha com o presidente”, quando ouve os funcionarios e explica as

condi¢des da empresa.

O Sr. Vicente tem uma nogao forte de que atua como um profissional e ndo como um
familiar, o que ¢ salientado pelo fato de explicitar seu desejo de sair da empresa dentro de
quatro ou cinco anos. Seus sogros ndo entendem essa posi¢ao, pois “ndo tém a visdo de que a

empresa nao ¢ a familia”.

Ele ja ¢ preocupado com a formagdo de seus sucessores ¢ ¢ a favor de que, se seus

filhos (uma jovem de 19 e um jovem de 17 anos) desejarem atuar na empresa, deverdo fazé-
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lo. Ele ndo impde a eles a necessidade de gerir a empresa, mas reconhece que serao acionistas
e como tal deverdo ser formados. Para forma-los como acionistas, esta inclusive atuando junto
a uma institui¢ao de apoio as empresas locais para montar um curso de formagao de acionistas

para 2007.

Segundo ele, para que o sucessor assuma cargos de gestdo na empresa, € necessario
que conheca a fundo o negdcio e o sistema de gestdo. Ainda, que avalie o historico de
desempenho anterior. A honestidade, a ética e a caracteristica empreendedora sdo outras

caracteristicas fundamentais para o gestor familiar.

J&, para um conselheiro familiar, ¢ necessario o conhecimento acerca dos sistemas de
informagdes gerenciais que permita o acompanhamento do desenvolvimento em detalhes e de

condi¢des para intervengao por meio de adverténcias ao gestor.

Atualmente, a hipdtese de venda da empresa ndo é considerada. Ele confessa que,
mesmo sendo um profissional, o valor sentimental pelo negocio pesa nessa decisdo. Em 2005,
foi realizada a abertura de capital da empresa, ndo visando a venda da empresa, mas, sim a

governabilidade e uma possivel abertura de capital.

Sobre o NETO 2, o qual ndo tem conseguido resultados tdo bons, ele trabalha na
empresa desde os 15 anos. Nunca se dedicou aos estudos e, quando ia mal na escola, o pai o

colocava para trabalhar pesado na MAQBRAS.

Nunca houve brigas pelo poder. Mesmo com a situagdo na qual o NETO 2 estava
inserido, ele nunca foi muito ambicioso e, portanto, nunca desejou assumir o lugar do Sr.
Vicente. Esse fato demonstra que o fato de trabalhar na empresa desde crianga ndo é o

determinante para o sucesso do sucessor.
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PONTOS ESPECIAIS NA MAQBRAS S.A.

e A concentragdo aciondria em torno de uma sé pessoa competente parece potencializar
essas competéncias. O fato de o Sr. Vicente gerir as duas unidades sem a atuagdo de

outros familiares € benéfico a ele, especialmente, pelas diferencas com o NETO 2.

e O valor ao trabalho pesado por parte do GENRO 1 ao levar o seu filho para realizar

trabalhos duros quando ia mal nos estudos ao invés de orientd-lo a estudar mais.

e O destaque da educagdo formal do sr. Vicente versus a falta de formac¢ao do NETO 2.

4% CASO BRASILEIRO -TEXBRASIL S.A.

IndUstria téxtil com 45 anos de existéncia, faturamento superior a R$ 60 milhdes e
atuacao da segunda geracao de familiares

O SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Dalton (2% geragdo)

O sr. Dalton, o sucessor entrevistado, tem 33 anos e ¢ diretor industrial de uma das
plantas da TEXBRASIL, além de participar do conselho de administragdo de outra empresa

da familia e do conselho de familia da holding que controla as empresas.

A TEXBRASIL ¢ uma industria té€xtil do tipo S.A de capital aberto. Atualmente ela
conta com mais de 3.000 funcionarios e faturamento acima de R$ 60 milhdes. O sucessor
entrevistado ndo sabe quando nem por que se deu a abertura de capital da empresa, mas, hoje,

apenas 10% das acdes se encontram dispersas no mercado.
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A familia do FUNDADOR, um descendente de italianos, ¢ organizada conforme a
figura 9. Mas ele ndo contava com seus familiares (pais e irmaos) para dirigir o negécio até a
década de 1990. Seu irmdo mais proximo, o IRMAO 1, tinha importante cargo em uma

grande empresa mecanica.

Pai Mie

Esposa Fundador Irméo 1 Cunhado

Sobrinho 1 Sobrinho 2

i

Figura 9 - Arvore genealdgica resumida da TEXBRASIL

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagéo.

Ao ter duas filhas, o FUNDADOR percebeu que ambas ndo desejavam tocar aquele
negocio (na época em que elas sairam da adolescéncia, a empresa ja tinha cerca de 3.000
funciondrios e elas consideravam um negécio muito grande a ser conduzido). Assim, ele
passou a considerar a sua venda. Na mesma altura, o IRMAO 1 se desligava da empresa
mecanica onde trabalhava havia 30 anos. O FUNDADOR decidiu oferecer a empresa ao

irmao.

O IRMAO 1, antes de se decidir pela compra, convocou uma reunido familiar
questionando a sua esposa e filhos sobre o interesse em ajuda-lo a dirigir a nova empresa.

Todos eles concordaram com essa missdo. Entdo, em 1991, ele adquiriu a empresa e a
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transagdo se deu de tal forma que ele poderia utilizar o lucro futuro da empresa para pagar as

dividas para o FUNDADOR durante anos.

A partir da venda, o FUNDADOR e suas filhas eliminaram gradualmente qualquer
vinculo com a empresa. Ele se manteve no conselho de administragdo até 1995 e depois se

retirou completamente tanto dessa empresa quanto de outras, vendendo até agdes que possuia.

O IRMAO assumiu a empresa em 1991, numa época em que um dos acionistas,
principal concorrente da TEXBRASIL e dono de outra empresa familiar, comegou a
concentrar acdes da empresa, a fim de assumir o controle. Especulava-se que ele desejava
deixar um negécio para cada um de seus filhos e por isso gostaria de controlar a

TEXBRASIL.

Esse foi um periodo de grande preocupagdo, o qual foi superado quando a familia do
IRMAO 1 passou a deter 67% do capital votante ¢ o concorrente detinha 23%. O conflito
entre esse acionista ¢ a familia do IRMAO 1 ocorreu, mas de forma civilizada. Até pouco

tempo atras, esse concorrente participava do conselho de administragdo da TEXBRASIL.

Hoje, com a nova lei das S.A.s a qual delibera que um s6cio de uma empresa
concorrente ndo pode participar do conselho de administragcdo, o acionista se afastou da
gestdo da TEXBRASIL. Entretanto, pode indicar um conselheiro de sua confianga para

assumir uma cadeira no conselho de administragao.

A estrutura de governanca da TEXBrasil se da conforme a figura 10. Desde 1980, foi
estabelecida uma holding para concentrar os negdcios da familia e estruturar a separagéo entre
propriedade e controle. Nela, a ESPOSA 1 ¢ a presidente e junto ao seu esposo, o IRMAO 1,
detém a maioria das cotas. Os SOBRINHOS 1 e 2 tém minoria. S3o realizadas reunides

trimestrais da holding para tratar dos assuntos particulares dos quatro socios. Essas reunides
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acontecem formalmente, com os quatro familiares presentes, mas nas instalacoes da

TEXBRASIL.

Na TEXBRASIL, ha um conselho de administragdo composto por 5 membros, o qual
é presidido por um conselheiro independente (ndo tem a¢des nem ¢é gestor da empresa). E,
entretanto, um familiar concunhado do IRMAO 1, um homem de reconhecida competéncia
em todo o Brasil. O vice-presidente ¢ o IRMAO 1 e ha trés outros conselheiros, sendo que um

deles foi sugerido pelo acionista concorrente.

Sobrinho 1 Sobrinho 2

Holding

Conselho de
Fam ilia

FACTORING S.A. TEXBRASIL S.A.

Conselho de

A dm inistragdo

Conselho de
A dm inistracgcdo

Irmao 1 =
Presidente

Irmao 1 =
Presidente

Figura 10 - Estrutura de propriedade da TEXBRASIL e outras empresas da familia

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo.

Ha uma preocupagd@o na empresa acerca do carater familiar. Algumas consultorias
nacionais e internacionais ja foram contratadas para equacionar questdes e que ajudaram a
trazer conhecimentos. Mesmo sendo reconhecida como uma empresa familiar

profissionalizada, ha questdes que ainda sdo resolvidas em casa.
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Foram doadas poucas a¢des aos SOBRINHOS 1 e 2. A doagdao nao foi maior para
aguardar as formag¢des das familias da geragdo mais nova, indicando a preocupagdo com as
conjuges, ou seja, com a dindmica da familia: “os filhos estdo ainda em processo de formagao
familiar. Eu sou casado ha pouco tempo, meu irmao ainda esta naquele momento de namoro e
pensando no futuro de sua familia... sendo bem responséavel e racional, nunca se sabe quem
vai ser € como vai ser esse agregado e como vai influir na familia. Entdo, a gente trata de uma
forma muito firme... até como vai ser a relagdo do casamento. Vai ser divisao, como ¢ que vai

ser o formato desse negdcio?”

Nota-se também a existéncia de um outro negocio da familia. Uma empresa de
factoring foi adquirida especialmente para aproveitar os clientes e propiciar facilidades para a
TEXBRASIL. Atualmente, o IRMAO 1 ¢ o presidente dessa empresa e seu faturamento ¢

fortemente relacionado a TEXBRASIL.

Nao ha disputas pelo poder na empresa. Ha uma relagdo harmonica entre os familiares
e entre familiares e demais funcionarios. Entende-se que o IRMAO 1 é competente para
assumir o cargo de presidente e que os SOBRINHOS sao também competentes nos cargos nos

quais atuam.

Esses, assim que passaram o periodo de formagao universitaria, iniciaram a carreira na
empresa. A esposa do IRMAO 1 também assumiu fun¢des na empresa, dentro do setor de
marketing: é ela quem cuida da ambientacdo e do refeitorio da empresa, sendo reconhecida e
préxima aos demais funcionarios. O fato de toda a familia trabalhar na organizagdo, segundo
um funciondrio entrevistado, propicia um clima familiar. Para ele, os funcionarios sao
integrados a familia (utilizam o termo Familia TEXBRASIL) e isso traz vantagens para as

operacdes. Segundo Dalton, esse fator faz com que as pessoas “vistam a camisa”.
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Essa vantagem pode ser materializada: um novo contrato com uma renomada marca
de vestuario brasileira trouxe certa dificuldade na execucao, em fungao da sua especificidade.
A equipe responsavel pela execugdo das pecas tem trabalhado aos sdbados e aceitou a redugado
das férias coletivas de 20 para 10 dias a fim de vencer o desafio. Segundo Dalton, o carater
familiar estendido aos funcionarios possibilita esse maior comprometimento. Ja as
desvantagens do fator familiar citadas por ele sdo o risco de confusdo entre empresa ¢ familia

e a possivel existéncia de colabores mais acomodados.

O sr. Dalton ¢ graduado em engenharia elétrica e administracdo de empresas, além de
ter formagdo em 2°. grau técnico em eletronica. Além disso, cursou MBA nos Estados
Unidos. Sua formagao foi influenciada pelos pais na medida em que o pai trabalhava em uma
empresa eletromecanica fundada por um tio, a qual poderia ser uma opgao de trabalho para
Dalton. O pai ainda deixava claro que a formagao técnica ndo seria suficiente, influenciando-o

a cursar administracdo de empresas.

Sua entrada na empresa se deu, ndo oficialmente, desde os 15 anos. Nessa época, pode
atuar tanto na TEXBRASIL quanto na empresa mecanica do marido da IRMA 2. Ele atuava
em “microestagios” — forma pela qual ele define seus estagios de férias pouco estruturados —
atuando em “miniprojetos”. Esses pequenos trabalhos serviam para iniciar o conhecimento do
negocio. Nota-se aqui a facilidade que o fator familiar lhe trouxe para fazer estagios em duas

grandes empresas.

Durante o final da graduacdo, realizou ainda dois estagios em uma empresa de
engenharia e outro em consultoria de gestdo, sendo que esse ultimo, com duragdo de seis
meses ¢ tendo proporcionado bons aprendizados empresariais. S6 depois de graduado foi que
assumiu oficialmente um cargo na empresa. Nela, formalmente, a carreira se deu da seguinte

maneira:
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chefe de equipe de telemarketing (cinco meses) — auxiliar de controladoria (oito meses) —
gerente de novos negocios (18 meses) — interrupg¢ao de quatro meses para curso de inglés nos
EUA — gerente de area técnica (cinco meses) — interrupgao para preparagdo para realizar os
applications do MBA (trés meses) — MBA (18 meses) — gerente de novos negocios (18

meses — iniciado durante 0o MBA) — diretor industrial (onde estd ha dois anos) e conselheiro.

Ao fazer a op¢ao de cursar um MBA nos EUA, foi patrocinado financeiramente pelo
pai. Além desse, havia o patrocinio da propria empresa em lhe propiciar um ano de
distanciamento remunerado. Com exce¢ao dele, apenas um outro diretor ndo familiar recebeu
o beneficio de MBA no exterior (o qual, ao retornar do curso, deixou a empresa, fazendo com
que o investimento fosse perdido). Ao mesmo tempo em que se nota o privilégio de um
familiar para utilizar recursos da empresa, vé-se como investimentos como esses em nao

familiares podem ter mais chances de serem mal aproveitados.

Para cursar o MBA, Dalton foi aprovado em trés escolas americanas. Entretanto,
escolheu aquela que, mesmo com conceituagdo mais baixa no ranking dos MBAs, quando
comparada as outras duas, era a que mais tinha disciplinas e conhecimento acerca de empresas
familiares. Isso denota a preocupagdo que o sucessor tem com esse fator, mesmo enquanto a

familia e os problemas sao reduzidos.

E o candidato natural a sucessdo do pai na presidéncia da empresa, por ser o filho mais

velho, mas assume que ndo tem essa pretensdo. Até mesmo por ter buscado informagdes ¢ a

capacita¢dao formal no tema das empresas familiares, acredita que a familia ndo deveria sequer

estar a frente dos negocios: “tenho pretensdo de assumir a presidéncia? Nao. [...] Nao vejo
«

problema em sair da gestdo.” Mas, valoriza a manutengdo do capital familiar: “ se, num

futuro, o pai deixando a presidéncia [...] e a empresa seja conduzida por um executivo:
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problema nenhum. Provavelmente irdo para o conselho. O normal é: um irmdo para um

conselho, outro para outro. J& se pensa nisso, mas ainda ndo estd formalizado.”

Para o entrevistado, para ser um acionista de uma empresa como a TEXBRASIL, ¢
necessario que se tenha a nogdo da separacdo entre capital e trabalho e entender as questdes
familiares. a educagdo em casa assim como a educacdo formal e o aproveitamento de
empresas de consultoria sdo bem vistos para tanto. Ele enxerga que nao ¢ necessario focar em
alguma disciplina da administra¢do, como finangas, marketing etc, mas ¢ necessario que o

acionista conheca gestao, pelo menos, a ponto de entender os balangos da empresa.

Para a atuacdo como conselheiro, ele cita que sdo necessarios conhecimentos
consideraveis de gestdo, conhecimento de finangas, contabilidade e balangos, capacidade de

“ler os sinais da empresa”, experiéncias em outras empresas.

Para o gestor, o entrevistado salienta que se o mesmo for familiar, é necessario
compreender a separacdo entre propriedade e controle, entender sua parte no negdcio, mas de
maneira sistémica, ou seja, compreender como a sua area ou departamento impactam o
resultado e balango da empresa, compreender relacionamentos humanos e tomada de
decisoes. Ele salienta que, para os sucessores familiares, ¢ necessario que se facam cursos

especificos para cada conhecimento descrito acima.

Ele considera que, dentro de cinco anos, podera mudar de cargo, assumindo a diretoria
financeira da empresa ou, até mesmo, ir para a empresa de factoring da familia, deixando a

TEXBRASIL. Ele ja prepara outro funcionario para sucedé-lo na diretoria industrial.
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PONTOS ESPECIAIS NA TEXBRASIL S.A.

e Desenvolvimento profissional gradual e alta capacitagdo formal do sr. Dalton.

Entretanto, pode-se questionar a idade com a qual assumiu uma diretoria.

e Formagdo de redes de familias empresarias entrelagcadas e que se ajudam.

e Preocupacio do entrevistado em discutir as questdes da familia e da sucessao.

e Distancia do entrevistado ao discutir questdes familiares promove maior

racionalidade.

52 CASO BRASILEIRO - A EMPRESA MADEBRAS LTDA.

Industria de embalagens de madeira com 107 anos de existéncia, faturamento superior a
R$ 10 milhdes e atuacédo da segunda geragao do segundo familiar proprietario

SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Newton (1°. gera¢do da 2°. familia que controla a
empresa)

O sr. Newton tem 57 anos e ocupa hoje o cargo maximo na empresa MADEBRAS.
Sua inser¢do como sucessor dessa empresa na amostra estudada requer consideragdes
especiais. Ele adquiriu a empresa de uma outra familia em parceria com seu sogro e seu
concunhado. Posteriormente, o sr. Newton assumiu tanto as cotas quanto as atividades dos
mesmos. Em fun¢do do sogro, poderia at¢ mesmo ser considerado como um sucessor de

segunda geragdo. A arvore genealogica da familia se encontra na figura 11.
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Atualmente, dois dos filhos do sr. Newton trabalham como gestores na empresa € isso
confere a ela o carater familiar. Como sera visto, nesse caso, a percepgao do sr. Newton sobre

0s seus sucessores torna-se uma das principais contribuigdes para o estudo.

Comprador 1

== Comprador 2 Comprador 3 e

Filho 1 Filho 2 @ @

Figura 11 - Arvore genealdgica resumida da familia da MADEBRAS

Fonte: Elaborada pela autora da dissertacao.

A MADEBRAS foi fundada em 1899 pela familia que d4 nome a ela até hoje. E uma
empresa na qual ja atuaram seis geragdes de duas familias diferentes, ambas com origens
alemas. Na terceira geracdo da primeira familia gestora, em 1983, a empresa apresentava
sérios problemas financeiros. O neto do fundador dirigia a empresa e desejava vendé-la, pois
sabia que ndo conseguiria continuar a conduzi-la. A empresa havia perdido seu principal
cliente, do qual dependia, e acumulava dividas. Ele também tinha outros negocios e estava

dividido entre eles.

Ele visualizou que a empresa poderia interessar a um jovem engenheiro da regido, o
Sr. Newton. Aproveitando a amizade que tinha com o sogro do Sr. Newton, ofereceu ao sogro

a empresa para o genro.

Seu sogro, o COMPRADOR 1, era empresario formado em contabilidade com grandes
conhecimentos de gestdo e proprietario de umas das maiores empresas da regido. Mas essa

empresa também era familiar e marcada por conflitos (intrafamiliares e entre familiares e ndo
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familiares) tdo fortes que o sogro optou por se retirar, vendendo suas agdes. Ele viu a
oportunidade de se iniciar em um novo negdcio e decidiu oferecer sociedade ao genro. Um
concunhado do Sr. Newton, socio do sogro em um negocio imobiliario, também entrou na
sociedade. Iniciava-se, portanto a quarta gera¢do de gestores, mas ja a segunda familia

proprietaria da empresa.

Durante o processo de compra, ndo houve transacdo em moeda, mas apenas o
compromisso com as dividas contraidas, inclusive no nivel pessoal. J4 no inicio da nova
gestdo, o Sr. Newton e seu concunhado apresentavam algumas diferencas de estilo gerencial

sendo que, trés anos apds a compra, o segundo decidiu vender sua parte da propriedade a ele.

Paralelamente a isso, o sogro do Sr. Newton também optou por deixar a empresa. No
meio-tempo, os trés ja tinham constituido uma segunda empresa no setor de turismo e, por
meio da troca das cotas mediante avaliacdo realizada pelos proprios interessados, o Sr.
Newton e sua esposa adquiriram a totalidade das cotas da MADEBRAS, mantendo-a até os

dias de hoje.

A situacdo financeira da empresa foi rapidamente revertida: o produto principal foi
aprimorado, e novos mercados foram abertos. Entretanto, o sr. Newton observava que seus
concorrentes diretos ndo conseguiam acumular riquezas e comegou a suspeitar do proprio

negocio e a buscar novas possibilidades.

Os conhecimentos relacionados a engenharia do Sr. Newton foram uteis no
desenvolvimento de novos produtos e novas tecnologias. Os conhecimentos técnicos e o0s
contatos de que ja dispunham com possiveis clientes possibilitaram o langamento de um novo
tipo de produto, destinado a grandes clientes, cujo mercado foi eficazmente trabalhado por ele

e que acabou por substituir completamente o produto anterior em 1993.
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Gerindo sozinho a empresa, percebeu ainda que o novo produto principal estava muito
dependente de poucos clientes principais — um dos clientes chegou a ser responsavel por 65%
do faturamento da empresa — buscou um novo rumo: um terceiro produto foi langado, ainda
com os mesmos tipos de matérias-primas. Esse, inclusive, foi o fator que preponderou sobre
todas as trés linhas de produtos que sustentaram a empresa, até mesmo porque era do dominio
do sr. Newton. Nos demais fatores como clientes e utilidade dos produtos, nenhuma das linhas
tinha qualquer semelhanca. O sr. Newton coordenou todas as linhas de producdo, at¢ mesmo
quando ocorreram em paralelo de maneira muito proxima a operagdo do dia-a-dia. Em suas
proprias palavras: “eu ndo sou um administrador de administrar. Eu participo muito da

operacdo. Eu sou muito industrial nessa hora.”

Devido a mudanga nos processos e exigéncias dos clientes, o segundo produto foi
gradualmente perdendo escala até que acabou por dar todo o espago a um terceiro produto, de

funcao e clientela completamente diferente dos anteriores.

A sobreposi¢ao de curvas de produtos foi a estratégia emergente que garantiu a
sustentabilidade da empresa até o ano de 2004, quando a empresa comegou a apresentar
déficits. O faturamento sofreu fortemente com a queda do valor da moeda americana, o que
causou a forte redug¢do das exportagdes, correspondentes a 65% do faturamento da empresa
(em uma determinada época, as exportacdes chegaram a ser equivalentes a 90% do
faturamento da empresa). Na altura, ndo havia um novo produto que pudesse complementar o

faturamento e, gradualmente, substituir o anterior.

Uma empresa que acumulava uma média de crescimento anual de 44% nos sete anos
anteriores comegava a passar por uma crise, a segunda dos 107 anos da MADEBRAS,

considerando-se que a primeira delas causara a troca de controle da familia fundadora para a
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familia do sr. Newton, quem foi responsavel pela rapida recuperacao da empresa e inicio de

um longo ciclo de crescimento de quase 30 anos.

De 2004 até hoje, foram perdidos quase todos os clientes internacionais. De cerca de
650 funcionarios, apenas 213 resistem. O mercado interno ¢ ainda fraco para absorver o tipo
de produto da empresa enquanto o mercado chinés ¢ um concorrente muito forte a ser
enfrentado. As demissdes ainda causaram decepgdes fortes ao sr. Newton devido ao alto
nimero de reclamagdes trabalhistas, mesmo de alguns bons funcionarios: “n6s nos doamos

para os empregados... eles ndo reconhecem... Sou amigo, mas o empregado nao gosta disso”

Mesmo assim, a empresa continua com trabalho social com os empregados. Faz visitas
a suas casas ¢ acompanha as familias. Em casos mais graves, os proprietarios se envolvem. O
valor as pessoas ¢ demonstrado, por exemplo, por um funcionario que ¢ 14 mantido mesmo
apresentando um sério problema e baixa eficiéncia, fato que ¢ reconhecido por toda a empresa
e que aumenta o sentimento de valorizagdo dos funcionarios. Segundo o entrevistado, agdes

como essas ndo prejudicam os resultados da empresa.

O sr. Newton esta promovendo agdes para a recuperagdo. Esta certo de que ela vira
logo, mas ndo conta com o mesmo espirito empreendedor das outras mudancas que
promoveu. Segundo ele, se os filhos quiserem, poderdo retomar o crescimento, pois ele se

encontra decepcionado: “Nao acredito mais na instituicao Brasil”.

Ao mesmo tempo, quando considera a possibilidade de vender a empresa, sabe que
seus familiares concordariam, mas s6 o faria “por um prego excelente”. Especialmente porque
a empresa vem se recuperando e, em 20006, ja foi superavitaria. Levando para o lado pessoal,

o entrevistado afirma: “vou vencer de novo”.
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Hoje, a MADEBRAS ¢ uma empresa profissionalizada no sentido de buscar
fortemente os resultados e trabalhar racionalmente. Entretanto, é bastante centralizada na

figura do Sr. Newton, caminhando conforme a sua visao.

Existem praticas voltadas a empresa e contra a familia, como em épocas de problemas
financeiros, ocorre um fluxo do caixa pessoal para o caixa da empresa: “eu sei que nao
deveria, mas, faco. Minha vida ¢ a empresa”. Além disso, os saldrios dos cargos dos
familiares sdo reduzidos, o que pode facilitar na negociacao com os demais funcionarios para

a redu¢do da carga de trabalho que possibilita a diminui¢do da remuneragao.

Ao mesmo tempo em que as agdes acima descritas vao em funcdo da racionalidade
empresarial, existe também o fato contrastante de a esposa do Sr. Newton trabalhar na
empresa esporadicamente, sem uma fun¢do bem determinada ou horérios a cumprir — “ela da

palpites” — e sendo remunerada para tanto.

Sobre o desenvolvimento e a formacdo profissional do sr. Newton, ao sair da
universidade de engenharia, atuou alguns anos na area de construcdo civil. Posteriormente,
assumiu um cargo de geréncia industrial na empresa do sogro durante oito anos e s6 depois

foi para a MADEBRAS.

Foi s6 ap6s a morte do seu pai que concordou em deixar a construcdo civil e atuar na
industria. Ele se sente parcialmente responsavel pelo desaparecimento da empresa de sua
propria familia, uma industria té€xtil que foi extinta em 1972: “ninguém deu continuidade”.
Nagquela época, houve grandes brigas na familia para que a nova geracao desse continuidade a
ela, mas o sr. Newton desejava ser engenheiro e, ndo, um industrial. Ao pensar que ¢ hoje o
dono de uma industria, sente remorsos. Quando o sogro o convidou para trabalhar na sua
grande industria na qual era majoritario, o Sr. Newton ndo pdde aceitar: “eu nunca iria

trabalhar na empresa [do sogro] se meu pai estivesse vivo™.
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Sobre a MADEBRAS, ele tem muito claras as questdes de um futuro processo de
sucessdo, quando ele mesmo sera substituido pelos seus filhos homens. Uma de suas filhas®',
com 25 anos, apesar de se formar em design e trabalhar especificamente com os produtos da
empresa, ndo deseja conduzi-la e isso é encarado com naturalidade. Hoje, ela atua como free-
lancer, fazendo trabalhos para a MADEBRAS e ndo sera sucessora na gestdo. Mesmo assim,

ainda ndo recebeu qualquer tipo de capacitagdo para ser acionista.

O filho mais velho se formou em engenharia civil e logo foi trabalhar na empresa,
atingindo rapidamente a geréncia industrial. O filho mais novo se graduou em administragao
de empresas com enfoque em marketing. Apos a faculdade, trabalhou por dois anos em uma
grande multinacional na area comercial. Apos esse periodo, ao encarar a necessidade de se
mudar para outra cidade, optou por sair da multinacional e trabalhar formalmente na empresa

do pai.

O Sr. Newton tem muito claro qual dos filhos sera o seu sucessor no cargo de principal
executivo e condutor da empresa: o filho mais novo. Desde muito cedo, ele sabe que ¢ esse o
filho mais adequado para essa funcdo, por suas caracteristicas de empreendedorismo, carisma,

facilidade em tratar com as pessoas e capacidade decisoria.

Entretanto, ele sabe que seu FILHO 1, o mais velho, desde muito jovem, almeja tal
importancia. Mas, segundo o Sr. Newton, ele ndo tem todas as competéncias necessarias para
tal, especialmente por ser demasiadamente técnico. Ele tem receios de que o FILHO 1 ndo
aceite a sua decisdo, mas diz que, se ele ndo aceitar, devera se retirar da empresa. Com um
agravante de que ¢ um bom técnico, mas “um pouco comodista” e poderd enfrentar

dificuldades para encontrar um outro emprego com o Status que ele almeja.

21 A filha mais nova é ainda crianca.
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Ao mesmo tempo, confia que a empresa ndo sera prejudicada por esse possivel
conflito entre os filhos, pois a capacidade de relacionamento do filho mais novo somada ao
conhecimento que tem do irmao o ajudaré a resolver a questdo da melhor maneira: “sendo tao

pragmatico, [O FILHO 2] vai afastar o FILHO 1.

Essa ¢ uma conversa muito delicada para ele. Esse assunto nunca foi discutido em
familia, e isso ndo sera feito tdo cedo. Segundo ele, ficara ainda muito tempo na empresa e
deixara que isso se resolva depois. Ja& se preocupou muito com esse assunto, mas, hoje, nao
deseja se concentrar nele. Em suas palavras, aprendeu que “isso ndo é problema meu”. Seus
planos sdo recuperar a empresa, sem previsdo de aposentadoria. Antes da crise, havia iniciado

a elaboragao de um plano de sucessdo com advogados, mas isso se encontra paralisado.

O Sr. Newton nunca pressionou nenhum dos filhos a atuarem na empresa. Segundo
ele, ofereceu a oportunidade e eles aceitaram. Ele fica satisfeito com esse fato, mas,
principalmente, porque reconhece as competéncias de seus filhos para realizarem os trabalhos
que tém realizado. Mas confessa ainda que, veladamente, estd capacitando o FILHO 2 para

assumir o seu lugar.

Ele os define da seguinte maneira:

Filho 1 Filho 2
- meticuloso - capacidade de liderar pessoas
- organizado - com “jogo de cintura” para relacdes
- com pouco “jogo de cintura” para relagdes | profissionais
profissionais - capacidade de decidir rapidamente e
- com ambigOes para atuar em cargos de | corretamente
direcdo
- com chances reduzidas para atingir os
objetivos que almeja

Quando o FILHO 2 comegou a atuar na empresa, pdde contribuir fortemente,
especialmente com os conhecimentos adquiridos na multinacional onde trabalhara. Segundo o

pai e funcionarios, trouxe inovagdes e conseguiu implantar as mudancas. Inicialmente, os
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demais funciondrios enxergavam as inovagdes como ameagas a seus empregos € tinham
receio de que a atuagdo custasse o emprego de alguns deles. Entretanto, com o tempo,
perceberam que suas propostas eram coerentes € benéficas a empresa. Nas palavras de uma
funciondria que 14 trabalha ha 15 anos, sendo trés deles com o Filho 2 e que observou de perto

sua entrada na empresa, “aprendi muito com ele...”

A trajetoria do FILHO 1 foi menos variada do que a do irmdo. Ao se formar em
engenharia civil, fez um estidgio na area durante seis meses ¢, logo apo6s, foi trabalhar na
empresa do pai. Suas caracteristicas de organizagdo e método possibilitaram que ele realizasse

bem os trabalhos na area industrial.

Entretanto, percebe-se que a atuagdo dos filhos ndo é orientada por um plano de
desenvolvimento dos mesmos, mas devido a suas capacidades atuais. Isso pode prejudicar que
ambos desenvolvam conhecimentos plenos sobre o negdcio e sobre o setor no qual atuam.
Eles ndo participam de outros programas de desenvolvimento de outras competéncias nem

para atuarem como acionistas nem como gestores.

PONTOS ESPECIAIS NA MADEBRAS LTDA.

e Remorsos do sr. Newton pela extingdo da empresa do pai.

e Relagdes pessoais potencializam as a¢des empresariais: desde a compra até o desenho

inicial da sociedade e os relacionamentos com o mercado.

e O patrimonio familiar sustenta a empresa em épocas de crise, servido de base para sua
futura recuperacdo ao mesmo tempo em que coloca em risco a saude econdmico-

financeira da familia.
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e O alto envolvimento pessoal do sr. Newton ao tratar dos problemas com os
funcionérios demitidos. Nao ha a postura de um profissional independente, mas sim

um sentimento de traicao pessoal.

6° CASO BRASILEIRO - A EMPRESA ELETROBR S.A..

IndUstria de eletrodomésticos com 88 anos de existéncia, faturamento superior a R$ 10
milhdes e atuagdo da quinta geracao de familiares

SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Roberto (5 geracao)

O sr. Roberto faz parte da quinta geracdo de gestores da ELETROBR. Ele tem 50
anos, ¢ solteiro e ndo tem filhos e trabalha na empresa ha mais de 35 anos. E graduado em
administracao de empresas, tendo realizado cursos técnicos profissionalizantes antes de entrar
na faculdade. Atualmente € o diretor superintendente, cargo executivo maximo da empresa. A

arvore genealdgica da familia se encontra na figura 12.
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Figura 12 - Arvore genealdgica resumida da familia ELETROBR

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagéo.

A empresa foi fundada em 1918 por um descendente de alemaes como uma sociedade
limitada. Foi parcialmente herdada e, posteriormente, (em 1937) comprada pelo GENRO 1,
um austriaco. Tratava-se de um homem simples com baixo nivel de educacdo formal, mas

muito inteligente. Lia muito e se envolvia no meio politico da regido. Ele teve 12 filhos.

O FUNDADOR e seu GENRO, assim como seus diversos filhos eram, em sua
maioria, homens e mulheres simples, os quais, apesar de serem donos de uma empresa,
trabalhavam, muitas vezes, como operarios. Ja as mulheres eram, em sua maioria, domésticas
— uma caracteristica da época — e trabalhavam na casa da familia, onde alguns dos

funcionarios habitavam.
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O GENRO 1, ao adquirir a empresa, adotava uma pratica de formacao e atracdo de
profissionais: eles trabalhavam na empresa durante dois anos e aprendiam o oficio e, ao invés
de salarios, recebiam moradia e alimentacdo. Ou seja, 0 empresario trazia para dentro de sua

casa os seus colaboradores, misturando claramente fatores empresariais e familiares.

A proximidade da familia proprietaria com os colaboradores da empresa pode ser
notada até¢ hoje. Conforme o TRINETO 2 entrevistado, ele também convivia junto as
moradias dos colaboradores, dentro do terreno da empresa, ¢ o valor de trabalho duro e

simplicidade sempre foi fortemente cultivado.

Ao adquirir a empresa, o GENRO 1 ja se preocupava com questdes societarias.
Segundo o BISNETO 1, o qual também contribuiu para a entrevista, ja reconhecia que o fato
de ter muitos filhos poderia comprometer a empresa. Ele se manteve com 90% das agdes e
doou o restante para seus filhos. Segundo o BISNETO 1, “hoje, o pessoal estd voltando com
S.A. E mais facil porque se for vender & parte qualquer coisa é dificil. [Na S.A] s6 tem que

vender as agoes”.

O fato de ter sido alterada para sociedade anonima, indicativo de modernidade, ndo
esteve ligado a necessidade de financiamento do seu crescimento, uma vez que nao ha agdes

negociadas até hoje, mas a manuten¢ao do controle familiar da empresa.

Se até nos dias atuais, muitas empresas sequer conhecem ou consideram a hipotese da
organizagdo como em sociedade anonima, foi questionada a forma pela qual aquele simples
trabalhador identificou ganhos nesse tipo de empresa, ja distribuindo agdes aos seus filhos.
Segundo o entrevistado, ele era um homem com extenso convivio social, sendo amigo de

varios politicos e empresarios, dos quais, provavelmente recebeu algum tipo de orientagdo.
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Atualmente, a estrutura de governanga conta com um conselho de administracao
informal composto pelos BISNETOS 1, 2 (o qual é advogado) e 6. O conselho ndo ¢
formalizado para impedir que um familiar distante, o BISNETO 7, o qual tem agdes
suficientes para ocupar uma cadeira no conselho, se aproxime da empresa. Ele se desentendeu

com a familia e a empresa, sendo que hoje tem uma agao trabalhista contra ela.

Mesmo atuando como conselheiros, os dois primeiros ainda atuam muito proximo da
gestdo da empresa, comparecendo a ela com freqiiéncia e observando a acdo do TRINETO

entrevistado.

Durante a sua historia, a empresa mudou completamente o seu setor de atuagdo.
Iniciou-se como uma industria mecanica: passou da produgdo de implementos agricolas até a
produgdo de pecas para a industria téxtil e assim ficou até a década de 1960. Nessa época, o
ramo de atuacdo foi alterado, ndo em funcdo de uma estratégia planejada, mas por um

problema causado por um dos clientes.

Ao se encontrar em dificuldades financeiras e sem capacidade para saldar uma divida
com a ELETROBR, esse cliente foi obrigado a pagar o seu débito com parte do estoque de
pecas que seriam utilizadas para fabricacdo de seus eletrodomésticos. Ao receber aquele
pagamento, a Unica possibilidade de utilizacdo do material seria fabricar aqueles mesmos

produtos de seu cliente.

Inicialmente, o objetivo seria vender os eletrodomésticos acabados aos proprios
funciondarios da empresa. Entretanto, essa acabou se tornando uma segunda linha de produtos
da empresa, a qual se sobrepds aos servicos € pegas anteriores € se tornou seu produto

principal.
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Atualmente, com apenas um tipo de produto eletrodoméstico, a empresa visa superar
os concorrentes e disputar o primeiro lugar nesse mercado. Atualmente, ela se situa em 4° ou
5° lugar em vendas dos seus produtos. Seu faturamento é de R$ 25 milhdes e seu quadro de
colaboradores ¢ de 140 pessoas. Atualmente, analisa-se a hipdtese de importar alguns
produtos da China para inserir a marca ELETROBR e compor o mix de produtos da empresa,

o que indica a intencdo de expansdo associada a visdo de mercado e custos.

Apesar de ter quase 90 anos de fundacdo, a empresa pouco explora sua historia e sua
contribuicdo a cidade. Tendo doado, no passado, varias terras vizinhas para igrejas e
instituicdes, ela sofre hoje com certa pressdo para sair de sua sede, uma vez que a cidade

cresceu ao seu redor e uma industria no centro da cidade provoca inconvenientes.

Atualmente, o TRINETO 2 ndo esta satisfeito com os patamares atingidos pela
empresa, mas esta elaborando um plano de reaproveitamento dos recursos da familia. Ele
considera que uma das vantagens da melhoria que estd promovendo na gestdo ¢ transformar a

empresa em um alvo atraente para possiveis compradores.

Para ele, o fator familiar apresenta vantagens e desvantagens. Entre as primeiras, estao
a ética, o valor as pessoas ¢ as agdes sociais para a cidade (ainda que ndo sejam exploradas
com fins comerciais para a empresa). A maior desvantagem considerada por ele ¢ o
paternalismo e a resisténcia a mudangas. Segundo o sr. Roberto, nunca houve incentivo para
buscar informagdes sobre outros negocios, focalizando internamente: “aqui, noés sabemos

tudo, aqui esta bom”.

A visdo que os familiares anteriores tinham da empresa ¢ resumida pelo entrevistado
na frase: “aqui ndo se passa fome, mas também nio fica rico”, ou seja, uma posi¢ao comodista
e pouco desafiadora. E isso que, atualmente, o entrevistado deseja mudar e tem conseguido,

uma vez que a empresa comega a incomodar 0s concorrentes principais.
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Outras vantagens sao a maior agilidade e a menor burocracia que esse tipo de empresa
apresenta. Em contrapartida, o fator familiar no caso da ELETROBR propicia resisténcia as
mudangas. Ele preferiria que o nimero de familiares fosse reduzido, pois acredita que a
participagdo de uma instituicdo e de pessoas externas a familia traz legitimidade ao processo ¢
aumenta a credibilidade. E por isso que utiliza consultorias especializadas e ainda participa de
grupos de discussdao com executivos de uma grande empresa da regido, os quais apresentam as

praticas de gestdo adotadas.

Atualmente, o sucessor entrevistado comeca a expandir sua visdo da empresa familiar
para os negdcios da familia, considerando que, com a saida da empresa do centro da cidade,

pensa em utilizar o imovel onde ela esta situada para empreender no setor imobilidrio.

Sobre o desenvolvimento e a formagao profissional do Sr. Roberto, ele considera que
o curso de graduagdo que fez foi fraco e mais voltado para outro setor de negdcios. A
deficiéncia que mais sentiu ao assumir cargos na ELETROBR foi relacionada ao baixo

conhecimento de informatica.

Sua entrada na empresa aconteceu de forma natural para a familia e a empresa. Tendo
vivido dentro da ELETROBR desde crianga, sempre esteve muito junto dos funcionarios, até
mesmo porque sua casa era ao lado da empresa e diversos funcionarios tinham moradia dentro

da propria empresa.

Segundo ele “minha vida ¢ a empresa” e admite que foi educado para 14 trabalhar.
Encara com naturalidade o fato de ser empresario no Brasil, apesar das dificuldades, pois
afinal, ndo se enxerga de outra maneira no mercado de trabalho, salientando seu espirito de
luta e de melhoria. Os valores que recebeu do pai s3o relacionados a simplicidade e trabalho,
inclusive utilizando como exemplos os sucessores de outras empresas familiares

malsucedidas.
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Mas considera que as proximas geragdes deverdo ser mais bem preparadas e deverdo
cumprir mais exigéncias, tais como realizar estagio em outras empresas, ter formagao superior

e conhecimentos comprovados para assumirem seus cargos.

Para ele, a vantagem por trabalhar em uma empresa familiar ¢ refletida na sua carreira,
uma vez que tem maiores chances de crescimento profissional. Mesmo assim, considera que
assumiu cargos na empresa sem ter as competéncias necessarias, as quais foram adquiridas
com a pratica ¢ o tempo. Ele ja chegou a ouvir comentarios maldosos por parte de
colaboradores, sobre o “filho do dono” ou “l4 vem mais um”. Isso, porém, ndo o incomodou e
foi superado. Hoje, ele considera que tem suas competéncias comprovadas. Ele foi escolhido
por oito familiares para liderar a empresa, principalmente, em fun¢do de suas habilidades

pessoais.

Desde crianga, o sr. Roberto conhecia e fazia trabalhos esporadicos na empresa,
atuando como office-boy. Aos 17 anos, assumiu o cargo de auxiliar administrativo. Aos 18,
retirou-se para prestar servi¢o obrigatdrio no exército, onde aprendeu a ter disciplina. Na

juventude, era escoteiro, o que lhe ensinou a gerenciar pessoas.

Aos 19 anos, seu pai o designou como técnico de seguranca. Aos 20, ja na
universidade, atuou durante dois anos como desenhista técnico, tendo criado um departamento
, . , . 22 . . .
técnico, desenhado todas as maquinas™, organizado os arquivos e padronizado alguns

Processos.

Aos 26 anos, assumiu o cargo de auxiliar financeiro e, para tanto, realizou cursos

rapidos sobre o tema. Aos 30 anos, assumia o primeiro cargo gerencial: a Geréncia

2 Naquela época, todos os projetos estavam ou na cabega das pessoas ou anotados “no verso de calendarios
antigos”.
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Financeira. Entretanto, “quem mandava era o meu pai” e, ao questionar as decisdes do pai,

havia atritos. Ele conta que aprendeu muito com isso.

Ao receber autonomia para mudar a gestdo, a empresa passou a ter um lider que
delegava e integrava tarefas. Anteriormente, cada gestor cuidava da sua parte, ¢ a sensagdo era
de que havia trés empresas distintas dentro da ELETROBR, além de engessar os processos.
Hoje, ele ¢ rodeado de uma equipe que se “formou sozinha” e que o auxilia nas decisdes (a

equipe de planejamento estratégico conta com 20 pessoas de diversos cargos e setores).

Outras medidas que ele tomou em fungdo da profissionalizagdo foi a implantacao de
or¢amento, o controle didrio do fluxo de caixa e de projetos em andamento e as reunides de
acompanhamento mensal, a qual conta com 16 pessoas. Além de estabelecer que todos tém

direito a tirar férias: “antes, ninguém tirava férias”.

Para ele, as competéncias exigidas de um conselheiro sdo o conhecimento do mercado
e de seu comportamento, a visdo de futuro e a capacidade de cobrar os resultados. J& um

acionista deve ser competente para atuar como investidor, ou seja, buscar resultados.

Ele admite que, ao herdar acdes, o individuo ndo estd geralmente preparado a esperar
o retorno do capital. A postura ideal para ele ¢ ou comprar agdes para assumir o controle da
empresa ou para obter retorno financeiro. Ou ainda, vendé-las, caso o retorno ndo seja o

esperado.

PONTOS A SEREM DESTACADOS NO CASO DA ELETROBR S.A

e Simplicidade, humildade e proximidade do presidente com os colaboradores.

e Mudangas de setor de atuacao durante a historia da empresa.
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e Empresa inicialmente vista como forma de trabalho e de sustento para a familia, sem

preocupacgdo em maximizar a riqueza dos acionistas.
e Vontade e coragem para promover as mudancas a partir do TRINETO 2.

e Apesar da idade da empresa, apenas apds o TRINETO 2 assumir o controle a

profissionalizacdo comegou a se acentuar.

e Sucessores crescem dentro da empresa e ndo enxergam outra opc¢ao além daquela para

o trabalho.

7°CASO BRASILEIRO - TERRABRASIL LTDA.

Industria de ceramica com 74 anos de existéncia, faturamento superior a R$ 10 milhdes
e atuacao da terceira geracao de familiares

SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Alberto (3* geragao)

O sr. Alberto, o sucessor entrevistado, tem 41 anos, ¢ neto do fundador da empresa e
nela atua hd aproximadamente 25 anos. Funcionalmente, ¢ hoje o principal executivo e
responsavel por ela, mas ocupa o cargo de diretor financeiro.

A empresa foi fundada em 1932 por um descendente de alemades. A arvore

genealogica da familia se encontra na figura 13.
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Fundador

Neto 1 @

Figura 13 - Arvore genealdgica resumida da familia da Terrabrasil

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

Durante seus primeiros 30 anos, foi uma pequena empresa de artigos de ceramica,
mas, a partir da década de 1960, na gestdo dos filhos do fundador (os quais sempre

trabalharam na empresa), iniciou um salto de faturamento e de estrutura.

O fundador da empresa faleceu aos 80 anos, ¢ as cotas foram divididas entre os quatro
filhos, sendo que as duas filhas venderam suas cotas para os irmdos e nunca atuaram na
TERRABRASIL. Mas, em 1969, o fundador ja havia passado a gestdo da empresa para seus
dois filhos homens. O FILHO 1, por ser o irmao mais velho, assumiu o cargo principal na
gestdo. O FILHO 2 tinha cargo executivo muito proximo do irmao, mas mais orientado para a

area industrial.

Na gestao do FILHO 1, a qual durou até sua morte em 1982, a empresa havia crescido,
mas ainda em um ritmo nao muito forte. Ela chegou a contar, em média, com 40 funcionarios,
mas os produtos ndo tinham grande diferenciagdo para o cliente, de modo que a competicao

com empresas informais era grande.
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Nesse periodo, uma importante decisdo estratégica foi tomada: a especializagdo em
um sé determinado tipo de produto. A escolha foi feita em fun¢do do conhecimento adquirido
durante a historia da empresa, o qual salientava maior competéncia da empresa (e da familia,

como sera visto a seguir) para apenas um dos dois produtos aquela época.

Com a morte do FILHO 1, o FILHO 2, pai do sucessor entrevistado, comprou todas as
cotas herdadas pela viiiva e concentrou toda a propriedade da empresa junto dele e da esposa.
Em geral, a venda dessas cotas era efetuada devido a dificuldades financeiras apresentadas
pelos familiares, os quais encontraram liquidez para aqueles bens com um familiar.
Entretanto, um trabalho critico de avaliacdo da empresa para a compra das cotas nunca foi

realizado.

Na sua gestdo, até a década de 1990, a empresa apresentou forte crescimento,
passando o quadro de pessoal para 300 funcionarios. Um fator importante que propiciou esse
crescimento foi a introdu¢do de uma nova especificacdo do produto na década de 1980, a
qual, posteriormente, dominaria toda a produgdo. Tratava-se de uma diferenciagdo, a qual
agregava valor ao produto inicial e atendia as necessidades dos clientes a0 mesmo tempo em

que reduzia as barreiras de entradas dos concorrentes da regido.

Entretanto, a empresa enfrentava problemas. Até o final da década de 1980, a
economia no Brasil era marcada por altas taxas de inflagdo. A gestdo da empresa era voltada
para aumentar seu capital aproveitando aquela condi¢do. Assim, ndo houve preocupacdo em
desenvolver técnicas de gestdo. O que havia era um caixa que era controlado pelos dois

irmaos.

Ap6s esse periodo, com o inicio do Plano Real, a empresa comegou a passar por varias
dificuldades, uma vez que as praticas antigas ndo geravam mais retorno. A gestdo estava

defasada, e os resultados eram piorados em fung¢do da concorréncia desleal — empresas
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irregulares que fabricam o mesmo produto. As baixas barreiras de entrada no negodcio
geravam um ambiente propicio para o surgimento de concorrentes na informalidade, os quais

existem até hoje.

Mas a TERRABRASIL sempre apostou em qualidade e, a partir de 1995, passou a
diferenciar seus produtos, por meio do conhecimento de modelos e técnicas alemas. A partir
dai, o produto passava a ter maior valor agregado, e as barreiras de entrada para a competi¢ao

estavam aumentadas.

Essas novas especificacdes, apesar de atingirem o mercado com prego muito mais alto,
estavam de acordo com as necessidades do cliente final e acabaram por substituir os produtos

com as especificacdes anteriores.

Prova de que a empresa entregava produtos com qualidade e aceitagdo no mercado
foram as quatro tentativas de compra, inclusive por alemaes. Nessas ocasides, a familia estava
muito disposta a vender — j& enfrentavam dificuldades. Essa disposi¢cdo fazia com que fossem
reduzidas as suas operagdes para se concentrar na provavel transagdo, o que acarretava

problemas na programagao de producdo quando a mesma nao era concretizada.

Uma das ofertas mais significativas foi a possivel venda para o segundo esposo da
NETA 2. Alemao, chegou a vir para o Brasil para fechar a negociacdo. Entretanto, com a
condic¢do de que o FILHO 2 ¢ o NETO 1 nao participassem mais da empresa e que todos os

iméveis fossem vendidos. A condig¢do ndo foi aceita, e ele retornou para a Alemanha.

A profissionalizacdo da gestdo foi iniciada com o sr. Alberto, ha aproximadamente
cinco anos. Antes disso, a NETA 1, a qual havia concluido um curso de administracdo de
empresas e entrado na empresa, ja havia tentado inserir iniciativas de melhorias, mas muitas

delas barradas pelo seu pai, o qual era muito influenciado pelos executivos da empresa.
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Essas pessoas ndo eram familiares, mas eram fortemente consideradas pelo FILHO 2 e
altamente remunerados, especialmente se comparados com o baixo desempenho da empresa.
Visualizando a inten¢do dos NETOS assumirem a dire¢cdo da empresa e de eliminar seus
cargos, sempre influenciaram o pai a ndo aceitar as idéias do Sr. Alberto e de sua irma. A
situacdo se agravou tanto que o Sr. Alberto teve um sério atrito com seu pai, a ponto de ele
sair da empresa durante sete anos. Apesar desse fato, segundo ele, ndo houve um grande abalo

no aspecto pessoal da relacdo pai-filho.

Nesse periodo fora da empresa, o Sr. Alberto mantinha contato direto com os
funcionarios do 2° escaldo, os quais ja estavam inseguros com a situagdo para a qual a
empresa caminhava e concordavam com suas idéias de eliminar os funcionarios do 1° escaldo.
Eles desejavam que ele voltasse a atuar na empresa, mas ele so faria isso se o pai demitisse

aqueles outros funcionarios.

Em 2002, seu pai concluiu que as mudangas deveriam ser feitas. Dispensou todos os
funcionarios do 1° escaldo e colocou o Sr. Alberto como seu unico diretor, e afastando-se das

operagdes, € o Sr. Alberto passou a figurar como o principal gestor da empresa.

Mesmo assim, o FILHO 2 ainda insistia em intervir junto aos funcionarios, criando
problemas para a administragdo. Aos poucos, percebeu que isso era prejudicial a empresa e
passou a se afastar da operagdo. Segundo o sr. Alberto: “€¢ o caminho da roga dele, ndo tem
como tirar”. Atualmente, ele tem uma sala na empresa e esta presente todos os dias,
especialmente se informando pelos jornais e levando informagdes importantes ao filho: “mas

nao usa do poder dele para impor (...) ele tem consciéncia que nao pode”.

Mesmo assim, tanto ele quanto a ESPOSA 1 (a qual cuida do jardim da empresa) tém

remuneragdo, mesmo sem assumirem um cargo formal na gestdo. O sr. Alberto compreende
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que essa ndo ¢ uma pratica ideal, mas ¢ o que deve ser feito no momento, pois, se nao fosse

assim, seus pais ndo teriam como se sustentar.

Atualmente, a empresa estd em fase de crescimento, com a profissionalizacdo da
gestdo, ou seja, a busca de técnicas modernas visando o resultado e elaboracdo de novos
planos que sdo diretamente relacionados aos novos conhecimentos do sucessor, o qual assume

ha cinco anos o controle da empresa com a participagao reduzida do pai.

Houve uma capitalizagdo em 2002 para sanear questdes financeiras. O capital
aportado veio em fungdo da venda de um imovel da familia. Enquanto o NETO 1 destinou
todo o seu capital para a empresa, a NETA 2 recebeu o valor correspondente em moeda. Em
uma futura redistribui¢ao de cotas da empresa, ja planejada, esse fato fard com que a NETA 2
fique sem cotas da empresa, ocasionando uma nova reconcentragdo em torno da familia do

NETO 1.

A hipdtese de venda da empresa, principalmente a empresas européias, ainda ¢
ventilada. Entretanto, agora sdo os provaveis clientes que ndo parecem estar dispostos a
investir no Brasil, conforme informag¢do de um especialista francés que atua por um curto
periodo na empresa. Mas, nas palavras do Sr. Alberto, ele estd certo de que receberd uma boa
oferta no futuro e esse ¢ um dos motivos pelo qual busca melhorar a gestdo da empresa para

torna-la atrativa aos possiveis compradores.

Atualmente, com investimentos constantes em tecnologia, conta com 241 funcionarios
e faturamento R$ 15 milhdes. Cerca de 10% de sua produgdo é exportada para os Estados
Unidos e Africa. Tem certificagdo NBR e pretende certificar-se em ISO 9001 e ISO 14000 no

ano de 2007.
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Sobre o desenvolvimento e a formagao profissional do Sr. Alberto e sua atuagao na
empresa, desde crianca, sempre esteve muito proximo a ela — seu pai morava ao lado da
fabrica e ele convivia muito préximo aos funcionarios e o dia-a-dia da operagdo. Aos 15 anos,

jé trabalhava como tratorista: “menino novo, doido para dirigir, era o que tinha que fazer”.

Ele passou por todas as areas da empresa, s6é ndo tendo atuado como operario. De
tratorista, foi trabalhar no laboratorio e comegou a desenvolver melhorias na area industrial,
até que se tornou responsavel por ela: “tudo naturalmente”. Mas, nota-se a vantagem que
obteve no desenvolvimento de seus cargos por se tratar de um familiar: “o elo de ligacao entre
eles [os operarios] € o0 meu pai era muito longo e precisava ter alguém no meio. Ai eu criei o

espago e entrei”.

Nunca gostou de estudar e os pais viam isso de maneira natural, at¢é mesmo porque
eles também nao tinham formagdo superior. Logo, concluiu o 2° grau e optou por ndo dar

continuidade aos estudos, dedicando-se sempre a empresa.

Teve uma unica experiéncia profissional fora da TERRABRASIL, mas em uma
empresa da sua irma. Na época em que teve o atrito com seu pai, a NETA 2 acabara de ficar
vitva e herdara uma loja de materiais de construcdo civil que se encontrava em situagdo muito

critica. O NETO 1 assumiu a gestdo dessa loja e tentou recupera-la durante sete anos.

Apos esse periodo, ao retornar a empresa em 2003, afirma que atua no que tem
competéncia. Segundo ele, se ndo tivesse podido retornar a ela, acabaria por comprar outra

empresa de ceramica e a atuar no mesmo ramo, mas nao como concorrente do pai.

Seu estilo de gestdo € participativo. Ele aprendeu a delegar tarefas e a confiar no
trabalho dos seus colaboradores, os quais valoriza muito. Mas ele nem sempre foi assim. Por

morar ao lado da empresa, quando estava em casa, a qualquer hora da noite ¢ da madrugada,
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se escutasse um barulho estranho ia até 14 para ver o que estava acontecendo. Segundo ele,

isso ndo era bom nem para a empresa nem para a sua vida pessoal.

Segundo ele, a falta de um curso superior ndo impactou os resultados gerados na
empresa, uma vez que desde crianca esta familiarizado com o negécio. Entretanto, ele admite
que hé aproximadamente dois anos sentia necessidade de conhecer novas técnicas de gestao
para conseguir recuperar a empresa ¢ coloca-la em um patamar competitivo. Os cursos que
havia feito no SENAI ainda ndo eram suficientes. Foi entdo que conheceu um dos programas
de uma renomada instituicdo de ensino brasileira, voltado para a formagdo de empresarios.

Mesmo com os problemas financeiros, decidiu ingressar no programa ¢ foi recompensado.

Com esse programa, ele tem aprendido técnicas antes desconhecidas “a filosofia ¢ a
mesma, mas a pratica...”. Em especial, aprendeu sobre planejamento e controle ¢ 2007 sera o
primeiro ano no qual a empresa terd um orcamento. J& foi instalada a pratica de reunides

mensais de acompanhamento de resultados, com a participagao de diversos funcionarios.

Os principais conhecimentos adquiridos durante os nove meses que participa desse
programa sdo or¢amento, controle por meio de reunides de acompanhamento e planejamento

estratégico.

Mesmo sendo o cargo maximo na empresa, sua remuneragdo ¢ igual a de seus
gerentes. Ele ndo ird corrigir seu salario até que a situagdo financeira da empresa se estabilize.
Segundo ele, essa ¢ a melhor forma de dar o exemplo e demonstrar o esfor¢o que estd sendo
feito. A situagdo chega a ser tdo critica que ele afirma que, se ndo fossem os rendimentos de

sua esposa, ndo poderia pagar escola particular para as filhas.
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PONTOS ESPECIAIS DA TERRABRASIL LTDA.

e O desinteresse das mulheres na segunda geragdo de familiares, as quais,
mesmo socias em igualdade com os irmdos, nunca se envolveram com a
empresa. [sso motivou a venda de suas agdes, pois ndo enxergavam a empresa

como um investimento.

e Reconcentragao das acdes com o FILHO 2, o que ocorrera futuramente com o

NETO 1 encarada como benéfica para a gestao.

e Remuneragdo incompativel do sucessor.

e A escolha do investimento em fun¢do da competéncia laboral do sucessor e,
ndo, pelo retorno do mesmo. O Sr. Alberto ndo se entende em outro negocio e
sequer se preparou para tal. Se ele ndo tivesse retornado para a empresa do pai
teria comprado outra empresa menor do mesmo ramo, pois “¢é o que eu sei
fazer!”. Como em qualquer empresa que passa por fases criticas, essa
caracteristica do sucessor pode prejudicar a sua vida pessoal, dificultando obter

trabalho em outros setores.

e A proximidade das residéncias do FILHO 2 e do NETO 1 com a empresa, fato

que pode dificultar a separacao do trabalho e vida pessoal.

e A simplicidade do dirigente da empresa e a proximidade com os funcionarios.
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8° CASO BRASILEIRO - PECBRAS S.A.

Industria mecanica com 44 anos de existéncia, faturamento superior a R$ 60 milhdes e
atuacdo da segunda geracao de familiares

SUCESSOR ENTREVISTADO - o sr. Marco (2% geragdo)

O sucessor entrevistado, o sr. Marco, tem 47 anos, ¢ engenheiro civil e administrador
de empresas e faz parte da segunda gerag@o familiar na PECBRAS. Atualmente, ele ¢ diretor

financeiro da empresa, nela atuando ha aproximadamente 20 anos.

A PECBRAS foi fundada em 1960 por dois irmdos descendentes de italianos — o pai e
um tio do sr. Marco — sendo que ¢ hoje uma das maiores empresas de pecas para a industria
de automoéveis no Brasil, na qual se inicia a participagdo de membros da terceira geracao

familiar. A arvore genealdgica da familia se da conforme a figura 14.

Fundador 1 Fundador 2

Filho 1 @ Genro 1 Filho 3 Genro 2 @ Filho 5 Filho 6

|

Figura 14 - Arvore genealdgica resumida da familia PECBRAS

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

Os FUNDADORES tém de 70 a 80 anos, sem curso superior ¢ atuam até¢ os dias de

hoje na empresa, mas, agora, via um conselho de administra¢do. Eles sempre foram muito
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ligados a operagdo do dia-a-dia. Conduziam a empresa com exceléncia, sendo que ela sempre
esteve em rota de crescimento. Sempre houve o ideal de profissionalizacdo por parte dos

fundadores. Ideal este que se tornaria mais critico com o crescimento das duas familias.

Do inicio de suas operagdes até a década de 1990, a estrutura da empresa era informal,
sem cargos bem definidos e com forte centralizagdo nas maos dos dois FUNDADORES e
com a participagao de todos os filhos homens da segunda geracdo da familia durante os seus
primeiros anos. As mulheres da primeira gera¢do nunca atuaram na empresa, ¢ as filhas
mulheres da segunda geragdo ndo tiveram participacdo significativa, exceto uma filha do

FUNDADOR 2, a qual esteve na empresa por 10 anos.

Ha aproximadamente 20 anos, a empresa passou de sociedade limitada para sociedade
anonima. O entrevistado ndo pode responder claramente o motivo dessa mudanga, mas diz

que foi realizada, provavelmente, por oportunidades de vantagens tributarias.

As agdes (e, anteriormente, as cotas) sempre foram divididas entre eles
igualitariamente: 50% para cada um, sendo que eles alternavam os mandatos de presidente e
vice-presidente. Segundo o entrevistado, esse é o pior tipo de divisdo, uma vez que nenhum
deles pode concentrar poder de agdo como principal controlador da empresa. Mas, ha vinte

anos, eles ja doaram suas agdes aos filhos, mantendo apenas o usufruto das mesmas.

Sobre a estrutura de propriedade da empresa, foram criadas duas holdings
controladoras, uma para cada ramo familiar. Essas sdo do tipo sociedade limitada e detém,
cada uma, 50% das agdes da PECBRAS. Cada uma tem seu proprio acordo de acionistas e

serve para deter o capital de outras empresas de cada ramo familiar.
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O capital continua fechado, mas ja comegam a considerar a possibilidade de abertura.
Até hoje, seu crescimento foi autofinanciado e entendem que é necessario primeiramente

melhorar a gestdo da empresa para depois torna-la uma S.A aberta.

A partir de 1990, os fundadores iniciaram movimento de afastamento da operacdo da
empresa e foram criadas trés diretorias que atuavam de forma colegiada e eram ocupadas por
trés familiares da segunda geragdo: o FILHO 1, o GENRO 1 e um sobrinho de outro ramo

familiar (ndo citado na arvore genealdgica acima). Essa estrutura durou 10 anos.

Apbs esse periodo, seguindo o ideal de profissionalizagdo, com a ajuda de uma
empresa de consultoria, foi definida uma nova estrutura organizacional, como se vé na figura
15. Nessa nova estrutura, criou-se o conselho de administragdo e os cargos de CEO ¢ 4

diretorias.

Conselho de i Conselho de '
Administragao ] Primos E
CEO
Conselho
Diretivo _|
Diretoria 1 Diretoria 2 Diretoria 3 Diretoria 4

Figura 15 - Organograma da PECBRAS

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagao.
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O conselho de administracdo tem sete cadeiras, sendo que os fundadores ocupam o
lugar de presidente e vice-presidente. Um filho de cada um deles ocupa uma cadeira, os quais
ndo atuam na gestdo da empresa. Outros trés conselheiros sdo independentes, executivos e
proprietarios de trés grandes empresas regionais (também familiares) preenchem os lugares

restantes.

O cargo de CEO ainda aguarda uma definicdo. Até 2002, o GENRO 2 do
FUNDADOR 2 atuou como CEO da empresa. Ele tinha grande conhecimento da area
comercial e, segundo o entrevistado, foi uma escolha acertada. Entretanto, comecaram a
surgir conflitos fortes entre genro e sogro, relacionados a duplicidade de comando, e o genro

abandonou a empresa.

Busca-se agora para esse cargo um profissional ndo familiar, seguindo o ideal de
profissionalizacdo dos fundadores e familiares. Sua contratacdo se dara por meio de um
contrato de quatro anos com possibilidade de renovacdo. Este devera prestar contas a familia

via conselho de administragao.

Uma vez por semana, hd uma reunido do conselho diretivo, o qual reune diretores e
posteriormente, o CEO. Das quatro diretorias existentes, duas sdo ocupadas pelos FILHOS 1
(o sr. Marco) e 6. Existe ainda um conselho de primos, o qual visa reunir os integrantes da

segunda e terceira geracdes em discussoes acerca do negdcio.

Entretanto, mesmo nessa nova estrutura definida em conjunto com os fundadores, o
afastamento da gestdo ndo se da de forma tranqiiila. Segundo o entrevistado, “eles falam que
saem, mas tém recaida”. Esses senhores sdo extremamente ativos € ndo pensam em se

aposentar.
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A empresa sempre foi orientada ao mercado e, desde o inicio de suas operagdes, ja
vendia para todo o Brasil. Atualmente, 65% do seu faturamento é originario de exportagdes

para mais de 60 paises.

Sobre a formagao e percurso profissional do sr. Marcos, ele ndo escolheu seus dois
cursos (engenharia civil e administracdo de empresas) para trabalhar na empresa de seus
familiares. Entretanto, apos formado, foi convidado a atuar na area comercial, na qual passou
18 anos. Com a primeira reestruturagdo da empresa, passou a diretor comercial e, com a

segunda, se tornou diretor administrativo-financeiro.

Sua participagdo na empresa foi gradual e se iniciou desde crianga, quando fazia
trabalhos esporadicos e simples, como por exemplo “fechar caixinha”. Posteriormente, mas,
antes da faculdade, realizou um estagio em uma distribuidora do grupo. Depois, formou-se em
desenho técnico e foi atuar como desenhista industrial. Nessa época, aos 20 anos, teve sua

carteira assinada pela empresa, o que dura até os dias de hoje.

Depois desse periodo, inseriu-se na area comercial, em que passou 18 anos — primeiro
gerente, depois diretor comercial. Ele considera que uma dedicagdo tdo longa a uma mesma
area prejudicou sua formagao para atuar hoje como CEO. Admite que deveria ter participado
também da area de produgdo, mas nunca o fez porque nunca aprendeu a gostar dessa area. Em

1991, assumiu a diretoria administrativo-financeira.

Em geral, esteve preparado para as responsabilidades em que atuava. Entretanto,
considera que isso ndo aconteceu no caso da geréncia comercial. Foi aprendendo o que fazer
durante o trabalho. Para chegar ao cargo de diretor, ndo havia novas demandas, mas apenas
um novo cargo. Portanto, ele continuaria executando as mesmas tarefas e ndo enfrentou

dificuldades.
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Na segunda reestruturagdo, ainda nao estava preparado para assumir o cargo de diretor
administrativo-financeiro, mas o encarou como um desafio ¢ aprendeu no préprio cargo a
exercé-lo. Com a saida do GENRO 1 do cargo de CEO, surgiu a oportunidade de o sr.

Marcos preencher €S8sa vaga.

O FUNDADOR 1 encorajava o filho a assumir a fun¢do, enquanto o FUNDADOR 2
enxergava essa hipdtese com restricdes. Entretanto, o Sr. Marcos tomou uma iniciativa
racional e participativa exemplar: demandou ao gerente de Recursos Humanos — RH — uma
avalia¢do junto aos demais gerentes para julgar a sua entrada no cargo principal na empresa.
A resposta dos gerentes foi negativa, e ele nunca tentou ¢ nem tem hoje a ambigdo de se

tornar CEO.

Ao ser questionado se se sentia incomodado com aquela opinido vinda dos
profissionais, respondeu que ndo, e que, na verdade, esperava que essa fosse a resposta dos

gerentes € que estranharia se fosse o contrario.

As competéncias que ele considera que lhe faltam para assumir aquela posi¢do sdo
principalmente ligadas ao fato de ele ndo conhecer a empresa a fundo, tendo sacrificado
alguns periodos que deveria ter passado por outras areas. Isso se deveu ao fato de que ele
mesmo, seu pai € tio ndo planejaram a carreira de um sucessor familiar para o cargo principal
na empresa. Além disso, ele ndo apresenta tragos de empreendedorismo tdo marcantes quanto

os do pai e tio.

Entretanto, deve-se admitir que foi um ato de racionalidade e inteligéncia buscar a
opinido dos demais gerentes e encarar isso de uma maneira adulta e madura, reconhecendo

que seria um erro assumir o cargo maximo da empresa, mesmo com o apoio do pai.
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Esse tipo de comportamento e compreensao parece estar relacionado aos cursos e
consultorias dos quais participou acerca das empresas familiares. Freqiientou cursos de
empreendedorismo do Babson College nos Estados Unidos e contratou consultorias

especificas para empresas familiares.

Mas ele admite que suas decisdes sdo impactadas pelo pai e tio em funcdo de eles
estarem muito ligados a operacdo. Além disso, concorda que as fungdes que assumiu se
deviam, principalmente pelo fato de ser um familiar. Por exemplo, quando interrompia sua
atuacdo e voltava posteriormente a empresa, sabia que isso sO se dava pelo fato de ser um
familiar. O paternalismo familiar ainda é demonstrado. Seu pai sempre deixou claro ao filho
“se estiver dificil e quiser sair, pode sair”. Essa posi¢do denota a prote¢do dos interesses

pessoais.

PONTOS ESPECIAIS NA PECBRAS S.A.

e Preocupacdo com as empresas dos herdeiros. Ou seja, empresas cujos proprietarios

sejam também relacionado a PECBRAS.

e Papel do consultor — fundamental: ndo conseguiriam passar pelo processo sem a ajuda

de um externo para credibilidade.

e Irmdo comprovou falta de preparo para atuar na empresa € em outro pequeno negocio.

Mesmo assim, foi alocado no conselho de administragao.

e Atuacao do sucessores em funcdo do carater familiar.

e Paternalismo do fundador.
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Falta de avaliagcdo do quadro diretor. Nesse ano, foi introduzida a avaliagdo 360 graus
pelo RH da empresa, mas essa area nao tem forca para recomendar a demissdo ou
outros critérios de puni¢do para os diretores. Mas, segundo o entrevistado, isso ndo faz
diferenga, pois no dia-a-dia se véem os problemas dos diretores e gestores e existem

acdes de conseqiiéncia em caso de resultados insatisfatorios.
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CASOS DE EMPRESAS FAMILIARES PORTUGUESAS

1° CASO PORTUGUES - FININPORT S.A.

Empresa do setor financeiro com 100 anos de existéncia, faturamento superior a € 60
milhdes e atuagdo da quarta geracao de familiares

SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Claudio (4* geracao)

O sucessor entrevistado tem 33 anos, ¢ administrador de empresas pos-graduado em
finangas e trabalha formalmente na FININPORT S.A ha cinco anos™, atuando como diretor

de investimentos. A arvore genealdgica resumida de sua familia se encontra na figura 16.

Fundador

Filho 1 Filho 2 Filho 3 Filho 4 @
] |
| | |

Neto 1 Neto 2 Neto 12

Bisneto 1 Bisneto 2 Bisneto 3 . .
Bisneta Bisneta
4 5

i

Figura 16 - Arvore genealdgica resumida da familia FININPORT

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

2 Cinco anos no total, dividido em dois periodos.
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A FININPORT ¢ uma grande instituicdo financeira portuguesa fundada no final do
século XIX. Atualmente, a empresa faz parte de um grupo familiar que possui também um

brago ndo financeiro, o qual tem atuagdo nas areas de agropecuaria, imobiliaria e hotelaria.

De posse de uma familia desde a fundacdo, a FININPORT foi nacionalizada em 1975,
em funcdo do contexto politico-econdomico nacional, e a familia foi impedida de exercer essa
atividade em Portugal tendo tentado refazer seus negdcios em outros paises, tais como o
Brasil. Apds os meados da década de 1980, com a reabertura das atividades para a iniciativa

privada, o controle foi readquirido por uma parte do mesmo grupo familiar.

Essa reaquisicao s6 foi possivel devido a colaboracao de uma das esposas dos antigos
proprietarios (a ESPOSA 1), cuja familia tinha posses fora de Portugal e conseguiu manté-las
na época da nacionaliza¢do. A familia fundadora da empresa havia perdido grande parte de
seus bens e ndo poderia recompra-la sem o financiamento facilitado por essa familiar ndo-
consangiiinea, cuja familia se tornaria também acionista do negdcio. A recompra da empresa e
sua alavancagem por parte da familia e de alguns poucos sécios demonstra o conhecimento

que o grupo tinha e manteve naquele ramo de atuagao.

Sobre a estrutura de propriedade, em 1920, a empresa se tornou uma S.A. Hoje, existe
uma holding familiar que detém a maioria do capital votante de uma segunda companhia e ¢é
essa que tem o controle da FININPORT. S3o dois os motivos dessa estruturacdo: a
manuten¢do do controle dentro do grupo familiar e a alavancagem financeira: “a estrutura
piramidal existe para garantir o controle 14 em cima para, depois, o controle para baixo e para
conseguimos ter leverage, ter alavancagem. Porque, tudo isso, é preciso de muito dinheiro
quando temos que reinvestir em baixo. Eu, para por ca dinheiro, se em baixo ¢ $ 100, se

calhar so preciso por $ 2 ca em cima. Quando chega 14 acima, noés ndo vemos rendimento,
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todo rendimento ¢ reinvestido no proprio negdcio, que estd sempre a precisar de mais capital,

0 negocio esta a crescer”

A governanga corporativa do grupo conta com praticas exigidas pelo mercado, o que ¢
fundamental para a negociagdo de suas agdes em bolsa. Uma grande empresa de consultoria
mundial foi contratada para formata-la, inclusive no que tange as questdes de familia. Hoje,
ha um conselho de familia e um protocolo familiar, o qual prevé a separagdo total da

propriedade e da gestdo da empresa.

H4, ainda, um acordo parassocial, o qual ndo ¢ divulgado para ndo comprometer os
interesses daqueles que o assinam. Entretanto, o sucessor entrevistado salienta que nele
constam questdes bdsicas que visam a manuten¢do do controle na familia, tais como
negociacdes de agcdes dos familiares s6 sdo permitidas se realizadas dentro do proprio grupo

familiar. Enfim: “o b-a-ba de uma empresa tendo como objetivo garantir o controle”

A separagdo entre propriedade e gestdo permeia todo o discurso do entrevistado: “as
pessoas acham que sdo muito ricas; realmente tenho banco, tenho prédios, agora, todos nds
vivemos do nosso trabalho. Temos patrimonio, mas sé no dia que vendermos o patrimonio ¢é
que ele se tornard liquido, pois toda riqueza que gera nos reinvestimos no negocio... A
empresa familiar, o grupo, recolhe dividendos, mas depois reinvestimos porque € preciso
capitalizar as empresas, nés também temos dividas.... isso ¢ tudo uma escada. Se nos

tivéssemos diretamente as acdes, nao teriamos dinheiro (para capitalizar a empresa)”.

Ainda, ele assume a possibilidade de crises familiares futuras, as quais sdo causadas
pelo crescimento da familia e agugadas pelo fato de ndo haver distribui¢do de dividendos nas
holdings familiares: “Tem patrimdnio, mas ndo temos dinheiro para comprar o patrimonio.
Quanto é que isso vale? E discutivel, pois é um ativo com pouca liquidez e s6 tem valor se

todo o controle ¢ vendido... H4 quatro anos, contrataram, criaram regras — demorou tempo,
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custou muito, ¢ um processo dificil, mas foi importante, mas para nos ¢ importante pois temos
uma visdo de que tem que haver uma dinamica dentro dos ramos familiares. Porque hoje a
estrutura de acionistas pode mudar. Tenho que dar rendimento aqueles que nao trabalham ou
nao t€m boa capacidade empresarial tem que haver alguma liquidez. Nao lhes serve nada ter
um ativo que nio é liquido e que ndo ganha rendimento. E um bocado dificil gerar isso... esse
equilibrio ndo ¢ facil de gerir, mas estamos criando mecanismos para criar liquidez e
rendimentos. Agora, o que ¢ dificil ¢ o que vou te explicar: ndés achamos que as agdes valem
$100, imagine, mas como ndo tém liquidez e o unico comprador que fizemos no acordo sou
eu (o proprio grupo familiar), e isso é uma visdo de controle que s6 tem valor se eu vender, e
isso nem sequer tem rendimento, entdo, o valor patrimonial, se calhar, era $ 100, mas eu, para
comprar essa agdo, como eu sequer vou ter rendimentos para pagar, s6 estou disposto a pagar

$ 50. Isso ¢ dificil explicar.”

A fala acima demonstra certa impoténcia dos demais acionistas em gerir o seu
patrimonio. E algo herdado, que tem um valor de mercado. Mas, em fungdo dos arranjos e
acordos para a manutengdo do controle, muitos herdeiros ndo podem tirar proveito de seus
bens e direitos. Sobre isso, pode-se questionar até que ponto as pessoas que assinaram o
protocolo de familia entendiam como aquilo impactaria os seus direitos. Nesse caso, nota-se a
importancia de uma consultoria de renome mundial para conduzir o processo de estruturagao

e acordos relativos a propriedade.

O entrevistado diz que nao ha brigas familiares em fun¢do dessa falta de rendimentos
para os diversos familiares. Entretanto, admite que ha conflito de interesses e tentam
minimizar a situagdo para evitar que problemas se agravem. Por exemplo, o grupo empresarial
chegou a comprar bens iméveis dos familiares para propiciar rendimentos. Em um imével
especifico, os membros que o venderam querem continuar a freqiienta-lo para o seu lazer,

desconsiderando os interesses do grupo de acionistas externos. Nesses casos, tentam utilizar
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bom senso e regras muito transparentes. Uma das maneiras ¢ alocar pessoas externas a familia

para controlarem os projetos que sofrem com esse tipo de problema.

A abertura de capital ¢ vista como uma vantagem para o negocio, mesmo que possa
impactar o controle familiar futuramente. Segundo o entrevistado, ela “puxa para cima” a
gestdo, uma vez que € obrigada a utilizar praticas de mercado e ainda abre oportunidades de

novos negocios.

O nome da familia € visto como uma forte vantagem estratégica: “O proprio nome sé
vale por ser ligado a uma familia e que essa marca representa. Isso comeca na figura do
fundador: filantrdpico... e isso, mantemos e cultivamos porque nds temos consciéncia de que,

se nao mantivermos esses valores, nosso patrimonio vale menos, porque a marca vale isso”.

Mas o sr. Nuno admite que os proprios familiares ndo consideram hoje a FININPORT
como uma empresa familiar. Entretanto, reconhecem que os stakeholders o fazem e ¢ esse o
motivo dessa vantagem: “A familia, por ter consciéncia de que os stakeholders pensam que ¢é
empresa familiar, aproveita isso para desenvolver os valores da familia e usar isso para
competir”. O fato de membros familiares se apresentarem perante os clientes ¢ um diferencial:
“Eles dizem: ‘no final do dia ha alguém que dé a cara; nos momentos bons ¢ maus’”’. Mas,
assume que ha lealdade e unido familiar e que resolvem problemas em casa para a partir dai
darem “uma cara s6”. Além disso, o presidente da empresa é enxergado pelos demais
familiares como um protetor da familia, tendo que “socorrer as tias”. Ou seja, as relagdes de

trabalho fogem as fronteiras da empresa e as relagdes familiares, as fronteiras da familia.

Uma outra vantagem do aspecto familiar é o fato de funciondrios e familiares
visualizarem um ideal de continuidade no longo prazo, o que os motiva especialmente por
verificarem que ha jovens sucessores familiares com competéncias suficientes para gerir a

empresa.
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Mas o entrevistado acredita que, por se tratar de uma empresa familiar, o valor das
acdes tem um desconto ao mesmo tempo em que as chances de outro investidor assumir o

~ TP . 124
controle sdo menores: “¢ dificil ser opavel™

. Entretanto, pode-se questionar se essa ¢ uma
caracteristica devido a familia ou devido a um grupo forte de controle, o qual também pode

surgir em empresas do tipo ndo familiar.

Ao ser questionado sobre a possibilidade de a familia vender a empresa, diz que nao
faz parte dos seus objetivos, mas admite que ela ndo tem mais capacidade de manter essa
proporcao da propriedade, pois ndo dispde de tantos recursos quanto a empresa necessita para

. . . 2
seguir sua trajetoria de crescimento™.

A preocupacdo com os recursos humanos ¢ forte, especialmente no braco financeiro:
“Temos consciéncia de que se ndo conseguirmos profissionalizar, ndo conseguimos atrair
melhores recursos humanos e ndo conseguimos competir. Para atrair, tem que dar mesmas
condi¢des de carreira e dizer que no final do dia o que interessa ¢ competéncia € ndo o nome.
Prova disso ¢ que temos hoje funcionarios de primeira linha; conseguimos contratar e atrair
pessoas muito competentes porque eles acreditam que a propriedade é separada do

management”. Inclusive, formalmente, ja esta previsto que o presidente atual serd substituido

por um presidente ndo familiar.

Mesmo com esse discurso de RH pautado pela logica econdmica, admite que a
empresa ¢ muito complacente com a maioria dos seus funciondrios: “aceitamos a culpa para
noés e ndo pdem a culpa em terceiros”. Mas o sr. Claudio ndo ¢ a favor dessa posi¢ao: “somos

quase incapazes de despedir alguém. Eu ndo tenho essa visdo. Tenho visdo mais pragmatica”.

2 OPA = Oferta Piiblica de A¢des

% Esse caso possa ser interpretado como um caso de desfamiliarizagdo natural de uma empresa. Ele ndo ocorre
pelo fracasso da familia, mas, ao contrario, por uma prova de competéncia familiar na gestdo desse negocio.
Assim, pode-se concluir que, quando alguns autores criticam a empresa familiar, desconsideram que elas podem
ser a base para grandes empresas futuras de capital pulverizado, conforme serd melhor discutido no capitulo de
conclusdes.
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Além disso, hd a pratica de se aceitar familiares sem competéncia suficiente no braco nao
financeiro do grupo. Segundo ele, essas pessoas sdo “encostadas”: t€m escritorio, secretaria,
mas ndo atuam em questdes de grande importancia. Até hoje ndo houve um caso de demissao

de familiares por falta de competéncia dos mesmos, apenas “encostamentos”.

Entretanto, entende que, atualmente, a cultura ¢ de valorizagdo da postura assertiva e
da busca de competéncias e ndo se importa se o profissional é arrogante ou modesto. O que
conta é a sua competéncia. Afinal, a empresa pretende estar na condigdo de fast mover, ou
seja, precisa criar suas vantagens competitivas e, para tanto, a velocidade de inovagao — a qual

depende das competéncias individuais e organizacionais — ¢ muito importante.

Apenas sete familiares atuam no brago financeiro do grupo familiar (a FININPORT).
Trata-se de uma pessoa da terceira geracdo e seis da quarta-geracdo — a qual no total tem 49
primos. Dentre esses seis, estdo o sr. Claudio e seus dois irmaos homens e ainda um marido

de uma prima cuja familia j4 saiu da estrutura de propriedade.

Ou seja, mesmo com a impressao das pessoas que estdo de fora da empresa de que
muitos familiares 14 atuam, a maior parte deles ndo trabalha no grupo, principalmente na area
financeira. Entretanto, o entrevistado admite que existe uma politica de disponibilizacdo de
empregos para todos os familiares, contanto que tenham experiéncia e competéncias minimas.
Isso se da especialmente no brago nao financeiro do grupo, no qual ndo ha tanta exposigdo e
menos competéncias sdo exigidas. Enfim, ha familiares que atuam nas empresas, mas em
cargos menos significativos. As regras para essas questdes estdo descritas no Protocolo
Familiar. Ele ainda complementa: “nés garantimos emprego para toda a gente, mas nao

garantimos carreira”.

Aqueles parentes que trabalham na empresa sdo admirados pelos demais. Ao mesmo

tempo, sdo responsabilizados por coisas irrelevantes, as quais incomodam o entrevistado e
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demonstram a interferéncia da familia no dia-a-dia dos gestores: “E muito dificil lidar com
familia muito grande... eu ndo tenho paci€éncia com minhas tias que pedem coisas chatas. Meu
irmao mais velho j& tem essa paciéncia... pedem bilhetes ndo sei pra que... coisas chatas, sem
valor... mas, a minha familia tem orgulho de que alguns estejam cd, porque as pessoas de fora

da familia quando contactam familiares falam bem de n6s”.

Além disso, muitos dos familiares t€m seus negocios proprios, os quais sdo facilitados
pelo fato de pertencerem a uma familia proprietaria de uma institui¢do financeira. Isso pode

demonstrar uma rede de interesses e vantagens tecida em torno da empresa familiar.

A familia é bastante unida com fortes valores catélicos e tradicionalistas, na qual as
mulheres das geragdes passadas eram destinadas a func¢des do lar e, por isso, ndo participaram

da historia da empresa.

A unido foi potencializada pela existéncia de casas de campo onde eles se
encontravam. Desde crianga, a convivéncia familiar ¢ muito forte. Conforme o entrevistado,
seus melhores amigos sdo seus primos, e os valores familiares estdo muito presentes. Ha uma

nogao de respeito as questoes familiares, as quais, para ele, devem ser tratadas em casa.

Entretanto, o braco familiar do sucessor entrevistado ¢ mais unido que os demais. Essa
unido pode ajudar a criar os bons reflexos nas agdes de propriedade. Ha uma holding familiar
exclusiva para o grupo que reune seus irmaos, e questdes sobre a empresa e o patrimonio sao
discutidas formalmente. Independentemente das questdes de amizade e da crenga de que isso
ajuda o grupo, existe um ideal de formalidade, o qual ¢ fortalecido em funcao do tamanho da

familia: “Mas, agora que ja somos muitos ¢ preciso fazer protocolo para por regras”.

Até mesmo porque alguns assuntos potenciais causadores de conflitos, mesmo aqueles

que ndo podem ser formalizados, t€ém que ser discutidos por questdes politicas: “Porque sao
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poucos os que trabalham da familia, ndo ha rendimento para familia. Existe um patriménio,
valor que s6 vai ser palpavel no dia em que nos vendermos. E como nosso objetivo nao ¢
vender... Precisamos cada vez mais de capital externo para continuar a fomentar e criar essa
riqueza e para isso foi preciso implementar regras de transparéncia”. E complementa: “o que

precisamos mesmo era de rendimentos”.

Sobre a formacgao e atuagdo profissional do sr. Claudio, ele ndo participou desde
crianga da empresa, como os sucessores dos demais casos analisados. Seu pai era o unico
dentre varios filhos que jamais havia atuado na FININPORT, tendo sempre trabalhado no

setor de agricultura. Entretanto, ele sempre desejou que seus filhos atuassem nela.

Assim, o sr. Claudio nao foi beneficiado pela transferéncia de conhecimentos
explicitos e tacitos quando jovem a partir do seu pai. Entretanto, a proximidade com os tios e

primos pode té-la propiciado, mesmo que de forma reduzida.

Desde seu nascimento, ndo havia passado pelas épocas aureas de riqueza da familia,
como havia sido com a maioria de seus primos: “na década de 60, meus primos tiveram uma
vida rica, luxo, todos eles... Eu ja apanhei uma geragdo em que as bananas eram para minha
irma mais nova, manteiga era s6 para mae e pai. Nunca nos faltou nada, mas nao foi uma vida
de excessos. Outros primos mais velhos, se calhar, ndo dao tanto valor as coisas. Eu hoje vivo
vida melhor, mas melhor em fun¢do dos meus rendimentos. Meu pai deixou muitos

patrimonios, mas ndo deixou liquidez.”

~ N . ~ . . )
Essa argumentacio pode ser levada a discussdo do “Dilema do Samaritano™®, uma

vez que a oferta de muitos bens materiais aos primos pode ter sido revertida na falta do

** O Dilema do Samaritano foi descrito por Buchanan em 1975 e é definido por Bruce ¢ Waldman (1988) da
seguinte forma: considerando uma situagdo na qual uma pessoa altruista transfere seus recursos para um
receptor, caso o segundo saiba que recebera aqueles recursos, tomara decisdes que aumentam a probabilidade de
ele empobrecer.
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desenvolvimento de suas competéncias e da disposi¢ao para o trabalho. O sr. Claudio e seus
dois irmaos, ndo tendo sido personagens de um “dilema do samaritano” sdo aqueles que hoje
trabalham na empresa em posi¢des estratégicas, com competéncia comprovada, mesmo que

seu pai nunca tivesse 14 atuado (fato que surpreende toda a familia).

Foi atleta durante anos — era essa a sua principal atividade, sobrepondo-se inclusive
aos estudos universitarios — e era o patrocinio das empresas (a empresa da familia ndo o
patrocinava) a sua atividade esportiva que o sustentou até os 21 anos. Desde os 15 anos, ndo
dependia financeiramente do pai. Ao perder o patrocinio e deixar sua atividade esportiva,
passou a trabalhar na seguranga de eventos, bares e em restaurantes para manter sua

independéncia financeira enquanto terminava sua faculdade.

Essa atitude perante o pai era uma opg¢do propria. Sabia que, se pedisse, ele o
sustentaria, mas ndo queria ser dependente. Vivia em uma casa confortavel, era o filho mais
novo: “sempre tive muita autonomia nao seria aos 22 anos que eu ia passar a pedir uma

mesada”.

Sua carreira profissional ja se iniciou em institui¢des financeiras. No 4°. ano da
faculdade, realizou estdgio em um banco no qual seu cunhado trabalhava e o informou da
vaga. L4 ficou durante seis meses, trabalhando na area de investimentos. Apos esse periodo,
no 5°. ano, poderia ter sido contratado. Entretanto, seu sobrenome era um problema sério a ser
enfrentado. As instituicdes sabiam de que familia ele fazia parte e entendiam que seria um
investimento perdido, pois ele logo migraria para a empresa familiar: “com meu nome nao
conseguia arranjar trabalho em lado nenhum... me diziam: ‘Desculpe, mas o sr. vem pra ca 2
anos, durante 2 anos nds vamos investir, ¢ depois o sr. vai-se embora’... acabou por ser mais

prejudicial do que benéfico, na maior parte das vezes [0 sobrenome]. As pessoas acham que:
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ou ¢ um menino rico incompetente — nao faz nenhum — ou entdo até ¢ uma pessoa capaz que

vocé vai investir mas, estamos a formar uma pessoa durante dois anos pra depois mudar”

Ao sair da faculdade, tinha uma proposta para trabalhar na area de investimentos do
banco da familia, outra para uma empresa distribuidora nacional e outra para empresa na area
de telecomunicagdes. Como seu foco era em finangas, optou pela primeira oportunidade, sem

enfrentar qualquer pressdo de parentes, trabalhando no banco da familia por dois anos.

Ap6s esse periodo, foi aos EUA para cursar o mestrado e, ao retornar a Portugal, tinha
propostas interessantes de grandes institui¢des financeiras e consultorias. Optou pela ultima e
foi trabalhar em uma grande consultoria internacional: queria ter alternativas para sua carreira.
Entretanto, em fun¢@o do excesso de viagens, decidiu deixar esse trabalho para ter mais tempo
para conviver com a familia e se rendeu as pressdes de seus irmaos € um primo, entrando na

empresa familiar, dessa vez com uma proposta salarial mais atrativa.

Trabalhou em trés areas distintas. No inicio, enfrentou dificuldades para ganhar seu
espaco, mesmo tendo demonstrado sua competéncia em projetos de grande dificuldade, nos
quais outras pessoas haviam fracassado. O principal problema era o seu estilo assertivo e
direto: “Logo quando cheguei, me deram empresas [contas] muito grandes e dificeis...
ninguém acreditava e ganhei respeito de toda a gente. Eu sou muito transparente. Digo que ¢
bom, mas digo que ¢ mal; e digo a frente de toda a gente. Esse meu jeito de trabalhar com as
pessoas trouxe problemas. Vieram me dizer: o sr. chegou, ndo ¢ assim que nos trabalhamos...
mas eu disse ‘desculpe 14, mas quando me contrataram foi para eu ter com essas
responsabilidades portanto a minha forma de trabalhar ¢ assim’... as pessoas que ca estavam,
estavam a tentar me encostar um bocadinho... mas eu, derivado de minha formagao de atleta,
sou uma pessoa que nao desiste; ndo costumo atirar a toalha ao chdo. E entdo ndo desisti, as

pessoas pensavam que eu fosse embora, mas fiquei. Mas pensei: ‘o que vim fazer aqui?’”.
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Ele sentia que tinha que provar as pessoas que era capaz. E provar em dobro. Lembra-
se de ouvir piadas de corredores com relagdo ao fato de ser acionista familiar. Entretanto,
superou essa fase e conseguiu ajudar a levar sua area a uma posi¢ao de destaque na empresa.
Anteriormente, ela era puxada para baixo em fun¢do da falta de competéncias individuais.
Assim, ele ndo tem qualquer duvida de que seu cargo e mérito ndo sdo devidos ao seu

sobrenome, mas, sim, a sua competéncia.

Um fator a se notar ¢ o seu potencial de promover inovagdes ¢ mudangas, talvez em
funcao da sua idade, refletido na seguinte afirmagdo: “odeio status quo, ndo aceito nada como
um dado adquirido, pergunto tudo”. Em contrapartida, nota-se a orientagdo familiar anti-
econdmica da gestdo anterior a sua: “Hoje, temos que prestar contas. Temos que ser
transparentes e ganhar dinheiro. Nao podemos ser flexiveis. Temos que melhorar todos os
dias. Chegamos aqui, era um vazio de competéncias tinha que melhorar enquanto trabalhava e
motivar pessoas. O antigo gestor era um senhor que havia passado toda a vida no banco, havia

48 anos, muitos valores, mas ja ndo dava pra realidade de banco atual”.

Hoje, com pouco mais de 30 anos, ele acumula dois cargos estratégicos, além de ser
acionista. E graduado em gestio de empresas com pos-graduagdo em finangas. Cursou um
MBA nos Estados Unidos e, posteriormente, ainda realizou dois cursos no exterior:
empreendedorismo nos EUA e curso executivo intensivo no INSEAD. Ainda tem um plano
de cursar um doutorado em finangas em 2010, também nos EUA, pelo seu prazer pessoal, o

que denota sua busca por conhecimentos.

Atualmente, seu superior € um diretor ndo familiar, o qual trata com indiferenga o fato
de o sr. Claudio fazer parte da familia controladora. Esse funcionario o qualifica como um
excelente profissional e considera que foi uma grande vantagem terem conseguido leva-lo

para a empresa.
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Entretanto, segundo o Sr. Claudio, seu salario sempre esteve defasado em fungdo ao
que o mercado lhe ofereceria. Em 2005, recebeu uma proposta de um banco internacional e
com isso, pdde negociar um aumento. Segundo ele, ha uma cultura de que os familiares
devem dar o exemplo e por isso devem trabalhar mais e ganhar menos. Mas a remuneragao
dos familiares ¢ discutida no Protocolo Familiar (o que contraria a idéia de separagdo
propriedade-gestdo). Ele ndo concorda com essa visdo e constantemente traz esse
questionamento nas reunides, mas entende que o nome da familia ¢ da empresa é o mais

importante.

Atualmente, ndo ha pessoas da quinta geracao familiar sendo preparadas para atuarem
no banco. Entretanto, o entrevistado percebe que ha competéncias ja formadas e em formagao.
A nova geracdo ¢ considerada por ele como bem formada, passando por boas escolas,
trabalhando em empresas de primeira linha e ainda tem o facilitador de ndo ostentar um
sobrenome que se remeta a uma familia tdo forte na economia portuguesa. A maior vantagem

que visualiza para um familiar que trabalhe na empresa ¢ que ao ganhar respeito pode atingir

os niveis mais altos da organizagdo e, além disso, ser valorizado por familiares.

Ele admite que gostaria que seus filhos o sucedessem na propriedade e na gestdo da
empresa € que se mantivesse na familia a tradicao de atuacdo nesse ramo. Entretanto, vé essa
possibilidade distante em fun¢do do processo de redugdo de controle ja visualizado e do
grande nimero de familiares. Faz questdo de transmitir aos seus filhos parte de seu legado,
mas esta certo de que as condi¢des serdo bem diferentes das que existem hoje “em termos de
conteudo e de condi¢do acionaria”. Cré ainda que pode haver uma reconcentragdo acionaria

futuramente.
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PONTOS ESPECIAIS NA FININPORT S.A.

Indicativo de um processo de desfamiliarizagdo a partir da afirmacdo de que a familia

ndo conseguird gerar tantas riquezas quanto o negocio exige.

e [Estrutura piramidal de propriedade como forma de garantir o controle.

e A liquidez da riqueza familiar ¢ reduzida em fun¢do da manuten¢do do controle
familiar. Os familiares ndo podem tirar proveito de seus proprios bens da maneira que

mais lhes agrada.

e Dilema do samaritano: o fato dos primos do sr. Claudio receberem beneficios de seus

antecessores pode estar relacionado a baixa capacitacdo dos mesmos.

2° CASO PORTUGUES - IND-PT S.A.

Industria mecanica com 40 anos de existéncia, faturamento superior a € 10 milhdes e
atuacdo da segunda geracao de familiares

O SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. André (2* geracao)

O sr. André tem 45 anos, ¢ economista e atua na IND-PT hd aproximadamente 22
anos. Atualmente, ¢ responsavel pela parte industrial do grupo familiar, atuando como diretor
e conselheiro de administragcdo. Atualmente, ele esta em fase de conclusdo de um mestrado
cujo tema de dissertacdo ¢ sobre empresas familiares e, por isso, pode falar com propriedade
sobre o assunto. Ele ¢ casado com a filha mais velha do FUNDADOR da empresa e tem dois
filhos, dos quais um ja demonstra interesse em atuar na empresa. Trata-se do sucessor que

provavelmente, no futuro, ird assumir o cargo e todas as funcdes do FUNDADOR.
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Atualmente, ele j4 € o que mais concentra responsabilidades dentre todos os componentes da

segunda geracgdo e representa o FUNDADOR em caso de sua falta.

A empresa IND-PT ¢ uma indastria mecanica fundada ha mais de 40 anos. Seu
fundador ¢ muito presente no dia-a-dia da empresa e ocupa atualmente o cargo de presidente
do conselho de administra¢do. Ele iniciou suas atividades em nome individual na década de
1960. Dez anos depois, fundou a empresa-mae do grupo empresarial que dirige atualmente e
vinte anos apds, o capital social da empresa foi alargado a participagdo dos filhos (e, por

conseguinte, dos genros).

Fundador

Genro 1 Filho 2 Filho 3 Genro 2

|

Figura 17 - Arvore genealdgica resumida da familia da IND-PT

Fonte: elaborada pela autora da dissertacao.

Em 1993, a empresa-mae passou de uma sociedade por cotas (limitada) a uma
sociedade andnima. Ela teve sua estrutura reorganizada mediante a constituigdo de uma
empresa holding de cupula — a qual concentra todas os negdcios do grupo — ¢ uma Sub-
holding para controle de todas as empresas com atividade comercial relacionadas a IND-PT,

como se vé na figura 18.
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Em 1995, deu-se o inicio do processo de internacionalizagdo comercial, por meio da
inser¢ao no mercado espanhol. Ocorreu a diversificagdo das atividades do grupo, iniciando
participagdo no setor de turismo. Dois anos depois, a empresa comegou produgdo e
comercializagdo na Africa, aproveitando vantagens da lusofonia. Além disso, passava a atuar
no setor de produ¢do de maquinario para agricultura. Em 1999, principiou a exploracao

agropecuaria na Africa.

Com a diversificacdo das empresas ¢ a estruturacdo, os filhos e genros do fundador
assumiram os cargos principais na estrutura de controle. A familia faz parte do conselho de
administragdo da holding ¢ da sub-holding, mas cada empresa tem diretores gerais nao-

familiares.

A qualidade técnica sempre foi uma preocupacdo da empresa, inclusive nos seus
negocios de diversificagdo. Certificagdes de qualidade e boas classificagdes em ratings de

avalia¢ao dos produtos tém sido obtidas no setor metal-mecanico e no de turismo.

Ainda, trata-se de uma organizacdo com valores mais humanistas do que as demais
empresas portuguesas entrevistadas. Segundo o entrevistado, esse fator se salienta
especialmente se comparados a algumas grandes corporagdes que promovem downsizing,
reengenharias e cortam quaisquer tipos de gastos. A empresa cuida da comunidade ao redor e
mantém academia e ginasio esportivo para todos os funciondrios, além de patrocinar

atividades regionais como campeonatos de futebol e eventos folcldricos.

E ainda valorizada a contratacdo de familiares dos proprios funcionarios, o que
demonstra o tratamento humano que visa garantir melhores condi¢des de trabalho para os

funciondrios e, ainda, o reconhecimento da comunidade em que a empresa se insere.
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IND-PT SA
Holding
|
|
Empresa 1 Empresa 2 IND-PT SA Empresa 3 Empresa 4
SA SA Sub-holding SA SA
— Empresa 5 SA I Empresa 10 Ltda.
— Empresa 6 Ltda. — Empresa 11 Ltda.
— Empresa 7 Ltda. — Empresa 12 SA
— Empresa 8 Ltda. L— Empresa n Ltda.
— Empresa 9 Ltda.
L Empresa n Ltda.

Figura 18 - Estrutura de propriedade da IND-PT e demais empresas do grupo

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.

Segundo o entrevistado, a estruturacao em Sociedade Andénima — S.A. — permite a
governabilidade e profissionalizagdo, uma vez que, em teoria, propicia a separagdo entre
propriedade e controle. Ela favorece a autonomia maior aos diretores gerais, funcionarios
externos a familia. Entretanto, nota-se que a arquitetura atual protege a propriedade familiar, e

o controle ndo ¢ desvinculado da propriedade na pratica.

Outra vantagem ¢ o fato de ela servir como uma preparag@o para que a empresa passe
a ter suas acgdes cotadas em bolsa futuramente, o que pode garantir maior velocidade de
crescimento. Mas, atualmente, a preocupagdo em manter a familia com a propriedade ¢
bastante forte, como pode ser percebido por meio das palavras do FUNDADOR de que ela
“nunca sera cotada em bolsa enquanto ele estiver vivo”. Talvez, também, devido a isso,

nenhum dos familiares expresse qualquer opinido acerca da venda da empresa.
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A empresa ¢ considerada pelo sr. André como profissionalizada, uma vez que todos os
familiares sdo cobrados pelos resultados gerados. No entanto, os fatores pessoais tradicionais
ainda sdo fortes e vao contra o profissionalismo: por exemplo, todos eles sdo remunerados
igualmente, mesmo que alguns acumulem maiores responsabilidades ou gerem melhores
resultados. As responsabilidades s3o dadas aos filhos e genros de acordo com suas
capacidades e uns s3o reconhecidamente mais capazes que outros. Mas, segundo o

entrevistado, as remuneracgdes dos herdeiros sdo compativeis com a realidade do mercado.

Com relacdo as competéncias dos herdeiros, o entrevistado cita uma desvantagem do
fator familiar: ocasionalmente, o nivel de competéncia do sucessor ¢ limitador do
crescimento, fazendo com que o nivel de exigéncia tenha que ser reduzido. Além disso, essas
insuficiéncias nas competéncias podem levar ao estabelecimento de relagdo menos
profissional com os subordinados: relagdes de amizade que potencializam os problemas na

medida em que eles perdem a capacidade de critica quando ha decisdes incorretas.

A partir dai, conclui-se que a falta de competéncia do familiar que atua em cargos
estratégicos ¢ mais critica por ter um efeito multiplicador se 0 mesmo ndo tem postura,

conhecimento e ndo pode cobrar dos colaboradores uma competéncia que ele mesmo nao

domina.

O sr. André, reconhece que os demais sucessores podem passar por dificuldades
perante os funciondarios por poderem nao apresentar niveis de competéncia desejados. Como é
ele quem contrata os executivos principais da empresa, imagina que alguns deles possam nao

reconhecer bem a lideranga dos demais familiares que 14 atuam.

Na IND-PT, O FUNDADOR ¢ o atual presidente do conselho de administra¢dao, mas
ainda atua fortemente na gestdo. Os familiares sdo como conselheiros ¢ ndo ha outros

familiares em outros cargos. Também ndo existem profissionais ndo familiares exercendo
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algum cargo nesse mesmo nivel, ou seja, a familia ocupa sozinha os lugares mais altos da

administracao.

O fator familiar ¢ visto como positivo. Ele garante maior rapidez na capacidade de
respostas, solidariedade, facilidade para atingir consensos € um maior empenho dos
envolvidos. Entretanto, hd um contraponto a essa realidade: para a atuagdo dos filhos como
acionistas e conselheiros, o fator mais importante foi o pessoal. Apesar de afirmar que o
fundador ndo daria fungdes a filhos se eles ndo tivessem competéncias para assumi-las, é o
fator confianga o mais importante para essa decis@o. O fundador se sente mais confortavel

tendo pessoas da familia trabalhando junto a ele.

No trabalho, ndo ha qualquer tipo de constrangimento entre sogro e genros, sogro e
filhos ou entre cunhados. O fundador tem uma capacidade de evitar conflitos a partir da
intui¢do e percep¢ao das motivagdes de cada um. Ele trata a propriedade como “nossa” e

nunca como “minha” e deseja que todos os familiares venham nela trabalhar.

A unido da familia ¢ um fator marcante. Seus representantes almogam todos os dias
juntos (o que leva a crer que o conselho de administra¢do tenha atividades que extrapolam o
nivel da estratégia). Ainda, no minimo, uma vez a cada semana, promovem jantares e almocos

em que todos os demais familiares estdo presentes.

Nesses momentos, discutem questdes familiares e empresariais. A unido ¢ fortalecida
pelo papel que o FUNDADOR exerce, o que ¢ explicado como uma capacidade nata para
lidar com situagdes pessoais, tratando cada individuo de maneira diferenciada. Entretanto, o
entrevistado ndo descarta a possibilidade de haver atritos pelo poder ou dinheiro na falta do

fundador.
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Apesar disso, ndo ha qualquer planejamento para a continuidade da gestdo apos a
saida do FUNDADOR. Atualmente, aos poucos, ele ja procura reduzir suas responsabilidades,
passando-as aos filhos e genros. Mas ainda atua fortemente junto aqueles que precisam mais

de seu apoio e se mantém ligado as grandes decisdes.

O fundador deseja e promove a tranquilidade financeira dos seus herdeiros por meio
da empresa. Conforme palavras do entrevistado, seu pensamento se resume as palavras de que
“vocés ndo precisam esperar que eu morra para poderem ficar ricos”. Ele ¢ descrito como um
homem muito empreendedor e generoso, que “veio de baixo” e que sempre procurou fazer os

outros felizes.

A importancia da cultura familiar e da disseminagdo de conhecimentos e valores ¢
percebida quando se questiona a participacdo dos netos na empresa. Segundo o entrevistado,
caso queiram participar da empresa, o pai transmitird seus valores e praticas por meio do seu

proprio exemplo e, ndo, por discursos, salientando a transmissdo de conhecimentos tacitos.

Sobre o desenvolvimento e a formagao profissional do sr. André, ele foi contratado
ainda recém-formado pelo FUNDADOR para contribuir com seus conhecimentos técnicos de
gestao e auxiliar na estruturagdo do crescimento da empresa. Mais tarde, ele conheceria a filha

mais velha do fundador e, trés anos depois, fazia parte da familia.

Nos 30 anos de atuagdo na empresa, comegou como técnico em economia € trouxe
modernizagdes de gestdo, as quais foram fundamentais para o sustento do crescimento e foi

adquirindo posi¢des gradualmente até chegar a posi¢ao atual de conselheiro.

Ele nunca enfrentou dificuldades na empresa em fungdo de ser um familiar. Percebe

que sua competéncia é reconhecida, até mesmo porque foi contratado antes de entrar para a
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familia e pode demonstrar suas habilidades e conhecimentos em diversas ocasides, tendo

consciéncia de que ajudou a construir tudo o que a empresa tem hoje.

Atualmente, ele assume mais responsabilidades e tem maior carga de trabalho do que
os seus cunhados, mas isso se da em funcdo das competéncias que ele tem e que fazem com
que ele se destaque. Entretanto, todos eles recebem o mesmo salario, independentemente das
funcdes assumidas. Esse fator ndo ¢ um motivo de problemas para ele, pois, como dono da
empresa e responsavel pelo seu crescimento, ¢ com isso que se preocupa: “[€ assim] porque €
assim, porque resulta das competéncias que eu tenho e que as outras pessoas nio tem... se me
sentisse prejudicado por isso, se calhar ja ndo estava aqui. Porque, a partir do momento em
que reuni condi¢des para poder eventualmente desenvolver atividade por conta propria, teria
dito ‘ndo to aqui agora a trabalhar para outros e vou me embora’... € ndo o fiz. Porque para
mim o respeito que os trabalhadores merecem ¢ muito grande. Porque se ha alguma coisa que
me sensibiliza ¢ eu passar pelos colaboradores e ter o carinho deles, o respeito deles, a
concentragdo deles, a estima deles e isso naturalmente que me da responsabilidade
acrescida.... E mais pela responsabilidade que eu proprio incorporo quando sinto que tenho
1.000 familias que dependem de mim e que dependem do meu trabalho. E essa a
responsabilidade que vejo e ndo tanto quanto ganho, quanto os outros ganha, quanto os outros
fazem, quanto nao fazem... Naturalmente, ¢ facil dizer isso quando sabemos que a familia esta
bem, que as empresas estdo bem e o problema financeiro, mais $10 ou menos $10 ndo ¢ isso o
que vai fazer felizes as pessoas e as pessoas sentem mais felizes contribuindo para o grupo...
olhar para stakeholders e ndo tanto para detentores do capital”. Essa fala refor¢a o valor ao

proprio trabalho muito mais que a remuneragao.

Ele é reconhecido por um colaborador entrevistado como um bom e firme lider.

Enquanto o fundador ¢ reconhecido como um lider carismatico, com alto tom de voz e
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tendéncia a empolgar-se, o Sr. André € visto como aquele que “se ele diz ‘vamos por aqui que

¢ melhor’, toda a gente vai”.

PONTOS DE DESTAQUE NO CASO DA IND-PT

e O efeito multiplicador da competéncia dos sucessores em cargos estratégicos: se os
mesmos assumem funcdes estratégicas sem competéncias suficientes para tanto, o gap

nesse nivel sera multiplicado até os niveis inferiores.

e A logica familiar se sobrepondo a logica empresarial: o sacrificio de algumas

competéncias em fun¢do da confianga e o descompasso das remuneragoes.

e Mesmo ocupando cargos de conselheiros, os familiares se encontram muito proximos

a gestdo do dia-a-dia.

3° CASO PORTUGUES - ELETROPT S.A.

Industria de eletrodomésticos com 95 anos de existéncia, faturamento superior a € 10
milhdes e atuagdo da quarta geracao de familiares

SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Mario ( 3% geragao)

O sucessor entrevistado tem 60 anos e ¢ vice-presidente do conselho de administracao
da ELETROPT e diretor industrial. Ele ¢ neto do fundador e tem duas filhas, as quais ja atuam
na empresa em cargos gerenciais. A arvore genealdgica resumida da familia ¢ descrita na

figura 19.
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FUNDADOR AVO
FILHA 1 FILHO 2 FILHO 3
NETO 1 NETO 2 NETO 3 \ NETO 4
BISNETO

3

Figura 19 - Arvore genealogica da familia da ELETROPT

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagao.

A ELETROPT ¢ uma empresa de eletrodomésticos fundada no final da década de
1910, na qual ja atuam hoje membros da quarta geracdo em cargos gerenciais. O
FUNDADOR era um homem de origens simples, o qual estudou apenas até a primeira série, e
aprendeu a fabricar componentes elétricos a partir do trabalho em uma empresa de bondes
elétricos portuguesa. No inicio de sua vida empresarial, a industria era instalada dentro de sua

casa, envolvendo, assim, toda a familia no negdcio desde muito cedo.

O avd sempre foi centralizador tanto nas questdes da empresa quanto da familia. Era
ele quem cuidava pessoalmente da educagdo e formagdo dos seus netos, mesmo sem
aprovacao dos filhos. Era, claramente, o lider. O NETO 3 entrevistado se refere a ele como “o
homem da bengala”. Esse fato era potencializado por toda a familia morar em uma mesma
residéncia. Apesar de muito firme, em especial com os filhos, o avd protegia muito seus 10

netos, mas sempre valorizando o trabalho.
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A cultura do avé ¢ cultivada até os dias de hoje. H4, na entrada da empresa, seu busto
em bronze e, na sala de reunides, sdo guardados fotos e aparatos construidos por ele, os quais
sdo considerados reliquias. Seus valores perante a empresa eram da forte busca de elevados
padroes de qualidade. Ele desejava produzir os melhores eletrodomésticos, e prova disso € a

existéncia atual de aparelhos fabricados por ele que duram por mais de 50 anos.

O apreco a tradigdo ¢ importante para a empresa e para os familiares que a conduzem.
Entretanto, parece haver uma mudancga nos referenciais. O FILHO 2 salientava os valores do
FUNDADOR como guia para o trabalho, fato que ¢ forte até¢ hoje: “meu avo ainda ¢ o lider
para n6s”. Mas ele admite que seu irmao e quarta geragao visualizam a referéncia do FILHO 2

para a condugdo dos trabalhos, talvez pelo fato de que foi a imagem que conheceram melhor.

O FUNDADOR geriu a empresa praticamente sozinho até a sua morte com 75 anos.
Mesmo tendo formalmente entregue ao FILHO 2 o cargo de presidente da empresa, ele

continuaria “mandando”, fato que era do conhecimento de todos.

Nota-se a preferéncia que o FUNDADOR tinha para trabalhar com seus netos e ndo
com seus filhos. Desses FILHOS, apenas o FILHO 2 atuou na empresa, fato iniciado quando
ficou adoentado e foi obrigado a deixar o emprego em uma fabrica de candeeiros, passando a
trabalhar em casa. A importancia dos familiares na empresa ¢ justificada pelo entrevistado
pelo fato de que em um periodo de sua historia, ndo havia praticas de contabilidade exatas e
era a responsabilidade dos familiares nos quais se confiavam que visava garantir a retiddo do

caixa.

Na época da revolugdo de 1974, o FUNDADOR, receoso de perder seu patrimdnio,
tentou protegé-lo por meio da distribui¢do de cotas da empresa aos seus filhos e funcionarios.
Assim, doou 1% das cotas a dois funcionarios, 10% ao FILHO 2 e 10% aos filhos da FILHA

1. Os 78% restantes manteve em seu nome como “cota indivisivel”, o que trouxe grandes
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problemas apds a sua morte: depois do inventario, quem comandava a empresa era a heranca,

ou seja, todos os FILHOS e NETOS juntos.

Nessa altura, os BISNETOS 1 e 2 se uniram aos dois funcionarios e, tendo 12% das
cotas, mais a parte proporcional na heranga, comecaram a mandar na empresa, mesmo sendo
o FILHO 2 o presidente. Nao satisfeito com aquela situagdo, o FILHO 2 tragcou uma estratégia
para assumir o controle: foi para o exterior atuar na assisténcia técnica para se distanciar. Aos
poucos, foi comprando a parte dos outros FILHOS na heranca. Além disso, orientou o NETO
3 a comprar a marca da empresa, o que foi conseguido uma vez que os demais ndo a
valorizavam. Avaliou as contas da empresa e viu que a situa¢do ndo era favoravel, o que fez

com que os demais familiares e até um funcionério vendessem suas cotas por um prego baixo.

Quando tinha reunido a maior parte das cotas e a marca, chamou os BISNETOS 1 e 2
e o funciondrio acionista para propor que assumisse o controle efetivo da empresa, chegando
até a ameagar a construcdo de outra fabrica concorrente. Como a situacdo econdmico-
financeira da empresa ndo era favoravel, todos aceitaram. Entretanto, o FILHO 2 manteve
tanto seus primos como os funcionarios trabalhando na empresa, o que, segundo o

entrevistado, foi favoravel a harmonia familiar.

Na verdade, quem apresentou maior restricdo a nova situacdo foi o funcionario que
possuia 1% da empresa, pois queria “mandar”. Mas depois a questdo foi equalizada até
mesmo porque o FILHO 2 propos que todos tivessem a mesma retirada de lucros,
independentemente da quantidade de cotas que possuiam. Passados alguns anos, foram
definidos salarios para aquelas que atuavam na gestdo de maneira proporcional as suas

atividades.

Hoje, os NETOS 3 e 4, detém hoje 52 % das agdes da companhia e sdo,

respectivamente, vice-presidente e presidente. O funcionario acionista continua com 1% das
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acoes, os BISNETOS 1 e 2 juntos possuem 14,5%, sendo que um deles ja sinaliza a venda da

sua parte.

J& houve propostas para a compra da ELETROPT por um grupo de empresas
portuguesas. Mas, segundo o entrevistado, “é sempre muito desagradavel para uma familia
vender uma parte do capital a estranhos... principalmente, para o meu pai. Para nds nao,
porque nds temos uma mentalidade mais desenvolvida, mas para o meu pai, era mais dificil

compreender uma sociedade”.

Mesmo assim, em 1996, foram vendidas 30% das a¢des a uma empresa de
eletrodomésticos italiana. Essa operacao ¢ justificada na empresa ndo so pela busca de novos
mercados para comercializar seus produtos, mas também de tecnologia ¢ design. A socia
italiana ¢ também uma empresa familiar que ndo interfere na gestdo da ELETROPT. Segundo
o Sr. Mario, o fato de as duas empresas terem cultura familiar ajuda a manter o equilibrio da
sociedade. Ha indicios de que ele esteja correto ao fazer essa afirmacdo, uma vez que,

segundo ele, a empresa italiana ndo questiona pontos criticos da gestao.

Em fun¢do da venda de 30% da empresa para a empresa italiana, foi criada uma
holding que detém, além da ELETROPT, uma imobiliaria ¢ uma industria de prestacdo de
servigos técnicos (ambas, também holdings). Nota-se uma mistura entre as fungdes de
presidente da empresa e de presidente do conselho, sendo que o NETO 4 ¢é o presidente do
conselho, mas ¢ visto com presidente da empresa, até mesmo porque nao ha esse segundo

cargo no organograma da gestao.

Atualmente, ndo ha disputas pelo poder. Mesmo quando elas ocorreram, na época da
reconcentragdo das cotas com o FILHO 2, foram de forma velada e sem atritos diretos. Ao
contrario, ha, até¢ hoje, uma unido familiar que é preservada: “eu nunca me zanguei com meu

irmdo nem meus primos” e até mesmo praticas de protecdo ligadas a um alto nivel de
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autonomia: “o que nods fizéssemos na parte fabril, ninguém dizia, ninguém me falava... e
quando estava mal, éramos acarinhados tentdvamos encontrar uma solu¢do”, indicando alto

nivel de paternalismo até os dias de hoje.

A valorizacdo do fator familiar pelo entrevistado € expressa, por exemplo quando se
discutem questdes de crescimento, na medida em que “sempre que formos para fora, tem que
ir alguém da familia; porque se ndo for alguém de familia, a empresa ndo vai vingar. Primeiro,
os outros ndo ligam, os outros ndo vivem a empresa, os outros ndo sabem o que custou fazer
essa empresa ou outra. Os outros s querem uma coisa: um carro, dinheiro e uma casa.
Enquanto que a pessoa que esta 1a com um objetivo: de dar continuidade a empresa daqui; nos

sempre com o objetivo de que a fabrica daqui nunca feche. Essa ¢ a minha teoria”.

Sobre a formagdo e atuagdo profissional do sr. Mario, ela se iniciou aos 15 anos de
idade, quando comecou a trabalhar como estagidrio em uma empresa de produtos
eletrotécnicos. Aos 17 anos, ingressou na Forca Aérea, onde aprendeu mecanica. Quatro anos
depois, ao deixar a Forca Aérea, retornou a empresa anterior, atuando como desenhista
técnico. Durante o periodo na empresa de produtos eletrotécnicos, ele ja estava ligado a

ELETROPT, pois desenhava os eletrodomésticos da empresa do avo durante a noite.

Logo, apesar de seu envolvimento com a empresa desde crianga, sua formagao técnica
foi realizada primeiramente fora da empresa, e sua competéncia foi posteriormente
aproveitada na empresa do avo. J4 a sua competéncia gerencial foi solidificada dentro da
propria empresa gradualmente. Entretanto, foi com a pratica da gestdo e do negdcio que

desenvolveu as habilidades que utiliza hoje.

A convivéncia com o avd desde muito cedo teve grande importancia na sua formagao.
Quando ele era crianga, ndo havia riqueza em casa, mas também ndo lhe faltava comida. O

avo ndo os remunerava pelo trabalho, mas, sim, dava uma mesada aos filhos. Sempre houve
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grande mistura entre empresa e familia, inclusive no caixa (hoje em dia, ele admite que isso
ndo acontece mais). Segundo o sr. Mario, a entrada das geragdes posteriores na empresa se
deu de forma natural, uma vez que “tinhamos o vicio da industria”. Além disso, ‘“como

nascemos nisso, gostdvamos de trabalhar aqui”.

O av6 sempre foi muito rigido na disciplina dos netos. Por exemplo, o Sr. Méario ndo
se esquece da noite de natal, na qual o avd o fez sair da mesa ¢ ir consertar o fogdo de um
cliente. Seu pai também era rigido no que era relacionado ao trabalho, mas era mais carinhoso
e preocupado com a familia, o que significava uma diferenca de carater significativa entre os

dois.

Com todo esse percurso de vida, o sr. Mério denota um senso de responsabilidade com
a manutencao da empresa: “temos que dar continuidade a empresa pela parte familiar”. Para

ele, ¢ muito importante o fato de o nome da familia dar o nome a empresa. E todas as

geragdes pensaram ou pensam assim.

Ele se considera realizado profissionalmente, mas, ao mesmo tempo, admite que sua
real vocagdo ¢ para o design e a criagdo; ndo tanto para a gestdo. Segundo ele, “sou um pouco
mais sonhador do que gestor”. Talvez por reconhecer isso, tenha fortalecido a figura do irmao
mais novo como sucessor no cargo de presidéncia da empresa: “eu nio tenho caracteristicas
de lider. Tenho caracteristicas para mandar, mas se ha um problema grave, eu assumo muito,
eu sou um pouco exagerado e ele ndo. E frio, calculista, pensa como um gestor”. Ele tem
consciéncia de que formou a lideranga do irmdo, na medida em que reforgava a ele suas

qualidades para tanto e também as outras pessoas.

O fato de o irmdo 10 anos mais jovem ter sido escolhido para a presidéncia pelo
FILHO 2 nao o perturbou. Segundo ele, isso se deveu ao fato de seu irmao iniciar seus

trabalhos na empresa muito cedo (aos 19 anos) e ter atitude mais assertiva. Ele assume que o
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pai dizia que seu irmao mais novo teria maior capacidade de lideranga, enquanto o Sr. Mario

seria um profissional mais voltado a conhecimentos técnicos.

Sobre a futura geragdo de gestores, as filhas do sr. Mario, BISNETAS 1 ¢ 2, tém
respectivamente 33 e 26 anos de idade. A mais velha ¢ graduada em ciéncias da computagdo e
trabalhou em uma grande empresa atacadista portuguesa antes de entrar na empresa da familia
para assumir o lugar do pai na area de producdo. Entretanto, ndo se identificou com aquela
funcdo e migrou para a area de compras. A mais nova ¢ graduada em dois cursos:
contabilidade e direito. Ela ja trabalhou em uma grande empresa de consultoria internacional

e hoje atua na gestdo financeira da empresa.

Enfim, ambas se capacitaram formalmente para atuarem nos cargos nos quais estao:
em especial, a BISNETA 2, cujo curso de graduagdo e a atuacdo em consultoria estdo

diretamente ligada a sua fungao atual.

Entretanto, essa formagao parece ndo ter sido suficiente para garantir uma boa atuacao
na empresa, segundo a visdo de um funcionario entrevistado, o qual tem queixas significativas
da atuag¢do das mesmas, especialmente a BISNETA 2. Os funciondrios ainda comentam de o
excesso de beneficios que elas gozam: horarios diferenciados, menor carga de trabalho,
vantagens para cuidar do filho (sobre esse Gltimo beneficio para a filha mais velha, o préprio
sr. Méario admite que ndo conseguiu resistir, afinal trata-se de seu proprio neto). Segundo os
colabores entrevistados, o problema ¢ tao critico que, caso elas assumam a gestdo da empresa,
ha o risco de alguns funciondrios se retirarem. Entretanto, o sr. Mario ndo tem essa visao

sobre a atuacao das filhas, elogiando-as constantemente durante a entrevista.

Ao discutir a futura lideranca, ele considera que o destacamento do lider deve ocorrer
de forma natural, independentemente da idade dos sucessores, mas o ideal é que isso ocorra

enquanto os antecessores estiverem na gestdo, para haver uma prepara¢do acompanhada: “se
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nao definirmos logo quem ¢ a pessoa indicada para assumir a lideranca, podemos vir a ter

problemas”. Para ele, o lider deve surgir e nao ser escolhido.

Incomoda-lhe o fato de sua filha mais velha, apesar de ser reconhecida como a que
tem maior capacidade de lideranga na nova geragdo, ndo poder se tornar a presidente da
empresa. Ele considera que ela ja perdeu esse direito uma vez que teve um filho recentemente
e devera se dedicar a cuidar dele. Assim, um dos seus sobrinhos, filhos do atual presidente, se

tornard o principal executivo da empresa. Nao ha conflitios quanto a isso.

PONTOS ESPECIAIS NA ELETROPT S.A.

e Resisténcia enfrentada pelas sucessoras por parte dos funcionarios da empresa e falta

de visdo do pai sobre a atuacdo das mesmas.

e Sucessora impossibilitada de assumir a liderangca uma vez que devera cuidar dos seus

filhos; o que denota o papel tradicional da mulher na sociedade portuguesa.

e Mudanca no referencial de lideranga. Apesar de a segunda geracao valorizar a imagem
do fundador, a terceira e quarta tendem a valorizar mais a geracdo imediatamente
anterior, ou seja, a segunda-geracdo. Isso ¢ justificado pelo fato da oportunidade de
convivéncia com os lideres imediatamente anteriores. Genericamente, pode indicar

como se pode comprometer os valores iniciais do fundador ao longo do tempo.
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4° CASO PORTUGUES - VINOMASTER S.A.

Industria vinicola com 60 anos de existéncia, faturamento superior a € 60 milhdes e
atuacao da terceira geracao de familiares
SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Nuno (3* geracao)

O sucessor entrevistado, o sr. Nuno, tem 37 anos, ¢ administrador de empresas ¢ ¢ neto
do fundador da VINOMASTER, na qual trabalha ha 11 anos. Atualmente, participa do
conselho de administracdo da empresa, da comissdo executiva (6rgdo intermedidrio ao
conselho e a diretoria) e da diretoria de gestio e patrimdnio da empresa. A arvore genealogica

resumida da familia se encontra na figura 20.

FUNDADOR

FILHO 1 FILHO 2 FILHO 3 FILHO 4 @ @ @

NETO NETO NETO

Figura 20 - Arvore genealégica resumida da familia VINOMASTER

Fonte: elaborado pela autora da dissertagéo.

A VINOMASTER ¢ uma empresa portuguesa fundada no inicio da década de 1940
por um grupo de 16 sécios. Tratava-se de uma sociedade limitada cujo percentual individual
de cotas de cada socio variava de cerca de 27 a 2%. Entretanto, foi um sécio minoritario o

mais entusiasta deles e aqui denominado FUNDADOR. Com apenas cerca de 4% das agoes,
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ele, quem havia entrado no negécio pela influéncia de um irmao mais velho, assumiu a
dire¢do da empresa. Em 1952, o capital social da empresa ja havia se alterado de forma que a
familia do FUNDADOR ja detinha mais de 88% das cotas. Mas, mesmo assim, até 1963, seria

um externo a familia o presidente do conselho de administragao.

Naquela época, o FUNDADOR criou o principal produto (até os dias de hoje) da
empresa — um vinho de paladar e apresentagdo diferenciados. Ele era um empreendedor com
muitas idéias e visdo de internacionalizacdo (processo que foi iniciado no Brasil). J& no final
da mesma década, seu fundador corria os Estados Unidos fechando contratos de
comercializacdo. A atuagdo internacional da empresa era marcada por parcerias com grandes

distribuidores.

Na segunda metade da década de 1950, seus produtos se destacaram no mercado
inglés. Nessa época, ja ingressava na empresa o primogénito do fundador (FILHO 1) com
apenas 22 anos de idade. Ele havia abandonado o curso de economia para se dedicar a
empresa do pai, comegando nos servigos mais simples, como lavar pisos. Depois, foi a Franga
para estudar enologia, retornando em 1956, quando passaria a assumir a diretoria técnica da
empresa. Trabalhava muito, era meticuloso e pratico de maneira que o FUNDADOR o

enxergava como Seu sucessor, Como de fato aconteceu.

Ele j& visualizava que a empresa precisava mudar e por isso dava cada vez mais
liberdade ao seu filho. A partir dai, a empresa comegou a passar por transformagdes tanto na

propriedade quanto na gestao.

A década de 1980 marcou uma revolu¢do acionaria da VINOMASTER. No inicio da
década, as cotas da empresa ja se dividiam entre 56 acionistas, em fun¢do do crescimento das

familias e de outras transagdes. Um grupo que reunia cerca de 52% das acdes se dispds a
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vender suas partes e diversas empresas estrangeiras se interessaram, ameacando seriamente o

controle do FUNDADOR e de seus descendentes.

Entretanto, o grupo liderado pelo FUNDADOR, o qual presidia o conselho de
administracdo, ndo se conformou com a idéia de perder o controle da empresa e chegou a
pedir apoio governamental para impedir a venda a estrangeiros. O apoio foi concedido. O
grupo do FUNDADOR se comprometeu entdo a comprar as agdes pelo mesmo valor

anteriormente proposto por uma empresa inglesa, mas pagando a prazo.

Foram “intensas e complexas negociagdes” de maneira que s6 no ano seguinte,
conseguiram comprar as posi¢oes dos seus parentes. Foi criada uma holding composta por

sete familiares e dois ndo familiares, a qual passaria a deter 50% do total de agdes.

Em 1989, dois anos apds a morte do FUNDADOR, seis dos seus filhos decidem
vender suas ag¢des ao FILHO 1, o qual passara a ter o controle da holding e seria, em breve,
acompanhado de seus proprios filhos. O mais velho deles, o NETO 1, assumiu um assento no
conselho de administragdo (da holding) em 1990: ele havia se formado havia 10 anos em
administracdo de empresas em uma importante escola européia e havia ingressado na empresa
naquela época mediante prestagdo de um concurso. Seu outro irmdo, o NETO 2, também ja

havia comecado a trabalhar na empresa havia trés anos, quando se graduou.

Paralelamente as modifica¢des acionarias, a empresa ainda enfrentava uma crise no
mercado americano: seu principal produto (o qual dominava quase completamente as vendas
em todo o mundo) havia perdido mercado, e essa crise exigiu o lancamento de novos

produtos.

Uma consultoria internacional foi contratada para apoiar os estudos € promover uma

reorganizagdo interna e a redefini¢do da estratégia empresarial. Essas mudangas fizeram com
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que: 1. os investimentos fossem diversificados; 2. se apostasse em novos vinhos e novas
regides; 3. fosse criada uma imagem de empresa voltada a qualidade; 4. modernizacdo da

organizagdo, especialmente, a racionalizacdo e qualificagdo de recursos.

Foi fundada entdo uma sociedade de investimentos (bancos e sociedades de risco),
passou-se a se investir no setor imobilidrio, eliminou-se a participagdo no setor de embalagens
de vidro, fortaleceu participagdo em empresa do setor imobilidrio, investiu-se no setor de

servigos, setor de cervejas, e outras vinicolas foram constituidas.

Em uma década, a empresa havia sofrido fortes alteragdes, enfrentando a dificuldade
de se desprender de seu produto emblematico e elaborando um portfélio completo (do vinho

verde ao porto) o qual a faria se afirmar como uma empresa global no mundo dos vinhos.

Entretanto, em 1992, quando a empresa completava 50 anos, uma nova crise a afetava.
O volume de vendas havia caido consideravelmente, traduzindo-se em resultados negativos.
Somado a isso, ainda havia o alto endividamento resultante da estratégia de diversificagdo de
investimentos nos anos anteriores. Em resposta, a empresa langou um programa de redugao de
custos e reorganizacdo e requalificagdo dos seus recursos, alienando as participagdes nos

demais setores para se concentrar no seu Core-pusiness.

Concentrou os servicos em apenas uma de suas unidades, o que reduzia custos e
liberava imoveis. J4 no ano de 1993, os resultados voltavam a ser positivos. O FILHO 1,
presidente da empresa, aproveitou essas ag¢des, ndo sO para responder a conjuntura, mas

também para “arrumar a casa”, preparando-a para novos desafios.

Em 1995, a empresa alterou a estrutura de propriedade, organizando-se em um grupo
liderado por uma holding e composto de trés empresas independentes conforme visto na

figura 21, o qual foi posteriormente reformado para conforme a figura 22. A estrutura em



180

holdings teve dois motivos, segundo o entrevistado: possibilitar o arranjo dos diversos tipos
de negocios e impedir que acionistas tentassem adentrar a gestdo da empresa sem que
tivessem competéncias suficientes. Hoje, os netos detém algumas ag¢des da holding,

entretanto, a maior parte continua de propriedade do FILHO 1.

Holding
SGPS
Vinhos Imobiliario Servigos
SGPS S.A SGPS SGPS

Figura 21 - Estrutura de propriedade das empresas da familia da VINOMASTER em 1995
Fonte: adaptado do livro VINOMASTER.

Holding
VINOMASTER
S.A.
[
[ [
VINOMASTER Imobiliario e Servigos comerciais
Investimentos S.A. Turismo S.A Ltda ]

Servigos turisticos
S.A

Figura 22 - Estrutura de propriedade atual das empresas da familia

Fonte: adaptado do livio VINOMASTER.

Em 2003, os conselheiros de administracao da empresa eram cinco: o FILHO 1, os trés

NETOS e um descendente de um fundador minoritario que sempre esteve muito proximo ao

7 SGPS = Sociedade Gestora de Participagdes Sociais
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FUNDADOR. Ou seja, os sucessores familiares, além de acionistas, sdo também conselheiros

e gestores.

(13

Conforme o livro da familia, nota-se a importancia dada ao direito de controle: “a
passagem da lideranca para a nova gera¢ao foi acompanhada por um pacto de preferéncia
entre os irmaos, obrigando-se os que quiserem abandonar a empresa a vender a sua parte aos
que ficarem”. Para a transferéncia do patriménio, podem tomar partido da holding central e

holdings familiares.

Com relagdo a profissionalizagdo, o diretor ndo familiar entrevistado cita a
estruturacdo da empresa, a qualificagdo e remuneracdo da mao-de-obra ¢ ao foco em
resultados. Hoje, a empresa ostenta certificagdo ISO 9001. Os operarios recebem participacao
nos resultados em caso de anos excepcionais. Ha uma descrigdo clara de fungoes, as quais os

familiares também estardo sujeitos.

Além disso, existe desdobramento de metas; ¢ feita a formulagao estratégica com visao
de cinco anos e atualizacdo anual. Estratégia e missdo sdo seguidas. A empresa gosta de
oxigenar as idéias e se utiliza da contratacdo de consultorias para tanto. Segundo ele, na
gestdo do FUNDADOR, ja havia a divisao de areas, mas o lucro ndo parecia ser o mais
importante, mas, sim, o patrimonio, o qual ¢ traduzido nas marcas da empresa. Sempre houve
um grande enfoque no marketing como forma de buscar o sucesso no longo prazo. Passando
pela propriedade, os dividendos sdo sempre pagos, € a formacdo dos futuros sucessores nao

passa pela empresa, mas, sim, ¢ uma responsabilidade da familia.

Nunca ocorreu em nenhum momento da empresa a mistura dos caixas da familia e da
empresa, em qualquer dos sentidos. Essa situacdo pode ser reforgada até mesmo pela
existéncia constante de tantos acionistas durante a sua historia, mesmo mantendo o capital

fechado.
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Mas um exemplo de como a familia se sobrepde aos interesses econdmicos ¢ citado: a
marca de seu vinho principal pode ter seu valor mensurado. Entretanto, para a empresa e para

a familia, ela ndo tem valor, pois ela jamais seria vendida.

Nas palavras do colaborador entrevistado, um diretor com 37 anos de empresa, a
gestdo ¢ marcada por “profissionalismo, mas com humanismo. Nao ¢ como as multinacionais
que sdo de fato, s lucro: orientacdo ao lucro e aos resultados e aos resultados de curto prazo...
e porque estou aqui ha dois anos... e portanto vou ser medido por dois anos... estou a trabalhar
para o meu curriculo, porque daqui a 2 anos tenho que arranjar outro emprego e ¢ importante
que isso aqui dé-me muito resultado... [Se for assim] Daqui a trés ou quatro anos a marca
estard queimada ou prejudicada por estarem a fazer coisas que vao prejudicar a empresa atras.

Aqui ha sempre visao de longo prazo. Sempre, sempre.”

Demonstracdes desse humanismo podem ser percebidas a partir dos funcionarios
antigos, as festas de final de ano organizadas pelos funcionarios, o almogo na cantina e o jogo
de domind, do presidente a qualquer outro funciondrio, todos juntos. Esses fatos ddo a idéia
da partilha de um ambiente familiar, e isso traz um respeito muito grande por parte dos

funcionarios. Um sentimento de admiragdo pelos familiares.

Apesar disso, segundo o colaborador entrevistado, a sociedade, fornecedores e clientes
que interagem com a empresa nao enxergam a familia, mas, sim, a empresa, a qual tem uma

relacdo publica e com mercado de forma profissional e institucional € ndo como familia.

Do ponto de vista da lideranga dos trés presidentes que a empresa ja teve,
FUNDADOR, FILHO 1 e NETO 1, os estilos sdo diferentes: o primeiro tinha um “charme” e
capacidade de motivagdo especiais. No livro publicado pela empresa, seu carater ¢ destacado
como generoso, com personalidade “forte, afavel tolerante e jovial”. Era um homem

dindmico, com origens aristocraticas, o qual dominava a lingua inglesa e francesa e tinha
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experiéncia na area comercial. Suas aptidoes o fizeram conduzir a VINOMASTER e mais
outras duas vinicolas, com dinamismo e grande foco nas exportagdes, atuando ainda em
instituicdes relacionadas a vinicultura. Trabalhou até o fim da vida comparecendo a
VINOMASTER todos os dias. Ele foi até a sua morte, aos 84 anos, o presidente da empresa,
sempre ladeado pelo FILHO 1 e por um dos outros fundadores minoritarios da empresa, seu

“inseparavel colaborador”.

Ja o estilo de lideranga do FILHO 1 ¢ mais duro e assertivo, admirado por sua
“capacidade de realizacdo espantosa”. Mesmo assim, encontra-se proximo aos funcionarios. O
NETO 1 ¢ um misto do FUNDADOR e do FILHO 1, grande realizador, mas mais humano,
muito ambicioso ¢ apaixonado. Quando entrou, j& comegou a trabalhar como gestor de area, e
j4 demonstrava uma competéncia notavel e tinha vocagdo especial para essa area. Segundo o
diretor ndo familiar entrevistado: “ele foi para mim o melhor diretor de marketing que passou
pela VINOMASTER (...) Nenhum (dos outros) teve tanta garra, tanto valor e fez tanto quanto
o NETO 1”. Segundo ele, foi o NETO 1 o responsavel por mudangas importantes na empresa,

as quais os profissionais nao familiares ndo tiveram capacidade para conduzir.

A empresa se autodefine como uma empresa familiar internacional, como forma de
buscar um regresso as origens, a empresa erguida pelo FUNDADOR e a seus valores. Ela
admite que a base do seu sucesso e do modelo empresarial sdo os lagos familiares que uniam e

unem os socios € a extensdo do sentimento de familia a toda a forca de trabalho,.

Reforga-se que esse fator torna ainda maior a responsabilidade das novas geragdes,
uma vez que deverd articular a tradicdo e a identidade da empresa com os desafios da

modernidade e da globaliza¢do. Segundo o livro da empresa

“o caracter familiar, ndo s6 ao nivel do controlo accionista e da gestdo mas também
da cultura da empresa e do ambiente laboral, teve, obviamente, de adaptar-se as
novas condigdes de trabalho e, sobretudo, a dimensdo do grupo [VINOMASTER] ,
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que cresceu muito nas duas ultimas décadas, integrando empresas com uma historia
e cultura proprias. Tais valores, se constituem em si mesmos, um enriquecimento do
patrimonio intangivel da [VINOMASTER] suscitam, também, problemas novos,
obrigando a articulagdo, interpenetracdo ou assimilacdo de culturas diferenciadas das
varias empresas do grupo. Ja ndo ¢é possivel conhecer todos os empregados pelo seu
nome, como nos tempos de [FUNDADOR] , saber dos problemas pessoais e
familiares de cada trabalhador, assumir com cada um deles a relagdo familiar e de
proximidade (...) mas, manter essa cultura familiar da empresa, a par de um esforgo
do profissionalismo e da qualificagdo de todos os colaboradores, continua a ser uma
das preocupagdes da actual estratégia de gestdo”.

Nao ha conflitos entre os familiares e isso ¢ confirmado pelo funciondrio entrevistado.
Segundo ele, a forga de trabalho percebe e admira a unido da familia e ndo visualiza conflitos.

O fato de o NETO 1 assumir a presidéncia ocorreu de forma tranqiiila, natural e preparada.

Sobre a gestdo atual, o diretor ndo familiar entrevistado enxerga todos os NETOS
como profissionais especializados nas suas areas e afirma que nao ha davidas na empresa
quanto a competéncia dos mesmos e nao se discute que sao privilegiados ou protegidos. Para
ele, a familia teve preocupagdo em formar as pessoas para ocuparem 0s cargos estratégicos e

ainda sabe contratar colaboradores ndo familiares para complementar as competéncias™.

O sr. Nuno cré que a empresa deve buscar o melhor dos dois mundos: a
profissionalizagdo e a familia. Segundo ele, o fator familiar se reflete nas diretorias que sao
mais humanas — e isso € uma vantagem — mas isso ndo pode ser extremado. Para ele, uma
estrutura muito rigida ou a moda antiga familiar ndo tem possibilidade de sobreviver no
mundo atual. E a VINOMASTER tem conseguido manter o espirito familiar
profissionalizando-se. Segundo os entrevistados, existem processos internos rigidos — tanto de

operagdo quanto de gestdo — e ndo se sentem menos profissionais que as demais empresas.

Sobre a formacdo e atuacdo profissional do sr. Nuno, sempre desejou, desde crianga

quando visitava as vindimas e a empresa, vir a trabalhar na VINOMASTER. Ao concluir sua

% Na comissio executiva, existem cinco profissionais ndo familiares e apenas dois familiares.
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graduacao, trabalhou durante dois anos € meio em um banco portugués, na area de finangas
corporativas. Depois, mais dois anos ¢ meio em um banco espanhol, mais comercial,
diretamente com clientes de varejo. Aos 26 anos, decidiu seguir seu sonho ¢ trabalhar na
empresa do pai. Nao por necessidade, nem por pressao de qualquer familiar, mas, sim, pelo
desejo de atuar naquela empresa que sempre fez parte da sua vida, todo o tempo: “porque era
familiar; desde cedo ela faz parte do meu dia-a-dia, desde que eu nasci... ela faz parte da

familia... desde menino comecei a sentir a VINOMASTER de uma forma especial”.

Comegou a trabalhar como supervisor no departamento de gestdo, como um
funcionario normal, batia seu ponto. Atuou nesse cargo durante um ano ¢ meio. Apds esse
periodo, passou a atuar em um projeto de expansdo para o exterior, no qual seus

conhecimentos obtidos nos bancos ajudou na busca de financiamento.

Em 1997, houve a oportunidade de assumir um cargo de gestdo, uma vez que a
empresa visava a compra da outra na Argentina. Como nao havia outra pessoa para fazer o
trabalho, foi designado a se mudar para a Argentina por quatro anos € acompanhar o projeto

na fase inicial. Era o primeiro projeto de internacionaliza¢do da produgcao.

Em 2001, voltou a Portugal, ja assumindo um cargo de diretoria de gestdo, patrimonio
e agricola. Em 2003, se tornou também administradorzg, ou seja, assumiu uma cadeira na
comissao executiva da empresa e no conselho de administragdo. Ele esté satisfeito com os trés
cargos que acumula e ndo tem ambicao de assumir o lugar do irmao, o presidente da comissao
executiva (a qual presta contas para o conselho de administracio, cujo presidente € seu pai, o
FILHO 1). Mas ¢ visto na empresa como o homem mais importante na empresa depois de seu

irmao.

¥ Em Portugal, usa-se comumente o termo “Administrador” para fazer referéncia aos membros do conselho de
administracao.
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Entretanto, ainda ndo se encontra realizado profissionalmente, uma vez que nao
enxerga que essa realizacdo se deve a cargos, mas em funcao dos desafios vencidos: deseja
fazer muitas outras coisas e visualiza na empresa a capacidade de realizar suas

potencialidades. E isso o que busca.

Ao ser questionado sobre os motivos que o levaram a adquirir os valores de trabalho e
familia, ndo soube identificar fatos pontuais, mas acredita que “ndo ¢ s6 uma questdo de
sucessdo de geragoes. (...) As geragdes vao se habituando também ao bem estar das anteriores
e por isso vao exigindo mais. Como tal, s3o mais exigentes na questao econdmica financeira.
Para 14 de uma questdo de educacao e de passagem de valor de geracao em geragdo ¢ também
um problema da geragdo de hoje, ou seja, hoje, o mundo onde vivemos ¢ (...) mais
consumista, mais, se calhar, ndo tdo associado a valores do passado, como... coisas tao
simples como o valor do bom nome... hoje em dia (...) a sociedade ¢ muito mais ambiciosa
nos aspectos financeiros que em valores tradicionais, portanto, a passagem de geragdo nao ¢
s6 uma questdo de passagem de valores mas também da propria convivéncia atual do mundo

de hoje (...)”.

Entretanto, ele admite que suas decisdes ja foram influenciadas pelo fator familiar,
especialmente decisoes que sdo tomadas no ambito global da empresa. Compreende que isso
pode se tornar uma desvantagem: por vezes, a familia se confunde em decisdoes que nio t€m
unicamente carater economico financeiro racional. Mas conclui com o que parece ser um
dilema constante para as empresas familiares: “mal para empresa, mas pode ser bom para

acionistas”.

Atualmente, ele tem o objetivo de elaborar um protocolo familiar. Ele entende que este
se trata mais de um documento socioldgico do que econdmico, até mesmo porque,

juridicamente, ndo tem valor nenhum. Entretanto, percebe que tem a fun¢do de evitar
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possiveis conflitos futuros e, por se tratar de um assunto delicado nao pode ser elaborado por
um ou outro familiar, mas, sim, conduzido por um profissional externo com o qual a familia

tenha empatia.

O sucessor tem claras as nogdes de separag@o entre acionista e gestores. Atualmente,
nao se preocupa com a formagdo dos filhos (de sete ¢ 10 anos) para nenhum desses papéis.
Nao faz sequer a questdo de repassar aos filhos os valores que ele possui. Cré que “se forem
pessoas capazes, verdo o que eu faco, julgardo se eu fago bem ou ndo e seguirdo seus
caminhos”. Um bisneto filho do NETO 1 ja estd em idade para atuar profissionalmente.
Entretanto, 0 NETO 3 ndo tem conhecimento sobre a sua forma de capacitacdo, a qual nao

0COorre na empresa.

Sobre os demais sucessores, O FILHO 1, mesmo estando hoje apenas no conselho de
administracdo, vai a empresa duas ou trés vezes por semana. Ele conversa com as pessoas,
conhece-as pelos nomes e, se encontra algo de que ndo goste na planta, explicita. Os
funciondrios, especialmente os mais antigos, o admiram muito: ha casos de funcionarios que
adoeceram ¢ o FILHO 1 se envolveu diretamente com o problema, interferindo, até mesmo,
com os médicos no hospital. Além disso, a empresa sempre remunerou melhor a sua forga de
trabalho, inclusive distribuindo lucros a todos os niveis, nos anos mais excepcionais de
resultados, o que faz com que todos se envolvam e se sintam integrados as metas da empresa
e absorvam a filosofia de ser a melhor, a mais perfeita e a mais capaz,existindo ainda o
“espirito de vestir a camisola”. Conforme o funcionario entrevistado: “esse ambiente familiar
ndo ¢ sdo retorica, a pratica (...) a VINOMASTER ¢ uma paixdo de toda a familia e dos

funcionarios que aqui trabalham”.

O NETO 1 tem hoje cerca de 50 anos e ja assumiu a presidéncia da empresa. Formado

por uma renomada universidade inglesa, fez estagio nos EUA. Ao retornar a Portugal,
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trabalhou em uma empresa nao familiar como inspetor do mercado nacional. Em 1980, aos 23
anos, ingressou na area de marketing da empresa familiar, mediante um concurso. Nesse
mesmo ano, passou a gestor de mercado interno e 4 anos mais tarde, gestor do mercado da

comunidade européia.

Em 1989, assumiu o cargo de diretor de marketing e, no ano seguinte, aos 33 anos,
ocupava uma cadeira no conselho de administragdo da empresa. Participou de negociagdes
complexas, incluindo as novas aquisi¢des e parcerias. Em 2000, aos 43 anos, sucedeu o pai na
presidéncia da empresa. Ainda assim, as decisdes estratégicas eram tomadas em consenso ¢
com a participagdo ativa do FILHO 1 (desde 2000 ¢é o presidente do conselho de
administracdo). Segundo o livro da familia, ele herdou do pai uma grande capacidade de
trabalho e do av6 uma apurada no¢do de marketing. Ele é admirado por sua capacidade de

gestdo e visdo estratégica.

PONTOS ESPECIAIS NA VINOMASTER S.A.

e No ano de 1980, o fato de terem que solicitar apoio governamental para impedir a
venda do controle da empresa para uma multinacional demonstra o interesse da
familia em atuar na gestdo e ndo apenas receber dividendos.

e A marca dos vinhos ndo tem preco. A familia e a empresa prezam as suas marcas €
jamais as venderiam, o que demonstra uma ldgica irracional como forma de

manuten¢ao e criagdo de ativos intangiveis que garantem o sucesso no longo prazo.



189

50 CASO PORTUGUES - VINOPLUS LTDA.

Vinicola com 100 anos de existéncia, faturamento superior a € 1,2 milhdes e atuacéo da
guarta geracao de familiares

SUCESSOR ENTREVISATADO: O sr. Allan (4 geracao)

O sucessor entrevistado, o sr. Allan, tem 36 anos, curso superior incompleto e trabalha
na empresa familiar ha 11 anos. Atualmente, € o responsavel por praticamente toda a empresa,

atuando na 4rea de compras, producdo e vendas.

A VINOPLUS ¢ uma vinicola portuguesa que se encontra na quarta geragdao de
gestores. A arvore genealdgica da familia se encontra na figura 23. A Quinta datada do século
XVII ¢ de posse da familia atual hd mais de 100 anos, momento que serd utilizado para o

entendimento da mesma como uma empresa familiar.

FUNDADOR

FILHO 1 FILHO 2

GENRO NETA NETA NETO

1 1 2

BISNETO BISNETO
2 3

|

Figura 23 - Arvore genealdgica resumida da familia VINOPLUS

Fonte: elaborada pela autora da dissertacao.
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O FUNDADOR, ao retornar do Brasil no inicio do século XX, adquiriu a Quinta onde
produzia vinhos com o seu proprio nome. Com sua morte, no inicio da década de 1920, um de
seus filhos assumiu a empresa, dando continuidade a producao de vinhos do porto. Entretanto,

seus filhos, os NETOS ndo se interessaram pela empresa a ponto de assumi-la.

Foi o0 GENRO 1, o qual era apaixonado pela regido onde ela se situa, quem decidiu
,com o apoio da esposa, em 1981, comprar a maior parte do capital da mesma e geri-la, agao
que, posteriormente, seria complementada com o apoio de seus filhos. Naquela época, havia
retornado recentemente do Brasil, onde se refugiou por seis anos em fun¢io de perseguigdes

apods do fim do governo Salazar. Ele havia sido um dos fundadores de um banco portugués.

Em 1996, ele iniciou a modernizagdo e revitalizacdo da Quinta, por meio de um
projeto audacioso de renovagdo da produgao. Foi elaborado um business plan com visdo de 10
anos, o qual foi apresentado a bancos em busca de financiamentos. O seu conhecimento do
setor financeiro o ajudou para tanto. Foi essa a grande contribuicdo do GENRO 1, sem,

entretanto, nunca ter dedicado 100% do seu tempo a empresa.

A capacidade de gestdo do GENRO 1 foi o que propiciou um bom plano de negocios.
Além disso, o seu acesso aos bancos proporcionou maior velocidade e facilidade para obter
financiamentos e negociar as condi¢des de créditos. Se ndo fosse assim, a velocidade do
projeto para a Quinta seria muito menor. Ainda assim, saldardo os empréstimos antes do

previsto.

No inicio do processo, até que as maquinas fossem compradas e as rotinas
estabelecidas, utilizaram a empresa de um outro familiar para o engarrafamento e a empresa

de um amigo do GENRO 1 para a etiquetagem. Esses servi¢os eram pagos, mas a relacao de
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amizade ajudava. Esse tipo de relacdo ¢ notavel até hoje. Por exemplo, a distribuicao dos

vinhos no Brasil ¢ feita por uma empresa de um tio do entrevistado.

Atualmente, a empresa caminha para o objetivo de mecanizacdo total da parte
agricola, uma vez que a mao-de-obra européia tem alto custo. Entretanto, mantém a tradi¢ao
da fabricacdo do vinho, produzindo vinhos de alta qualidade e valor, mesmo em escala
reduzida. Cerca de 70% da produgdo ¢ destinada a exportagdo, sendo que, em 2002, a familia
se uniu a outra familia amiga francesa para criar uma nova empresa para a producdo conjunta
de um vinho na regido portuguesa. As relagdoes de amizade também foram marcantes para esse

fato.

Atualmente, 90% das cotas da empresa sdo de propriedade da NETA 1; 7% com o
NETO 2 e outros 3% estdo com dois ou trés outros familiares, os quais ndo tém qualquer
participagdo na empresa, ndo recebem distribui¢do de lucros e sequer questionam essa

posi¢do. O maximo que fazem ¢ visitar a quinta uma vez ao ano.

Os BISNETOS ainda ndo receberam qualquer ag¢do. Entretanto, em pouco tempo, se
fard a atualiza¢do da sociedade. Ja se sabe que o estatuto serd revisto, mas ainda ndo se
decidiu se os bisnetos receberdo cotas. Mas se reconhece que a doagao em vida em Portugal ¢
muito mais barata para as familias. Enfim, do ponto de vista da sucessdo na propriedade, essa

ainda nao ocorreu.

Atualmente, apenas integrantes da familia nuclear do GENRO 1 e NETA 1 atuam na
empresa, exceto o filho do FILHO 2, quem atua na area comercial. O sucessor entrevistado
admite que sua contratagdo foi por motivos que excediam a sua competéncia, ou seja, em
funcdo do seu parentesco. Entretanto, ele acredita que, por ser familiar, enxerga a empresa de

uma “forma diferente, mais positiva”. Além disso, a familia esta satisfeita com o seu trabalho.
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A FILHA 1 nunca assumiu qualquer cargo. Atualmente, seus trés filhos (BISNETOS
1, 2 e 3) atuam na empresa. A BISNETA 1, a qual nunca havia atuado na empresa e
trabalhava com uma tia na administragdo de um restaurante, entrou recentemente no quadro

de funcionarios para conduzir um projeto especial com uma empresa parceira francesa.

A estrutura é pequena e com baixa hierarquizagdo. Todos os funcionarios se reportam
diretamente ao BISNETO 3, diretor de produgdo, e, embora todos tenham uma fungdo
estabelecida, ndo raramente fazem os servigos dos outros, inclusive os diretores. Essa ¢ uma
estratégia aprovada por eles, pois permite maior velocidade especialmente pelo fato de que os
BISNETOS 3 ¢ 4 sdo forgados a viajar muito para o exterior. Portanto, ¢ um estrutura

deliberadamente flexivel.

Ele admite que as fungdes mais criticas de uma vinicola — a dos endlogos e dos
técnicos em viticultura — ndo sdo ocupadas nem tém o conhecimento dominado por familiares.
Entretanto, ndo entende isso como problema. Para ele, a empresa ndo pode ficar em maos de
técnicos, e o importante ¢ que tenham a capacidade de manter uma estrutura, especialmente

comercial.

O caixa da empresa sempre foi muito bem separado do caixa da familia e, apesar de
nao haver nenhum documento que formalize essa regra, “todos temos consciéncia de que nao
podemos sacrificar a empresa para nosso ganho pessoal”. Todas as despesas sdo muito bem

controladas por ele proprio.

A empresa faz questdo de valorizar a imagem da familia e a longevidade com a qual se
encontra nesse negocio. Para o entrevistado, “atras de uma vinha, ¢ bom que haja uma

historia”. Especialmente no Brasil, as pessoas apreciam a questdo historica, sendo que ele ¢
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bastante questionado sobre a tradi¢do familiar, impressionando os clientes por pertencer a

quarta geracao.

Entretanto, reconhece que se ndo fosse a vontade do pai, a empresa ja teria saido da
propriedade da familia, ou seria apenas uma propriedade de lazer, pois os irmaos e sobrinhos
da NETA 1 — e ela mesma — jamais tiveram o espirito de conduzi-la com fins comerciais.
Todos eles receberam as cotas da empresa igualmente, mas todos tinham seus proprios
interesses e negdcios (até mesmo no setor vinicola) e empregos, mas ndo viam a VINOPLUS
como uma fonte de riqueza. Esse fator facilitou que a reconcentra¢do da propriedade fosse

feita em torno da NETA 1.

Para um funcionario entrevistado, quem trabalha na empresa ha mais de 30 anos, a
forca de trabalho enxerga a familia de forma positiva, preferindo trabalhar para a VINOPLUS
do que para as demais empresas vizinhas. Ela ¢ respeitada em toda a regido, ¢ os filhos sao
reconhecidos por responderem as responsabilidades a altura. H4 ainda, por parte daqueles que
trabalham constantemente na empresa, um sentimento de pertenca a familia. Uma pratica
adotada pela empresa ¢ a extingdo de uma antiga tradicdo na regido de os homens receberem
mais do que as mulheres. A VINOPLUS aboliu essa pratica e, além disso, conta com mais

mulheres em seu quadro de funcionarios.

Atualmente, a empresa fatura aproximadamente trés milhdes de Euros. Apesar do
GENRO 1 e da NETA 1 contribuirem para a gestdo da empresa, eles ndo recebem qualquer
remuneragdo. Entretanto, salientam que, mesmo assim, jamais retirariam capital da empresa,
mesmo que para montar um outro negoécio. Mesmo assim, nas palavras do sucessor
entrevistado, “o0 meu pai faz aquilo que ele quiser com a Quinta”, o que denota uma empresa

familiar de controle altamente concentrado.
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Fato que demonstra o crescimento da empresa ¢ o plano atual de desenvolver uma
nova Quinta, mais proxima da fronteira com a Espanha. Nessa Quinta, havera o controle total

sobre a matéria-prima, com 100% das vinhas do melhor tipo.

Sobre a formagdo e atuagdo profissional do sr. Allan, foi convidado pelo pai a
trabalhar na empresa quando tinha apenas 22 anos. Ele abandonou um curso superior de
marketing ¢ foi para a Inglaterra para aprender inglés, o que ¢ fundamental para a sua atuagao.
Posteriormente, fez um curso de marketing também na Inglaterra. Nunca obteve diploma de
nivel superior, mas, segundo ele, ndo faz falta alguma. Assim como nao lhe faz falta um curso
de enologia — talvez a principal competéncia de uma vinicola. Aprende aos poucos com seus

proprios funciondrios € com amigos que sao especialistas no assunto.

Aquela época, ficou indeciso quanto a aceitar o convite do pai, mas, visualizando suas
possibilidades de crescimento, aceitou. Hoje, segundo um site especializado, ele faz parte de
um grupo de jovens empreendedores que estd revolucionando a regido onde a quinta se

localiza, especialmente pelos vinhos de mesa.

Desde crianga, sempre participou da realidade da empresa, a qual na época operava em
escala reduzida. Muito cedo ja ia visitd-la com o pai e aprendia na pratica sobre alguns
processos. Ja havia vivenciado todas as fases da empresa e da producdo, tomando

conhecimento da viticultura como um todo.

Isso facilitou muito sua entrada como funcionario efetivo, pois, mesmo conhecendo
pouco na ocasido — o proprio pai ndo tinha o conhecimento técnico do negodcio — facilitou seu
processo de aprendizado. Além disso, esses conhecimentos da empresa como um todo
facilitaram que um BISNETO substitua o outro em caso de viagens, ou seja, facilita a

flexibilidade dos cargos. Segundo ¢le, “a melhor escola € a escola da vida”.
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O sr. Allan é muito realizado com seu trabalho, assim como os outros BISNETOS.
Mesmo atuando em diversas funcdes, da plantacao ao comercial, estd realizado. Em um dia de
trabalho, resolve, em um ritmo acelerado, tanto questdes sobre as vinhas quanto sobre rotulos
quanto comerciais. Ele considera como fundamental para a empresa o conhecimento
estendido de todos os que trabalham com ele, especialmente devido ao grande numero de
viagens dele e de seu irmao. Ele viaja pelo menos durante um més todos os anos para o Brasil,
e 0s negocios continuam acontecendo da mesma maneira, inclusive, com decisdes tomadas

pelo telefone.

Entretanto, mesmo com os bons resultados apresentados, ele considera que seu salario
ndo esta ajustado ao mercado e que se trabalhasse em uma empresa ndo familiar, receberia
melhores vencimentos. Mas a compensacao de se tratar de uma empresa familiar faz com que
esse fato seja reduzido. O negdcio ¢ uma das suas maiores ambi¢des na vida e ele se sente

muito desafiado.

Ele ndo encara seu pai como um “chefe”, mas sabe que ele tem objetivos claros e que
os cobra diariamente. Esses objetivos sdo constantemente discutidos entre eles. Ele se sente

como um empregado da empresa, por considerar que o pai pode demiti-lo, se quiser.

Sobre o BISNETO 2, ¢ diretor comercial e estd constantemente viajando pelo mundo
para apresentar seus produtos em 20 paises. E graduado em gestdo especializada em
marketing em uma universidade americana. Antes de entrar na VINOPLUS, trabalhou em
uma grande empresa que também comercializava vinhos, diferente do sr. Allan cujo primeiro

emprego foi na empresa da familia.
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PONTOS ESPECIAIS NO CASO VINOPLUS S.A.

e Concentragdo de tarefas sobre o sucessor entrevistado — centralizagdo das tarefas e

responsabilidades.
e Pessoalismo.
e Organicidade.

e O tempo de existéncia da empresa ndo preconiza a profissionalizacao.

6° CASO PORTUGUES - PORTOVINO S.A.

Vinicola com 110 anos de existéncia, faturamento superior a € 10 milhdes e atuacao da
guarta geracdo de familiares

SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Daniel (4" geracdo)

O sucessor entrevistado tem 46 anos e faz parte da quarta geracdo de gestores
familiares que controlam a PORTOVINO. E administrador de empresas, trabalha na empresa
formalmente hd dez anos e, atualmente, responde pela funcao de relagdes publicas. A arvore

genealdgica da familia a partir do seu fundador se encontra na FIG. 24.
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A PORTOVINO ¢ uma empresa produtora de vinhos do porto comprada de

companhias inglesas em 1889 e re-fundada com o nome atual PORTOVINO. A geracdo atual

de controle é composta por seis bisnetos, sendo que apenas trés dos homens se interessaram

por trabalhar na empresa.

Figura 24 - Arvore genealdgica resumida da familia da PORTOVINO

7

Fonte: Elaborada pela autora da dissertacao.

BISNETA

FUNDIADOR MAE
FILHO 1 FILHO 2
NETO 1 NE"ll"O 2
BISI\iETO BISI\;ETO BISI\;ETO BISI\LETO
6

Na geracao anterior, houve uma reconcentracdo da propriedade com o NETO 1 de

modo que ele e sua esposa (que nunca atuou na empresa) tinham todas as cotas da empresa.

Entretanto, como a tributacdo sobre heranca ¢ muito alta em Portugal, antes de morrerem

foram transferindo suas ac¢des aos poucos aos trés BISNETOS que hoje trabalham na

emrpesa. Esses “pagaram” a diferenca do patriménio recebido aos outros trés irmaos, pois

aqueles ja atuavam em outros setores. Esse pagamento foi realizado em moeda ou em imoveis

da familia.

Os BISNETOS mais velhos nunca atuaram na empresa uma vez que o pai ndo permitia

que os filhos entrassem enquanto ele detinha o poder. Logo, foram se organizando em outras
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carreiras € negocios. J4 os mais novos nao estavam tao estruturados no momento no qual o pai

resolveu transferir a gestdo para a familia, em fun¢do de uma doenca grave.

No setor de vinhos do Porto, até meados do século XX, a maioria das empresas era
familiar, mas foram compradas por empresas multinacionais, restando poucas naquela
condi¢do. Segundo o entrevistado, as familias proprietarias foram forcadas a venderem suas
empresas, por nao conseguirem mais manter uma pequena producdo €, a0 mesmo tempo,
conquistar mercados. Os proprios clientes internacionais teriam ganhado tanto vulto que nao

compravam pequenas producdes.

Até hoje, fusdes e aquisi¢des sao comuns nesse setor. A PORTOVINO ja foi sondada
por outras empresas e ja sondou outras para a compra. Esse movimento reflete a realidade do
mercado, o que pode significar falta de visdo de longo prazo no setor: “Ha épocas, em que

esta todo mundo a venda”.

Nesses casos, o valor familiar sobre esse tipo de empresa ¢ confirmado quando ele
afirma que as multinacionais que compraram as empresas da regido pagavam mais do que o
valor real das mesmas, pois essa era a forma de convencer os familiares a venderem suas

empresas.

A posi¢do do entrevistado ¢ critica em relagcdo a empresas familiares que se negam a
serem vendidas, uma vez que a busca por clientes pode passar por esse tipo de transagao.
Segundo ele, estdo receptivos a venda da empresa e a compra de outras. Entretanto, em caso

de venda, assume que venderiam apenas as instalagdes e ndo as patentes.

A prépria PORTOVINO se viu for¢cada a vender 25% de suas agdes a um s6cio nao
familiar em fun¢do de uma crise enfrentada na gestdo do NETO 1. Tratava-se de um antigo

representante comercial francés. Como a empresa estava focada no mercado francés e
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precisava de recursos financeiros e de aumentar suas vendas, aquele s6cio foi a melhor
solugdo encontrada por ja ser conhecido e responder bem ao nivel de exigéncia e a dificuldade

de penetracao naquele mercado.

Para o entrevistado, a maior competéncia organizacional atual necessaria a uma
empresa como esta ¢ a grande capacidade de distribuigcdo e, sem aquele s6cio, isso estaria

comprometido na PORTOVINO.

Ao ser questionado sobre o receio de venda para um sécio ndo familiar, o entrevistado
demonstra certo desprendimento pela empresa comenta: “A histdria da familia é muito bonita
até o dia em que alguém chega com um cheque”. Mas, ao mesmo tempo, ele admite que os

25% vendidos ndo causaram qualquer impacto na gestdo da empresa.

Atualmente, surge a necessidade de vender mais uma parte do capital ao socio francés.
O entrevistado admite que ndo ¢ a vontade da familia, mas ndo ha outra escolha, uma vez que
ele é responsavel por toda a comercializacdo dos produtos: “é preciso vender e ele controla o
mercado, controla as vendas, logo, € o s6cio que tem maiores interesse em manter na empresa
— se ele vai para outra cava, leva empresas para 1a”. Entretanto, afirma que ha um acordo
tacito de que sera vendido um montante menor do que 50% das acdes, ou seja, o controle serad

mantido na familia.

Mesmo tendo se mantido como uma empresa familiar até os dias de hoje, essa
empresa apresentou, em certas épocas, um desempenho ¢ modernidade superiores as suas
concorrentes. Sua gestdo, desde meados do século XX era mais moderna do que a da maioria

das concorrentes, tendo sido uma das primeiras a adotar praticas de gestdo de estoque.

Ainda, foi pioneira por comegar a ter foco no cliente e visar lucro enquanto as demais

ndo tinham a mesma racionalidade. Elas buscavam o envelhecimento de seus vinhos, algo
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admiravel, raro (que pode até ter ajudado a construir o valor de suas marcas), mas pouco
lucrativo. J& a PORTOVINO foi uma das primeiras a eliminar os “vinhos velhos” e se
preparar deliberadamente para o mercado francés. Atualmente, ¢ uma empresa fortemente
voltada para o cliente e ja pode produzir o vinho por demanda, ou seja, os pedidos sdo

realizados antes mesmo da produgao.

Entretanto, o objetivo principal é manter os clientes que ja& existem, tratando a
possibilidade de novos clientes de forma passiva: “Os novos sdo bem vindos”. Esse discurso
pode significar falta de visdo de longo prazo e a forte dependéncia dos clientes atuais. “Se
perdéssemos clientes que temos, voltariamos a idade da pedra e so6 restaria a possibilidade de
vender [a empresa]”. Segundo ele, atualmente, ¢ muito dificil entrar em novos mercados e,
por isso, quando entram, ndo gostam de mudar e investem na qualidade e pontualidade para
manter a relagdo. Em uma das Quintas da familia, foram obrigados a realizar investimentos

para atender as exigéncias rigidas de um grande cliente.

O volume de produgdo ¢ indicado por ele como um fator de sucesso das vinicolas da
regido e tem levado ao desaparecimento de microempresas familiares de vinho do porto, as
quais ndo conseguem suprir as demandas: “ha clientes que pedem 1 milhdo de litros ou mais e

vao comprando empresas”.

Sobre questdes que podem se relacionar a profissionalizacdo, o entrevistado considera
que a empresa € profissionalizada. Afirma que ndo ha restrigdo a mudangas, uma vez que € o
“mercado quem manda” e a empresa esta atenta para sempre responder a novas demandas.
Com relagdo aos objetivos, admite que “objetivo € objetivo”, como algo que simplesmente
ocorre. Nao se definem os responsaveis pelos grandes objetivos da empresa e eles também

ndo sdo desdobrados em objetivos menores com responsabilidades definidas. Parte da
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justificativa para tanto € que “o negdcio ¢ baseado em exportacao e, por isso, nao ¢ ligado em

pessoas, € a casa que faz”.

Ao ser questionado sobre o planejamento estratégico da empresa, o sr. Daniel
responde que ele existe, pois, ao final de cada ano, sdo feitas analises ¢ se definem metas para
o ano seguinte. Ou seja, o que ha, na verdade, ¢ um planejamento tatico e ndo um plano

elaborado com visdo de longo prazo.

A situacdo econdmico-financeira da empresa ndo parece ser satisfatdria aos
sucessores. Ao ser questionado sobre isso, o entrevistado respondeu: “isso esta mais que pago;
o que fizemos ja esta feito, muito ou pouco, dd pra nos vivermos.” Essa fala leva ao

entendimento de que a empresa ja passou por periodos de maior crescimento ¢ ganhos.

A formagdo da mao-de-obra ndo se demonstra como uma preocupagao forte. Mas, ao
ser questionado pela cobrancga dos familiares por metas, o entrevistado admite que eles tém

poucas metas e que as metas dependem dos clientes.

Atualmente, a empresa conta com profissionais administrativos ndo familiares. O
entrevistado enfoca um reconhecido economista contratado que ¢ considerado pelo lado das
competéncias e da importdncia pessoal na regido. H4 intencdo tacita de evitar novos

familiares na gestao.

Ha um conselho de administragdo cujo presidente ¢ o BISNETO 1. Os BISNETOS 1 e
2 também participam do conselho junto ao sdcio francés e aos seis funciondrios que possuem
acoes. Entretanto, esses ultimos ndo participam de todas as decisdes, em especial, daquelas
relacionadas aos objetivos do negdcio “sdo acionistas no papel”. A impressdo causada ¢ de
que o conselho se envolve em questdes também operacionais, uma vez que os BISNETOS,

além de conselheiros, trabalham no dia-a-dia.
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A estrutura da empresa ¢ bastante organica, sendo que, apesar de haver a definicao
formal de cargos e dos BISNETOS responsaveis pelos mesmos, eles se misturam nas suas
autoridades. Todos buscam, entretanto, manter as autoridades dos outros perante os
funciondrios. Assim, o BISNETO 1, o mais velho deles, ¢ responsavel pela exportacio e
administracdo ¢ o BISNETO 2, por relagdes publicas, ou seja, por receber os clientes na loja

da empresa. E a empresa que sustenta as trés familias uma vez que os irmaos nao tém outros

negocios.

Sobre as vantagens do fator familiar, ele admite que, a0 mesmo tempo que alguns
clientes preferem comprar de uma empresa familiar, outros optam por uma empresa grande
ndo familiar. Entretanto, a empresa toma agdes contraditdrias no sentido de valorizar ou nao a
familia. Ao mesmo tempo em que se utiliza da imagem do FUNDADOR, salienta a atuacao
da familia ao receber os clientes turistas e oculta que ja possui participacdo de capital

estrangeiro, internamente ndo se utiliza desse fator.

A cultura do ancestral ndo existe nas praticas internas e, segundo o entrevistado, os
funcionérios ndo se envolvem pessoalmente com a familia ou com a empresa. E mesmo uma
relagdo patrdo-empregado: “o funcionario vem de manha e sai a noite, sem se envolver com a
empresa” e o que lhes interessa é o pagamento. Do total de aproximadamente 30 funcionarios
fixos, nenhum se encontra proximo aos objetivos da empresa. para o entrevistado, a empresa

“continua familiar porque ainda ndo apareceu o valor certo nos cheques”.

Nesse ponto, ¢ denotada a importancia do capital sobre o valor simbdlico da empresa.
Para ele, a venda é melhor do que o trabalho, uma vez que considera que “terei que trabalhar
minha vida toda e nunca terei esse dinheiro” caso ela ndo ocorra. Talvez as crises ja ocorridas,
somadas a idéia de que a empresa deve promover o bem-estar da familia, o tenham levado a

pensar dessa maneira. A empresa ¢ lucrativa ha alguns anos, mas houve momentos dificeis, de
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maneira que o patrimonio proprio da familia ja teve que socorrer a empresa algumas vezes.
Em contrapartida, admite que o caixa da empresa também ajudou a familia, pois houve
momentos nos quais a empresa emprestou dinheiro aos filhos para comprarem residéncias,

quando os juros nos bancos estavam muito altos.

Sobre os estilos de lideranga da gestdo anterior comparado a atual, o sr. Daniel afirma
que cada pessoa tem seu estilo. Na empresa, a diferenciagdo foi também estrutura. Enquanto o
NETO 1, apesar de ndo ser autoritario, mandava em tudo e sozinho, hoje, a estrutura de
propriedade e a atuagdo dos filhos fazem com que haja quatro pessoas para pensar nas

decisoes: trés filhos e um socio franceés.

Mesmo assim, ndo ha disputas pelo poder. Nem mesmo com o novo socio. Mas ele
salienta que isso pode ser momentaneo e que podera vir a ocorrer. Segundo ele, a empresa
sequer pode ser considerada familia, uma vez que caminha com profissionalismo, com
contabilidade muito organizada, gerida por gestores, economistas, advogados, contabilistas

nao familiares.

Sobre a formagdo e atuacdo profissional do sr. Daniel, desde criangas, ele e seus
irmaos visitavam a empresa nas férias e foi assim que a geragdo atual comegou a assumir a
empresa. Mas eles assumiram completamente a empresa no inicio da década de 1990, quando

ele tinha 30 anos.

Antes de assumir formalmente um cargo de gestdo na empresa, havia trabalhado em
outros setores nao relacionados ao vinho, por exemplo, no setor de automoveis (o pai tinha
uma ligagdo com empresas desse tipo). Também havia trabalhado em uma outra empresa do
mesmo ramo, a qual pertencia ao atual socio francés. Sua fungdo foi estruturar a venda dessa
empresa. Entretanto, seu discurso ndo demonstra uma carreira solidamente construida. Pode-

se concluir que toda a sua vida profissional girou em torno da empresa. Se desde crianga ja
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fazia trabalhos simples e mesmo depois de formado trabalhando em outras empresas ainda “ia

olhar a empresa”, ¢ provavel que sempre tenha se sentido como um dos sucessores de seu pai.

A empresa ja estava preparada para receber cada um dos BISNETOS, ou seja, ja havia
vagas para eles. Mas a entrada deles ocorreu por pressdo do pai, o NETO 1. Ele tinha uma
doenca bastante grave e poderia morrer a qualquer momento, de modo que buscou preparar a
sucessdo. Antes de falecer, ele ja havia abandonado a empresa, ¢ os BISNETOS conduziam.
Ele comparecia eventualmente para “dar palpite”. Mas, mesmo assim, ele passou a seus filhos

a idéia de que, se houvesse uma boa proposta, a empresa poderia ser vendida.

Seu irmdo mais velho, o BISNETO 1, atual presidente da empresa, ¢ formado em
administracdo de empresas e atuava em empresas de outros setores. Ele era o inico da quarta
geracdo que detinha conhecimentos em finangas, o que é considerado de grande importancia
para a gestdo da empresa. Antes de entrar na empresa, ja havia atuado em uma empresa
metalomecanica e no setor calgadista. JA o BISNETO 3 ndo ¢ graduado e a tnica experiéncia

profissional foi diretamente na empresa da familia.

Enfim, ao olhar para tras, ele considera que ele, assim como todos os irmaos, sempre
foram preparados gradualmente para assumirem a empresa ¢ que, quando comegaram a
trabalhar formalmente na PORTOVINO, ja estavam preparados. O pai havia feito isso
informal e progressivamente. Entretanto, ndo tinham conhecimentos administrativos e fiscais
e, por isso, contrataram administradores e contadores nao familiares. A experiéncia em outras

empresas serviu para que eles percebessem que a empresa da familia ndo era um mar de rosas.

O pai sempre foi duro com os filhos do ponto de vista do trabalho, o que, no passado,
gerava insatisfacdo. Quando jovens, atuavam na empresa sem remuneracao (mas o pai nao

deixava que lhes faltasse nada em casa). Por exemplo, no inicio da atuacdo do entrevistado na
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empresa, ele era quem fazia os piores trabalhos, como varrer o armazém: “havia o cao, depois

2

cu .

Desde os 14 anos, executava alguns trabalhos esporadicos na empresa. Mas, mesmo
afirmando que ndo teve vantagens na empresa por ser um familiar, admite que, em
determinado momento, passou a se destacar perante os outros funcionarios: “depois de certo
ponto, era eu, ndo os outros”. O que indica um salto de cargos e responsabilidades, passando

rapidamente a um estagio superior aos demais.

Atualmente, os BISNETOS que atuam na empresa estdo realizados profissionalmente,
e o fator familiar potencializa a satisfacdo. O entrevistado ndo visualiza que havera mudancas

nos cargos ocupados pelos familiares, ou seja, todos deverao manter as suas posicoes.

Sobre a inser¢ao da geragdo futura na gestdo da empresa, o entrevistado concorda que
j& tem sobrinhos com idades para trabalhar, mas hd uma regra informal de que eles ndo
entrardo na empresa. Eles podem visita-la ou atuar pontualmente nas férias escolares, mas nao
para serem contratados pela empresa. Quando eventualmente forem necessarios e

demonstrarem competéncias, poderdo 14 trabalhar.

Segundo ele, se a entrada da quinta geracdo ocorresse, haveria uma divisdo dos
poderes e isso ndo seria benéfico. A formacgao dessa geragdo ¢ continua e informal: “em casa,
se discute tudo”. Os familiares explicam aos poucos a realidade da empresa para os filhos.

Mas o momento de “passar as pastas” ainda ndo ocorreu.
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PONTOS ESPECIAIS NO CASO PORTOVINO S.A.

e A reconcentracdo ¢ benéfica para o sucessor no sentido de aumentar seus poderes

para gerir.

e Talvez pelas dificuldades encontradas, o capital simbolico da empresa para a

familia ¢ reduzido, sendo que o sucessor esta pronto para vendé-la.

7° CASO PORTUGUES - VINUS LTDA.

Vinicola com 20 anos de existéncia, faturamento superior a € 1,2 milhdes e atuacao da
segunda geracao de familiares

SUCESSOR ENTREVISTADO: o sr. Silvio (1% geragdo)

A insercdo dessa empresa e do sucessor entrevistado nesse caso deve ser justificada. O
sr. Silvio ¢ o fundador da VINUS, portanto, ndo sucedeu familiares na gestdo. Entretanto, ele
sucedeu familiares na propriedade — na Quinta onde instalou a empresa. Além disso, os
sucedeu nos conhecimentos, uma vez que eles ja cultivavam vinhas nessas terras. Nesse
sentido, a VINUS ¢ um negocio familiar que foi completamente remodelado e, portanto, com

idade superior aos 20 anos de registro da empresa.

O sucessor entrevistado tem 46 anos, ¢ administrador de empresas e endlogo e ¢ um
dos FUNDADORES da VINUS. Desde sua fundacdo, em 1986, ele exerce o cargo executivo

maximo. Ele tem duas filhas, sendo que a mais velha ja trabalha formalmente na empresa.

Os pais do FUNDADOR ndo tém formagdo superior, mas a mae era de familia

abastada. Ao se casar com um homem pobre, foi reprovada pela familia, abandonou seus bens
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e foi construir sua vida com seu marido. Tiveram seis filhos, conforme a figura 25, os quais

receberam educagdo formal e sdo hoje engenheiros, gestores, doutores ou professores.

Pai

Tio

Fundador 1 Irmaéo 2

Fundador 2

7
(I

Figura 25 - Arvore genealdgica resumida da familia da VINUS.

Fonte: Elaborada pela autora da dissertagao.

Tia

Fundador 3

A historia da empresa se iniciou a partir das quintas da familia. Os pais do sr. Silvio (

FUNDADOR 2) possuiam trés quintas. Um primo, o FUNDADOR 3, era dono de uma

quinta, mas tinha dificuldade de escoamento de seus produtos.

Como o sr. Silvio tinha uma competéncia reconhecida no setor vinicola, tendo

trabalhado em grandes produtoras, foi chamado pelo FUNDADOR 1 e pelo FUNDADOR 3

para estabelecerem uma sociedade da qual ele seria o principal gestor. Seu irmao e seu primo

entrariam apenas com o capital para os investimentos e ele se tornaria socio pelo seu trabalho.

Entdo, conforme o entrevistado, o fator familiar facilitou a criagao da sociedade: “achamos

por bem, como éramos primos, vamos juntar as quintas”. Além disso, conheciam bem o
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primo, conviviam com ele, o que demonstra a importancia da confianga e do entendimento

entre 0s sOCI0S.

Em 1992, foi promovida a expansdo das terras plantadas por meio da compra de uma
nova Quinta. Em 1994, a empresa passa por um processo de modernizacgao caracterizado pela
constru¢do de uma nova sede e um aumento da planta industrial, a qual passa a ter uma
capacidade de dois milhdes de litros de vinho. Em 1999, novas terras sdo compradas, ¢ a area
plantada de vinhas é novamente expandida. Nesse momento, a plantagdo de vinhas totaliza 42
hectares, 27 hectares além da area inicial da familia, demonstrando o interesse e sucesso do

gestor em fazer com que a empresa Crescesse.

Atualmente, as cotas da empresa estdo distribuidas entre eles da seguinte forma: o
FUNDADOR 3 tem 40%, o FUNDADOR 1 tem 33% e o FUNDADOR 2 tem 27% delas. Os
dois primeiros recebem apenas dividendos, enquanto o Sr. Silvio recebe um salario por ser o

principal gestor e dividendos, os quais sdo proporcionais as cotas de todos.

As cotas dos sr. Silvio foram adquiridas com o tempo, pois ele ndo tinha o capital para
aportar na época da funda¢dao da empresa. Mas o montante destinado a ele ja havia sido pre-
definido por meio de uma negociacdo que ele fez com seus familiares. Essa foi uma analise
fortemente racional que realizou comparando as vantagens que tinha na grande empresa onde

ja trabalhava com as possibilidades futuras da VINUS: “tem que ser assim”.

O Sr. Silvio ¢ cobrado pelos socios pelo capital empregado, mas admite que essa
cobranga nao ¢ forte. Além disso, os outros socios s6 sdo chamados a reunides na empresa
para discutir questdes relacionadas a grandes decisdes que necessitam de novos
investimentos. Por exemplo, a compra de novas quintas ¢ o acompanhamento do avango dos

investimentos.
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Dessa maneira, a gestdo do dia-a-dia ¢ marcada pela sua autonomia, mas com limites —
0 que, para o entrevistado, configura o profissionalismo de sua gestdo: “uma sociedade
familiar s6 funciona sendo profissional”. Um outro fator que marca essa caracteristica ¢ a
formalizagao da utilizagdo dos bens da empresa. Foi feito um pacto entre os trés que define os
limites de cada um. Por exemplo, os sécios pagam pelos vinhos que consomem, pagam
diretamente pela utilizacdo de trabalhadores da empresa (por exemplo, os jardineiros).

Segundo o entrevistado: “mesmo sendo familiar, ¢ uma empresa que nao ¢ deles”

As autoridades na empresa sdo bem definidas. O sr. Silvio conta com um staff que o
ajuda nas decisdes via elabora¢do de relatorios que sdo discutidos e acompanha todos os
processos de perto: “ndo é por desconfiar do meu colaborador, mas também gosto de estar

proximo ao negécio”.

J4

Atualmente, a empresa conta com 15 funciondrios fixos, quadro que ¢ aumentado
durante as vindimas. Segundo uma funciondria entrevistada, a qual estda ha 13 anos na
empresa, todos estdo satisfeitos com a empresa e com a lideranca: “penso que ninguém diria
ao contrario”. Nao ha distanciamento hierarquico, ou seja, o presidente participa do dia-a-dia
da empresa, vai a todos os setores da mesma maneira e ¢ bastante acessivel. Isso faz com que

a empresa seja entendida como uma propria familia.

A mesma colaboradora demonstra a valorizagdo dos funciondrios da possibilidade de
relacionamento direto e diario com o Sr. Silvio: “ele trata muito bem toda a gente e por isso
recebe respeito especial”. Segundo ela, o presidente da empresa consegue conciliar amizade e
exigéncia. Amizade ndo a ponto de se envolver profundamente com a vida pessoal de todos,
mas, sim, para fazer convivio na empresa no final da vindima — o que denota o valor que os
funcionarios dao a esse tipo de evento. Com relagdo aos demais soécios, confirma seus

afastamentos da gestdo, na medida em que os vé na empresa semanalmente ou até menos.
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Sobre praticas de gestdo, a empresa realiza planejamento estratégico com uma visao
de cinco anos, pois, segundo o entrevistado, trata-se de uma “industria lenta”. Além disso, no
inicio ou final de cada ano, ¢ realizado um planejamento para o ano seguinte. Nao se trata de
um or¢amento, mas, sim, a listagem de alguns projetos como renovag¢dao de casas antigas,
planejamento do corte das vinhas ou plantacdo de novas castas. O entrevistado tem foco no
mercado, atento as modas e inovagdes nos vinhos. Sabendo que nesse ramo modificagdes
demoram de quatro a cinco anos para serem materializadas, as tendéncias sdo importantes

indicadores.

Sobre a contratacdo de familiares, ndo ha qualquer impedimento formal para que ela
ocorra. Entretanto, ¢ muito claro que ndo serdo criados cargos para encaixar familiares, ou
seja, sO serdo contratados se houver a necessidade do profissional € o mesmo tiver as
competéncias necessarias. Mesmo a filha do presidente que atua na empresa s6 foi contratada
porque a empresa recebeu certificacdo ISO 9001 e exigia uma pessoa como ela, com

formagao na area alimentar para trabalhar em uma area de qualidade.

Nao existe na empresa disputa pelo poder entre os socios. O entrevistado confessa que
talvez fosse bom que os demais se interessassem pela gestdo para que ele pudesse descansar
um pouco, mas isso ndo ocorre. E muito claro que o profissional é o FUNDADOR 2 ¢ nio os
demais. Mesmo em algumas questdes estratégicas como as castas das uvas a serem plantadas,

os socios ndo interferem.

A empresa ndo e a unica geradora de sustento para nenhuma das familias. No caso do
FUNDADOR 2, a familia conta com os rendimentos da empresa de sua esposa. Sobre uma
possivel mistura do caixa da empresa com o caixa das familias, o entrevistado conta que ndo
ocorre. Entretanto, algumas agdes ja foram tomadas sem prejuizo da empresa. Por exemplo,

para comprar um novo bem para os socios, pode-se fazer um arranjo, sem descapitalizar a
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empresa, por meio de retirada de dividendo adiantada, mantendo-se a propor¢do com os
demais socios. O mesmo ja foi feito para um dos outros sdcios que precisava socorrer outra

empresa, apenas adiantamentos.

Ele ndo identifica vantagens por se tratar de uma empresa familiar. Pelo contrario,
admite que por vezes, com a familia, ha alguns abusos por parte dos socios, uma vez que sao
mais rigidos com alguns posicionamentos. Ele acredita que, sem o fator familiar, o
relacionamento seria mais profissional, sem questdes sentimentais. Ocorrem situagdes
prejudiciais devido a isso, especialmente com relagdo ao irmao mais velho que interfere de
maneira inadequada. Esse discurso reflete a heranca emocional existente entre os

FUNDADORES.

A empresa ¢ considerada por eles como familiar, uma vez que as decisdes sdo tomadas
por familiares e ja hd uma nova geragdo atuando. Além disso, porque alguns colaboradores,
apesar de ndo serem da familia ja fazem parte da casa. O tratamento amigavel com os
funciondarios pode ser materializado no caso de um deles que era amigo do FUNDADOR 2,
mas apresentava um grave problema de alcoolismo. Ele trabalhou na empresa durante 19
anos, junto ao presidente, o qual se envolvia com o problema e tentava ajuda-lo, fato que
excede a logica empresarial. Ao final desse periodo, a tolerancia teve que ser reduzida e ele

foi demitido. Segundo o Sr. Silvio “foi a coisa que mais me custou”.

Até hoje mantém relacdo de amizade, mas a agdo foi tdo séria que sequer o
FUNDADOR 1 ¢ o FUNDADOR 3 acreditaram na sua “coragem”. Entretanto, ele concorda
que esse funcionario estava trazendo problema para os demais e foi isso que orientou sua

decisio.

Do ponto de vista da relagdo com a vizinhanga, a familia ¢ mais percebida do que a

empresa. Até pouco tempo atras, as pessoas reconheciam a empresa pelo nome dos donos e,
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ndo, pelo nome da empresa (foi feita uma campanha para que o nome da quinta se
destacasse). Até porque a familia contribuiu muito para a formagao da cidade. Além de o Sr.
Silvio trabalhar voluntariamente no servico de seguranca da cidade, seu irmdo ¢ muito
influente na regido, pois atua fortemente em outras areas de atividade, em especial, nos

setores imobiliario e de materiais de construcao.

Segundo o entrevistado, a venda da empresa nao ¢ algo descartado. Entretanto sua
resposta denota o valor dado ao capital simbdlico: “ja fiz ameagas disso, agora, quem me
conhece diz que eu ndo era capaz. Nao sei. Dizem que eu ndo era capaz porque tenho algum
carinho de tal maneira em termos sentimentais disso que ¢ um bocado dificil. Uma simples

planta, uma roseira, estd em um local que eu escolhi. Essa pergunta ¢ muito dificil”.

Sobre a formagao de atuagdo profissional do Sr. Silvio, ele ¢ graduado em gestdo com
enfoque em relagdes humanas. E ainda formado em enologia. Seu inicio de carreira se deu
independentemente dos negécios da familia, em uma grande sociedade vinicola portuguesa,
onde comecou atuando como relagdes publicas. Em seguida, foi direcionado ao setor de
compras de uvas. Passou, posteriormente a diretor do departamento de matérias-primas, no
qual tinha contato com toda a empresa. Atuou nesse cargo por dois anos, concluindo nove
anos nessa empresa, ¢ foi convidado pelos familiares para a montagem da VINUS.
Paralelamente aos trabalhos formais, ainda atuou e atua como diretor de associagdes vinicolas

e como voluntario para a prefeitura da cidade.

A familia nunca precisou lhe dar apoio financeiro para o desenvolvimento da sua
carreira. Entretanto, ele admite que aquele emprego na vinicola foi arranjado por
relacionamentos da mesma. Segundo ele, “nem que fosse muito bom nao conseguia entrar
sem a ajuda e influéncia da familia”; comentario que denota o pessoalismo ¢ influéncia na

sociedade portuguesa.



213

Mas, ao ser convidado para a VINUS, foi responsavel por tudo, desde a estrutura fisica
até a organizacao geral. Para ele, sem a sua competéncia ¢ a confianga que a ele ¢ atribuida
pelo fator familiar, provavelmente os envolvidos ndo teriam montado a empresa. Essa
impressao pode ser complementada por um fato ocorrido hd 18 anos. Houve uma boa
oportunidade de compra de outra empresa no mesmo ramo, mas ela ndo pode ser aproveitada

porque ndo havia ninguém para tomar conta daquilo, ou seja, com competéncia necessaria.

Tratava-se de uma empresa muito maior, com 200 funcionarios, e haveria a
participagdo de um outro grupo de empresarios. Entretanto, a condi¢do para a compra era de
que o Sr. Silvio gerisse 0o novo negdcio. Como ele e os sdcios consideravam que “ja nao

tinham forca para tocar todo aquele barco”, optaram por sair da transagao.

Segundo ele, o que justifica o valor que sempre deu ao trabalho s3o mesmo suas
caracteristicas proprias e a combina¢ao do seu espirito de luta com desejo de consumir.

Segundo ele: “Sou lutador, gosto de viver bem, mas sou escravo do trabalho”.

Mas, para ele, sdo os valores dos pais que o influenciaram. Como eles comegaram do
zero, em fungdo do casamento a contragosto dos pais da mae, lutaram para demonstrar aos
mesmos que seriam capazes € queriam ser mais ricos do que os irmaos da mae e esse desejo
funcionou como um “veneno” na busca do sucesso. “Hoje, os filhos dos meus pais sdo os que
estdo melhores em termos de vida do que os outros primos de todos os outros irmdos. Além
de terem mais facilidades na época, s6 que também destruiram tudo... Ha exce¢des, mas em
ternos de arranjo de negocios, nenhum deles teve competéncia”. Isso para explicar como o0s
valores familiares podem ter influenciado sua familia. Em comparagdo com os primos ricos
da parte da mae, esses gozaram muito dos bens que receberam, mas ndo puderam continuar a

gera-los. Ja os primos da parte do pai, todos foram bem-sucedidos em suas empresas.
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Uma provavel sucessora familiar foi apresentada no momento da entrevista: a filha do
Sr. Silvio, uma jovem de 23 anos, formada ha dois anos, que atua na empresa na area de
qualidade. Sua atuacdo e o planejamento futuro de sua carreira profissional foram também
discutidos no intuito de encontrar novas informagdes importantes para a questdo da empresa

familiar.

Quando ela entrou na empresa, como estagiaria, os socios nao questionaram, afinal, a
escolha dos funcionarios ¢ uma competéncia do Sr. Silvio. Nem se aperceberam, e s6 depois
ele deu conhecimento a eles do seu estagio profissional pela universidade. Ela ja havia
estagiado no laboratorio da universidade catolica. Quando foi para o estagio na empresa,
havia realmente a necessidade de uma pessoa com as suas caracteristicas. O engenheiro da

empresa a avaliou, viu que tinha competéncia, e sua contratagao foi aprovada.

A filha ndo se reporta diretamente ao Sr. Silvio, cumprindo a hierarquia e seu papel
como qualquer funciondrio. Entretanto, ele admite que, provavelmente, a filha serd mais
cobrada por ele também. Buscara ser racional para saber o limite de cobranga, para entender
“que ndo ¢ minha filha, é a responsavel pelo controle de qualidade”. Segundo o Sr. Silvio,

“esse ¢ 0 mal das empresas familiares: protegem e privilegiam os familiares”.

Honestamente, sente orgulho pelo fato de ela trabalhar na empresa com ele. Mas sente
mais orgulho ainda por se tratar de uma jovem esforg¢ada e séria. Mas, assume que “ha alguma
situacdo sentimental quando as coisas ndo estdo a correr bem (..), mas tem ou nao

competéncia”. Indicando que problemas emocionais podem acontecer entre eles.

Entretanto, admite que ainda é cedo para se dizer que ela sera sua sucessora € nao se
preocupa com isso. Para ele, ¢ mais importante ter bons profissionais do que ter a filha na

dire¢do da empresa sem ter competéncia para tanto. Prefere que ela fique em casa e tenha um
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vencimento mesmo sem trabalhar, “do que té-la na empresa para estragar tudo o que foi

construido™.

Para que ela assuma o lugar do pai, ele cita algumas competéncias que ela devera
desenvolver. Primeiramente, deve conhecer muito da parte técnica e comercial, pois, segundo
ele, para a dimensdo dessa empresa, ndo basta ser bom gestor, uma vez que cré que uma
empresa desse porte ndo comporta varios gestores. Portanto, para substituir o pai, ela teria que
acumular competéncias variadas, tanto técnicas, como de gestdo financeira e ter feeling

comercial.

Mas confessa que tem receio por ela: “o orgulho que tenho nela, (...) porque nao tive
influéncia nenhuma para que ela visse para essa area... pelo contrario... até gostava que ela
ndo tivesse vindo para esse ramo... para proteger’. Segundo ele, trata-se de um ramo
complicado e ha uma certa selvageria e ela vai passar por afligdes mais tarde quando tiver

capacidade para assumir a empresa.

Entretanto, ndo quer responsabilizar muito a filha nessa fase. Quer que ela cresca
gradualmente. Ele conhece todo o processo de produgdo, pois comegou de baixo: “eu penso
que meu sucesso estd nisso... que comecei por baixo e fui subindo degrau a degrau para

chegar onde cheguei”.

Prefere que a filha ande e que seja ela a demonstrar o interesse, a fazer perguntas, sem
que ele precise fazer pressdo sobre ela. Cré que deve ser um processo lento para que o
interesse surja naturalmente e que o sucesso ¢ relacionado ao esforco que se faz para
conseguir: “minha filha tem as coisas mais facilitadas. Se calhar, tem emprego seguro [...]”,
demonstrando seu receio de que ela ndo tenha a mesma capacidade de esforco que ele teve.

Entretanto, v€ que ela e responsavel, que “entra no horario e sai no horario”, percebe que ela

tem interesse, mas € ela que tem que demonstrar que pode fazer mais.
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Segundo a colaboradora entrevistada, a postura da filha ¢ adequada: “ela ¢ nossa
colega, nao ¢ a filha do dono. E nossa colega [...] Provavelmente tem a ver com bases
educacionais que ela tem e ela aqui ndo esta a exercer uma atividade de filha do socio. Ela

chegou como nossa colega... ndo tem postura que nos faga a ver como diferente dos outros”.

O sr. Silvio ainda tem uma filha cagula, a qual esta na universidade, em um curso ndo
relacionado a viticultura. Mas ele ja tem mapeadas todas as op¢des de carreiras possiveis para
ela, inclusive planejando a criagdo de uma empresa na sua area especifica para que ela atue na
parte técnica e ele faca a parte gerencial, demonstrando como os pais podem influenciar a

carreira de seus sucessores.

PONTOS ESPECIAIS NO CASO VINUS LTDA.

e A sucessdo no patriménio propiciando a criagdo de uma nova empresa.

e Preferéncia por manter uma empresa pequena e profissionalizada ao invés de optar
por uma grande empresa, o que pode indicar o ideal pessoal e familiar de nao
expandir e ndo ter que compartilhar o controle empresarial.

e Ter “coragem” para demitir um funciondrio que apresenta problemas.
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5 ANALISE DE DADOS

Os dados obtidos permitiram um estudo que perpassa diferentes dimensdes. Com a
qual, essa analise ¢ apresentada considerando, em um primeiro momento, a comparagao entre
as empresas pesquisadas no Brasil e em Portugal. Posteriormente, destaca-se o processo de
formacao dos sucessores familiares seja via nivel de educacdo formal dos mesmos, das formas
pelas quais eles buscam suas capacitagdes e modo de desenvolvimento de suas carreiras na
empresa familiar. Ainda ¢é analisada a estrutura de propriedade e o impacto dos familiares na
gestdo. O quadro 12 apresenta sistematicamente as caracteristicas das empresas estudadas nos

dois paises.



218

- S — =
o %] n &«
2 o 3 & o e
@ = h] o 2 n ar=1
o =] g 5 P I g < T o
@ E £ 8 g S| %= 2o
i £ ERS > ® A= =& =
° ST o ® = > |55 £° £E%
» e o pagc] R %) c |og| o0 i
= 1< g O n © = < =] = c© n 8 >
3 ) < S £ £ b < |e¢< < © E 5
= S c O s S < e c |g< = oo
= o= — — o Lo > 0 [=RS
< S E o © [=2] [=2R{sv] N ® @ o © n L
[ S o °° 2 o g T | o< 2o
° O Qg o S N S - D~ < =
o @ O ~ ~ L 0= o n EL =9
= ca 3@ S SS T s ES
€ T D 2 2] =5 c 8= =
2 23 5= 55 ‘® o o= E & E
Z o o2 O o a £ NnES =5
. - programa de trainees
aproximad 20.grau mercado estruturado; sim
1 INDBR  |amente 20|~>9 - merce S* raco; S | s |-imobiliario
completo  |financeiro - foco no cliente e em (G)
anos )
qualidade.
aproximad 6s- - Programas - orcamento
2 ALIBRAS [amente 20 P N 09 ~ | S - planejamento estratégico S* N | - industrial ndo * *
graducdo |aplicados de gestdo x S
anos - gestdo participativa
aproximad 06s- - Programas
3 MAQBRAS |amente 25" 09 s S | S |-imobiliaria |ndo
anos graducdo |aplicados de gestéo - foco em metas
— - orgamento
- Programa - planejamento estratégico
0s- especifico para - gestdo participativa . sim (C
4 TEXBRASIL | 10anos [P°% 2 |'s > S | N |-factorin
gradugdo  |empresas familiares - avaliagdo dos gestores 9 e Q)
no exterior
- Programas .
) N - foco no cliente e em
aplicados de gestéo validade imobiliaria
5| Brasil | MADEBRAS | 33anos |graduacdo |-cursodealeméo | N e —_ N N . néo
R - certificagdes nacionais e - turismo
e inglés para os ) S
) internacionais
jovens sucessores
- foco no cliente e em
. qualidade - imobiliario
aproximad - Programas - certificagdes (plano futuro)
6 ELETROBR |amente 30|graduagéo . | S S - ndo
anos aplicados de gestdo - orgamento - comércio de
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C=conselho G = gestio
* Ag¢fo ja planejada

** Para essa empresa, ndo ha ainda conselho, mas sera montado com externos. Ainda, as decisoes do

gestor principal sdo tomadas com participag@o de outros funcionarios

Quadro 12 - Pontos importantes encontrados na amostra pesquisada no Brasil e Portugal (continua)
Fonte - Elaborado pela autora da dissertagao.
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6 ELETROPT |2 técnico NI N ) ( S S | -imobilidrio  |ndo
L anos sociedade)
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* Houve uma concentragdo em apenas um descendente da 3a. Geracdo, uma vez que os demais receberam outros bens.

NI = ndo identificado. Ocorre também quando os entrevistados ndo conseguem pontuar a questdo, oferecendo respostas muito genéricas.

Quadro 12 - Pontos importantes encontrados na amostra pesquisada no Brasil e Portugal (conclusdo)

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.
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5.1 Comparativo Brasil-Portugal

Em ambos os paises, nota-se que a realidade das empresas esteve sujeita a crises
econdmicas e politicas recentes: em Portugal, a nacionalizagdo de organizagdes de alguns
setores em 1975, situacdo que s6 foi normalizada a partir de meados da década de 1980. No
Brasil, a instabilidade econdmica que perdurou até o inicio da década de 1990. Com a
estabilizacdo, as empresas brasileiras foram forcadas a rever sua gestdo, uma vez que o0s
resultados passavam a vir efetivamente das operagdes principais e, ndo, de operagdes

financeiras.

Outro ponto comum ¢ a prevaléncia dos representantes do sexo masculino na gestdo
das empresas, o que marca todos os casos. Todos os entrevistados foram homens e, naquelas
familias em que as sucessoras de propriedade eram mulheres, eram os seus maridos que
assumiam a sucessao na gestao. Apenas nas empresas ELETROPT, ELETROBR ¢ PECBRAS
mulheres tiveram participagdes relevantes (mas, ainda em cargos secundarios). No caso da
ALIBRAS, a fundadora teve papel crucial no inicio da empresa, mas se distanciou quando a

mesma se estruturou formalmente.

Além disso, nota-se uma importancia especial dada aos funciondrios em todos os
casos, exceto na empresa PORTOVINO, uma das menores e a mais antiga. Essa pratica ¢
menos intensa na FININPORT, a maior de todas elas, atuante em um mercado fortemente

competitivo.

Essa caracteristica ¢ ainda mais forte nas sete empresas brasileiras de origem alema,
austriaca e italiana, as quais oferecem, além de cursos técnicos profissionalizantes, cursos de
primeiro e segundo graus, possibilidades constantes de lazer e convivéncia, e grande respeito
no tratamento da forca de trabalho, a qual tem proximidade com a alta dire¢do. Até mesmo

nas menores delas, esse valor ¢ salientado, inclusive, nas informacdes institucionais.
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Nas empresas portuguesas, foi identificado que esse tipo de oferta ¢ relacionado a
formagdo técnica, a festas de fim de ano (VINOMASTER, VINOPLUS, PORTOVINO,
VINUS), a melhores salarios comparados as demais empresas da regido (VINOPLUS),
proximidade dos gestores principais aos funcionarios (VINOMASTER, VINOPLUS, VINUS)

e equidade no tratamento das mulheres (VINOMASTER e VINOPLUS).

Com relagdo a formagao dos funcionarios, nao foi identificado o nivel de escolaridade
da maioria deles nas empresas portuguesas, mas o fato de esse tipo de investimento ser mais
marcante nas empresas brasileiras pode se dever as deficiéncias das politicas publicas

nacionais para a educagao basica.

A maior das tendéncias em ambos o0s paises se deu sobre a diversificacdo dos
investimentos das familias fora da empresa estudada. A grande maioria, tanto no Brasil
quanto em Portugal, opta pelo setor imobiliario, seguido por turismo e agropecuaria (sendo
que esses ultimos também se baseiam em imoveis). Isso reflete um perfil de preferéncia por
investimentos de menor risco e liquidez. Esse fator pode demostrar até mesmo que o objetivo
final desses investidores seja relacionado a geracdo de herangas seguras para os seus

sucessores, com menos riscos do que as proprias empresas.

Nao foram encontradas diferengas significativas entre as empresas portuguesas ¢ as
brasileiras do ponto de vista da profissionalizagdo e separagdo propriedade-controle. O tnico
ponto de destaque sdo os contratos chamados “para-sociais” em Portugal, elaborados entre
grupos especificos de acionistas. No Brasil, pode haver documentagdo semelhante, mas nao

levam um nome especial; s3o chamados apenas de acordo de acionistas.

Ha total semelhanca entre as estruturas de propriedades que utilizam holdings que
visam proteger a empresa de questdes familiares negativas e de sociedades andnimas com
esse mesmo fim ao invés do objetivo de abertura do capital social a ndo familiares. Sobre as

sociedades anonimas, na PORTOVINO e na ELETROPT, elas foram tteis no momento de
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entrada de novos socios, promovendo maior tranqiiilidade ao controle familiar. As estruturas
de governanga em ambos os paises sdo também semelhantes, refletindo exatamente o

referencial tedrico sobre o tema.

Em ambos os paises, nota-se a preocupagdo com a tematica das empresas familiares e
a busca de informagoes sobre o assunto. Entretanto, os executivos entrevistados no Brasil se
mostraram mais ageis na realizagdo de cursos especificos para empresas familiares, inclusive
no exterior (PECBRAS, TEXBRASIL), o que ndo ocorreu na amostra portuguesa (apenas no
caso da INDPT, o entrevistado realiza mestrado sobre o assunto). Em ambos os paises, as
empresas utilizam consultorias especializadas para atualizar conhecimentos e praticas

(TEXBRASIL, FININPORT e PECBRAS).

Foram encontradas maiores evidéncias de relagdes comerciais das empresas
portuguesas com o Brasil do que o contrario. Na amostra portuguesa, todas as empresas ja
tiveram ou mantém atualmente algum tipo de relagdo com o Brasil, desde exportacio até a

existéncia de filiais.

Nas entrevistadas brasileiras, nenhuma tem filial em Portugal, e as relagdes comerciais
com esse pais ndo sdo destacadas. A unica delas que estabeleceu filial na Europa, o faz na
Espanha. Em contrapartida, daquelas cinco empresas cujas familias sdo de origem alemas, trés
salientaram as relagdes de troca com a Alemanha, em especial, de tecnologia, indicando que

as origens pessoais impactam as relagdes empresariais.

5.2 A competéncia e a formacao dos sucessores

Sobre a educacdo formal dos sucessores, 0 momento historico parece influenciar mais
do que a geragdo a qual pertencem. Na amostra estudada, os sucessores atuais com menos de

50 anos parecem marcar uma nova era de formagdo: a maioria tem graduagdo e pOs-
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graduacao. De forma geral, o nivel de formacao entre a maioria deles nao ¢ alto. Dos quinze
entrevistados, apenas seis possuem pos-graduagdo. Essa realidade é ainda pior em Portugal,

uma vez que la apenas dois dos sucessores atingiram esse nivel.

O sucessor da FININPORT se destaca fortemente. O fato de seu pai ser distante da
empresa fez com que ele ndo tenha podido contar com aprendizado direto com ele sobre
aquela realidade. Em contrapartida, ele buscou sua educacao formal de alto nivel, a fim de se
preparar para qualquer empresa do mercado. Ele foi o entrevistado mais desenvolvido, tem
obtido bons resultados e tem sua competéncia provada pela atuacdo em instituigdes
renomadas. Esse fator pode indicar que os individuos que ndo tém certeza de poderem

trabalhar na empresa da familia podem buscar mais fortemente sua melhor capacitacao.

A preocupacdo com novos conhecimentos e com o fator familiar ¢ perceptivel em
todos os casos. Ao listar as competéncias exigidas aos sucessores, nota-se que sao complexas
e multidisciplinares e requerem, além de conhecimentos de administracdo, conhecimentos de

direito, contabilidade e atitudes diferenciadas.

Trata-se de um conjunto de conhecimentos mais complexo do que os requeridos a um
executivo ndo familiar de mercado, uma vez que perpassa questoes de familia, propriedade e
gestdo e, portanto, justifica-se a preocupacgdo que motivou o estudo sobre a maneira pela qual

os sucessores sao formados.

Nas empresas de menor porte, como a MADEBRAS, VINUS, TERRABRAS e nos
primeiros anos da VINOMASTER, as necessidades de conhecimentos s3o ainda mais
variadas, uma vez que elas ndo comportam diversos executivos de especificidades diferentes e

os sucessores sdo obrigados a conhecer disciplinas variadas.
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Em contrapartida, as carreiras dos sucessores sdo impulsionadas mais fortemente
quando comparadas a um profissional ndo familiar de mercado, uma vez que atingem cargos
de alta responsabilidade mais cedo — em geral, por volta dos 28 ou 30 anos — especialmente,

pelo fator confianca.

Notou-se ainda que a preocupagdo acerca da formacdo dos sucessores se remete a
familia e ao individuo e ndo a empresa. Entretanto, a empresa ¢ um meio utilizado pela
familia para forma-los. As areas de RH jamais sdo envolvidas para participar da programagao

e acompanhamento do desenvolvimento dos mesmos.

O tema “empresas familiares” parece ser “moda” no cenario da educacdo superior nos
ultimos quinze anos. Esse tipo de formacao foi utilizado pelos sucessores da TEXBRASIL,
PECBRAS, MAQBRAS e FININPORT (nessa empresa, via trabalho de consultorias) e visa
complementar questdes que ndo sdo discutidas em programas voltados as empresas em geral,
tais como conflito de interesses entre parentes e familias e estruturas de propriedade. Nota-se

ainda a existéncia de questdes relativas a legislagdo e governanga corporativa.

O motivo da criagdo de programas especificos para empresas familiares pode ainda
estar ligado exatamente a falta de cobertura dessas questdes por parte dos cursos de
administracdo de empresas. Por exemplo, as tematicas governanga, estruturacdo de
sociedades, legislacdo e propriedades ndo constam do curriculo convencional dos cursos de
administracdo de empresas, o que pode indicar uma deficiéncia desses programas, uma vez

que ¢ essa a realidade de qualquer organizagao.

A convivéncia empresarial ¢ familiar foi percebida como um aspecto importante na
forma¢do dos sucessores, mesmo porque parte deles (IND-BR, VINOPLUS,
TERRABRASIL) tém apenas o curso de 2°. grau, mas tém demonstrado competéncia na

empresa. Esse fator vai ao encontro de Souza-Silva e Davel (2005, p. 46), para os quais
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o treinamento ¢ um mecanismo de formac¢do com eficcia limitada, uma vez que o
conhecimento técito ¢ dificilmente transmitido por meio dessa forma tradicional de
aprendizagem. O conhecimento de natureza tacita [...] necessita da interagdo social
cotidiana e informal entre as pessoas durante a realizagdo de suas atividades
profissionais.

A capacidade de os sucessores aprenderem e ainda expandirem os negdcios em fung¢do

do que aprenderam e herdaram da familia foi verificado no caso da VINUS e ALIBRAS,

demonstrando o fator multiplicador do empreendedorismo.

A partir do referencial tedrico e dos casos analisados, percebe-se que 0s sucessores

familiares devem lidar com as questdes que se véem no quadro 13.

Funcéo

Competéncias e capacidades relacionadas

Acionista

- Questoes legais da sociedade

- Avaliagdo de investimentos

- Caso ndo atuem na gestdo devem se preparar para a cobranga dos
resultados a conselheiros (quando existem) ou diretamente aos
gestores

- Mercado de capitais — caso as agdes sejam cotadas em bolsa

- Interferéncia de participagdo significativa na propriedade de outras
sociedades

- Oferecimento de diretrizes estratégicas para o negocio

- Definigdo e estabelecimento de regras para a participagdo da
familia no negdcio

- Conhecer o valor do negdcio e avaliar propostas de vendas

- Avaliar possibilidades de compras de outras empresas

- Separagao propriedade controle com fins de remuneragéo

- Separagdo propriedade controle com fins de autoridade

Conselheiros familiares

- Entendimento e julgamento dos interesses dos familiares

- Comportamento politico para se relacionar com familiares

- Defender os interesses da empresa no longo prazo

- Compreender as praticas e acdes de gestdo para que possa avaliar
seu impacto estratégico

- Avaliar os gestores e o proprio conselho

- Avaliar os resultados da empresa

- Fornecer e validar diretrizes estratégicas para o negdcio

Gestores familiares

- Internacionalizagio

- Transparéncia para os acionistas

- Inovacao

- Avaliagao dos resultados da empresa

- Avaliagdo dos demais gestores e auto-avaliagdo em funcgdo das
necessidades para a empresa

- Visdo de futuro

- Lideranca

- Conhecimento técnico da sua area de atuacio

Quadro 13 - competéncias exigidas aos sucessores familiares

Fonte: elaborado pela autora da dissertagao.
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Dessas, as que parecem apresentar maior deficiéncia na amostra estudada sdo relativas
a fun¢do de acionistas. Em alguns casos (FININPORT e IND-BR), foram relatados casos de
acionistas que pouco se interessam pela empresa, confiando sua sorte aos demais familiares.
Hé casos nos quais alguns acionistas sdo remunerados mesmo sem executar fungdes na
empresa, tal como na IND-BR e MADEBRAS. Ou casos nos quais acionistas ndo recebem
remuneragdo alguma pelo capital, tal como na FININPORT, VINOPLUS. Ha casos nos quais
ndo se compreende que a criacdo de um conselho de administracdo deveria agregar novos
conhecimentos a empresa, sendo escolhidos apenas conselheiros internos, como na IND-BR,

IND-PT e a PORTOVINO.

Em contrapartida, algumas das empresas estudadas apresentam estrutura deliberada
para resolver questdes relativas a acionistas familiares via conselho de familia, como a
FININPORT, a PECBRAS, a ALIBRAS (planejado), a TEXBRASIL. Ja na IND-PT, o
conselho de administragdo ¢ composto apenas por familiares ocasionando que as questdes

pessoais do grupo sejam discutidas nesse forum.

Nao foi estabelecida qualquer relagdo entre as competéncias genéricas exigidas aos
acionistas e o tamanho das empresas. Ha empresas de pequeno porte que se estruturam como
S.A, tal como a PORTOVINO. Outras, mesmo de médio porte, se mantém como ltdas pelo
receio de perderem o controle, o que pode demonstrar tanto uma falta de conhecimento de
mecanismos que o garantam, quanto questdes culturais de resisténcia a gestdo compartilhada.
Entre as de grande porte, todas as empresas pesquisadas ja se estruturam com S.A., na maioria
ndo com fins de financiamento, mas, sim, com objetivos de reduzir conflitos familiares de

maneira estruturada, evitando a intervencao de familiares ndo interessantes na gestao.

Mesmo sendo todos os entrevistados atuantes como acionistas e gestores, para todos

existia a preocupagdo com o crescimento do nimero de membros familiares ou com a
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satisfacao das necessidades dos acionistas nao participantes da gestdo. Questdes de conflitos

com acionistas familiares minoritarios foram notadas na IND-BR e FININPORT.

Ja questdes relativas ao interesse de bloqueio de acionistas minoritarios no controle
foram notadas na IND-BR, ELETROPT ¢ TEXBRASIL, sendo que na IND-BR, os conflitos

foram ainda mais sérios por envolverem a propria familia.

5.3 Inter-relagbes entre propriedade e gestéo

A partir do referencial tedrico, a dificuldade em se separar efetivamente a propriedade
da gestdo ¢ tdo nitida que Berle e Means (1987) afirmam que a mesma sé existe no caso de
alta concentragdo da propriedade (realidades brasileira e portuguesa) para os acionistas
minoritarios. Entretanto, nas teorias das empresas familiares, ¢ esse o fator que tem sido

utilizado para fazer com que as familias mantenham a harmonia e proporcionem a

longevidade da empresa. Por isso, essa foi uma relacdo a ser destacada na analise.

A préatica encontrada tanto em empresas portuguesas quanto brasileiras foi mesmo a de

grande inter-relagdo entre os dois ambitos, o que leva as seguintes percepgoes:

1. os familiares se utilizam da propriedade como forma de garantir o controle;

2. os familiares se utilizam da gestdo como forma de garantir a propriedade.

O primeiro caso se da por meio da formagao de fortes grupos que retinem a maioria
das acdes votantes. Tanto no Brasil como em Portugal, s3o previstos contratos entre eles para
a manutencdo dessa unido via regras para negociagdes de agcdes dentro do proprio grupo. Em
Portugal por acordos parassociais formais e, no Brasil, acordos internos entre os acionistas ou

sOcios, 0s quais parecem ser equivalentes.
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Na verdade, qualquer grupo de acionistas ou socios de qualquer tipo de empresa
poderia adotar a mesma postura. Entretanto, a existéncia de um grupo natural — a familia —
como majoritdria favorece o mesmo. Nesse grupo, o capital simbdlico tem extrema
importancia para a sua forga e talvez seja por isso que se encontre na amostra estudada
grandes empresas nas quais os acionistas ndo recebem dividendos ou ndo tém qualquer
liquidez sobre as agdes, como no caso da FININPOR. A participacdo como acionistas
minoritarios familiares dentro do grupo controlador parece ser a de pior espécie se ndo ha
recursos formais para promover a remuneracao dos mesmos nem eles tém direitos ou liquidez

para simplesmente deixarem de ser acionistas.

A proximidade dos gestores principais (mesmo daqueles que assumem cargos de
conselheiros) a operagdo da empresa €, na maioria dos casos, tdo grande que eles participam
diretamente na gestdo do dia-a-dia e ndo s6 de decisdes estratégicas. Isso esta relacionado a
dificuldade com a qual os antecessores da TERRABRASIL, PECBRAS, ALIBRAS e

PORTOVINO tém para se distanciar da operagao.

No segundo caso, para se utilizarem da gestdo como forma de garantir a propriedade e
o controle, duas formas foram identificadas. Um modo de fazé-lo é limitando o tamanho da
empresa proporcionalmente a capacidade do grupo familiar de manter a propor¢ao do capital
social, ou seja, reduzindo as chances de que a empresa necessite do capital de novos socios ou

acionistas.

Ao manterem o interesse do grupo familiar dessa maneira, podem estar limitando a
empresa e, até mesmo, levando-a crises fatais. Novamente, nesse caso, o capital simbolico ¢ a
cola para essa logica, fazendo com que os familiares prefiram manter o direito do trabalho em

detrimento do retorno do capital empregado.
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Uma outra maneira de utilizar a gestdo da empresa para manter o controle familiar ¢ a
destinagdo de recursos para a recompra de agdes/cotas. Se o gestor familiar opta por isso,
estara destinando recursos que poderiam ser destinados a melhoria da gestdo, para a
manuten¢do do status quo da propriedade. Ou seja, no esforco de garantir a gestdo por meio

da utilizagdo da propriedade, as medidas s3o negativas para o resultado empresarial.

5.4 O formato da sucessao

O estudo demonstrou que, em ambos 0s paises, a sucessao ¢ um conceito mais amplo
do que os descritos nos referenciais bibliograficos. Neles, o tema ¢ tratado como auto-
significante, ou seja, como um conceito 6bvio que nao requer detalhamentos ou reflexdes.
Entretanto, as nuances percebidas nos casos possibilitaram a conclusdo sobre alguns tipos de

sucessao.

O quadro 14 ¢ uma tentativa de ilustrar os tipos de sucessao que podem ocorrer nas
fungdes estratégicas da empresa e impactar diretamente seus resultados. A sucessdao em cargos
externos a cupula da empresa também pode existir (tais como em conselhos de familia ou de

primos), mas ndo ¢ preocupacao deste trabalho.
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Asp | Tipo Oqueé Pontos criticos e exemplos
ecto
~ | Sucessdo em fun¢do da morte ou | O sucessor pode estar em idade e estagio de formagdo
£ | retirada subita do familiar. insuficientes para assumir qualquer responsabilidade na
g gestdo. No caso da propriedade, ele também necessitara de
K uma preparacdo para compreender suas responsabilidades e
direitos. Ele pode ainda ter planos paralelos para a sua vida
o p : -
'3 A preparagdo do sucessor se da de | Como no caso PECBRAS, o percurso profissional do sucessor
§ forma emergente, sem um plano | pode ndo ser suficiente para atingir maiores responsabilidades
2 — | concreto que direcione sua carreira | na empresa. J4& no caso da MADEBRAS, a falta de
3 £ | na empresa ou sua atuagdo como | explicitagdo de quem € o sucessor principal pode fazer com
2 ug sucessor. Algum tipo de preparagdo | que se desperdicem chances de novos aprendizados e causar
g = | sempre existe se o sucessor convive | conflitos futuros em um momento que o pai nao puder mediar
% com a realidade da empresa desde | a passagem do bastdo
= cedo
[a W
O sucessor ¢ preparado tanto para | Como no caso da INDBR, os sucessores estdo sendo
s | receber a propriedade quanto a | preparados tanto no nivel educacional quanto nas experiéncias
g gestdo. Sua educagdo formal ¢ | as quais estdo sendo expostos. Mesmo que o lider principal
~ | direcionada para o maior | seja emergente, ha boas competéncias sendo formadas dentro
aproveitamento de suas competéncias | da familia
Os sucessores fazem a opgdo real de | Os sucessores devem ser racionais no sentido de
assumirem os bens e direitos. No | compreenderem que devem estar preparados para assumirem
<
= & | caso de acesso a gestdo, essa | as responsabilidades. A falta de competéncia dos mesmos
2 = o - .
2 ‘_g poss'lbll.ldade propicia a renovagio e pode destruir a empresa
S § continuidade da empresa. O capital
7] . 1. .
o simbolico determina o grau de
= .
interesse
]
v . . ~
@ Os sucessores herdam as cotas ou | Caso sejam levados a assumir a gestdo da empresa, esta pode
=
g acdes da empresa por obrigagdo da | ser prejudicada pela falta de interesse. Ainda, a carreira
A=

Involuntari
a

lei ¢ podem ser levados a assumir
também a gestdo, mesmo que nao
tenham esse real interesse

individual dos sucessores pode ficar prejudicada. Esse tipo de
sucessao pode ser fonte de frustragdo profissional

Sentido da
Sucessdo

Vertic
a

Uma geragdo mais nova (em geral)
assume os cargos e responsabilidades
dos sucedidos

Horiz
ontal

Membros da mesma geragdo do
sucedido assumem responsabilidades
na empresa

Em ambos os casos, ¢ a competéncia dos sucessores o que
parece ser mais importante. Ainda, mecanismos de bloqueio
da entrada de sucessores menos competentes ou nao
interessados na gestdo sfo uteis assim como nos casos da
IND-PT, FININPORT, ALIBRAS, etc

Atuacdo na Propriedade e /ou Gestao
Estratégica

Apenas na
propriedade

Os sucessores assumem apenas cotas
ou acdes da empresa, sem direito ou
opg¢do de influenciar a gestao

A remuneragdo do capital é constantemente marginalizada em
fun¢do do fator familiar. Socios e acionistas podem ndo
receber qualquer rendimento e ainda serem impedidos de
negociarem seus titulos, como acontece na FININPORT

Apenas na gestdo

Os sucessores nao recebem acdes ou
cotas das empresas, atuando como
gestores. Mesmo que ndo sejam
oficialmente  “donos”, o capital
simbdlico herdado pode fazer com
que o sucessor seja reconhecido
como tal

Esse tipo de sucessdo foi encontrado na amostra estudada
como um fator situacional. Todos os sucessores entrevistados
que ainda ndo detinham ac¢des da empresa as receberiam
futuramente, tal como nos casos da ALIBRAS, TEXBRASIL
¢ TERRABRASIL

Propriedade e
gestdo

Os sucessores assumem cotas ou
acOes da empresa, e ainda assumem
cargos e responsabilidades
estratégicas

A entrada dos sucessores na gestdo deve ser validada pela
comprovagdo da competéncia dos mesmos para assumirem as
fungdes desejadas. Nao devem ser criados novos cargos ou
fungdes desnecessarios, apenas para a alocagdo de familiares,
como acontece na INDBR

Quadro 14 - Os tipos de sucessao
Fonte - Elaborado pela autora da dissertagao.
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Como visto no quadro 14, a sucessdao nos casos estudados foi percebida por meio de
quatro variaveis: gestdo ou propriedade, o interesse do sucessor, a preparacdo ¢ o sentido no

qual ela se da.

1. Preparagdo da sucessio — A sucessdo pode ser planejada formalmente,
informalmente ou pode ser repentina No caso da morte de um gestor que ocasione a
substitui¢do por um familiar, ela sera repentina se nunca houve nenhum tipo de preparagao do

sucessor para assumir qualquer funcgao estratégica na empresa.

Mas, na maioria dos casos analisados, a sucessdo foi de alguma forma planejada, uma
vez que a maioria dos sucessores sempre esteve envolvida com a realidade da empresa. Em
casos como a VINOMASTER, a INDPT e a PECBRAS, os sucessores foram ou estdo sendo
deliberadamente preparados para assumirem cargos estratégicos. Uma forma para tanto ¢ a
sucessdo simultanea, ou seja, o sucessor comega a assumir fungdes estratégicas gradualmente,

enquanto o futuro sucedido ainda estd na empresa para conduzir o processo.

2. Interesse do sucessor — Trata-se do interesse do sucessor em receber o patrimonio
ou a gestdo da empresa. Afinal, ao receber a propriedade ¢ a gestdo da empresa, ha
responsabilidades até mesmo legais que devem ser assumidas. Nas historias das empresas
estudadas, aparecem pessoas que perderam o interesse por uma ou por outra, uma vez que a
propriedade ndo oferece qualquer beneficio (na FININPORT, ndo ha dividendos nem

liquidez).

Da mesma maneira, poderia ser a gestdo a ndo oferecer qualquer vantagem. Ao
assumir uma empresa em condi¢des dificeis (assim como no caso do sucessor da ALIBRAS),
até que ponto ¢ interessante para o gestor lidar com esses problemas e quais sdo os custos de
oportunidade pela responsabilidade assumida? O capital simbolico também esta ligado a essa

resposta.
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Analisando outros casos, como a ALIBRAS, a PORTOVINO e a ELETROBR, nos

quais a sucessao foi realizada também na gestdo, nota-se que, em alguns deles, o sucessor nao

tem uma opg¢ao de escolha real além de trabalhar na empresa da familia.

Nas pequenas empresas estudadas, a separagdo propriedade-gestdo ¢ dificultada uma

vez que a familia se insere mais fortemente na gestao por dois motivos:

A familia ¢ o recurso mais barato para cuidar da gestdo estratégica, uma vez
que um profissional capacitado de mercado que tenha a visdo do negdcio tem

altos custos e pode ndo ser facilmente encontrado.

Havendo poucos socios e poucos cargos estratégicos, todas as
responsabilidades sdo assumidas pelos socios, dificultando que a gestao seja

compartilhada com um externo.

3. Sentido da sucessdo — Pela andlise, em fun¢do das geragdes familiares, a sucessao

pode ocorrer em dois sentidos: vertical e horizontal. A vertical se d4 no momento em que a

nova geragdo assume o papel da geracao anterior. A horizontal acontece no momento em que

membros de uma geracao substituem membros da mesma geragdo, como no caso de irmaos

substituindo irmaos e primos substituindo primos;

4. Sucessao na gestdo ou na propriedade — Na visao de sucessao de Lansberg (1999), o

entendimento do fluxo do poder na empresa sé pode ser feito a partir da propriedade. E a

concentragdo ou a divisdo da propriedade que determina o tipo de estrutura viavel na futura

geracao.

Na medida em que a empresa cresce, torna-se fundamental que haja a separacdo entre

esses dois tipos de sucessdo. Em caso contrario, haverd um grande numero de funcionarios
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familiares a serem alocados na empresa, sem que haja a necessidade dos mesmos ou sem que

tenham a competéncia para tanto.

A separagdo propriedade-controle formal, por meio da criagdo de holdings e S.As ¢
especialmente eficiente para evitar que sucessores indesejados se aventurem na gestdo da
empresa, principalmente com o crescimento da familia. Entretanto, em empresas como a IND-
BR, IND-PT, ELETROPT ¢ ELETROBR, a estrutura de administra¢do ainda é fortemente
ocupada por familiares, atuantes como gestores ou como conselheiros (muitas vezes
responsaveis pela gestdo). Esse fator demonstra que nao ha na pratica a separagdo propriedade

controle.

A sucessdo na administracao (conselheiros e gestores) merece destaque especial, uma
vez que ela impacta mais diretamente os resultados da empresa. O quadro 15 tem o objetivo

de detalha-la.
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Sucessdo na gestdo

- funcgdes estratégicas

Asp Tipo Definicao Fatores criticos
ecto
Conselho O conselho ¢ o o6rgdo que faz a | O conselho deve conjugar competéncias complementares
intermediag@o entre os interesses | para contribuir com a gestdo da empresa. Além disso, ndo
dos acionistas e os gestores. | deve defender os direitos dos acionistas no curto prazo,
Portanto, ele tem  grande |tendo como maior responsabilidade o sucesso da empresa
influéncia na gestdo, fornecendo | no longo prazo.
diretrizes e  aprovando o |Esse orgdo pode proteger familiares que ndo possuem
planejamento estratégico. Em de | plenas competéncias, afastando-os da execucgdo, mas,
" capital fechado, esse orgdo ¢ |garantindo-lhes poder de decisdo. Isso pode dificultar a
3 facultativo renovagdo das competéncias na gestdo. Decisdes
g colegiadas do conselho poderiam propiciar mudancas e
2 melhorias, mas quando ha unido familiar, podem ser
f} criadas agdes de protecdo dos membros atuantes, mesmo
& que eles ndo tenham competéncias suficientes
S Sucessao Sucessdo no(s) cargo(s) mais|Um fator de criticidade ¢ que o sucessor ndo terd
principal importante(s) da empresa necessariamente os mesmos valores e objetivos do gestor
anterior. Estando no topo da administracdo, poderd
comprometer a missdo compartilhada em todos os niveis
da organizagdo
Sucessao Sucessdo em cargos de diretoria | Varia de acordo com a importancia do cargo na estratégia
Secundaria/ |ou geréncia, subordinados a um |da empresa. Deficiéncias demonstradas pelos sucessores
Periférica cargo superior em cargos mais altos podem ser multiplicadas na estrutura
inferior
Equivalente | Todos os poderes ¢ decisdes do | Concentracdo de toda autoridade anterior no sucessor,
antecessor sdo transmitidos a um | logo, as competéncias devem ser equivalentes ou
sucessor superiores. A concentracdo da propriedade pode auxiliar
na legitimizacao do sucessor. Na TERRABRASIL, na
VINOMASTER, na ALIBRAS e na MADEBRAS, os
sucessores atuais receberam todas as responsabilidades
dos familiares que atuavam anteriormente.
. A criagdo de conselhos de administragdo para inserir os
% antecessores pode fazer com que, na pratica, seus poderes
3 ndo sejam completamente transmitidos, como no caso da
a TERRABRASIL e ELETROBR
Compartilha- | Os poderes do antecessor sdo | Pode causar uma crise de lideranga caso ndo se defina e
da divididos entre os seus diversos | legitime um lider principal. Mesmo que ele seja escolhido,
sucessores os demais sucessores podem questionar sua legitimidade
uma vez que detém parte do poder simbodlico do
antecessor. Por questdes politicas, pode ocasionar a
criagdo de novos cargos para encaixar outros sucessores, 0
que origina um crescimento desnecessario da estrutura
Completa O antecessor deixa Pode ser negativa caso ndo haja a preparacdo do sucessor.
completamente suas fungdese |O caso da ALIBRAS talvez seja o melhor exemplo: o
5 cargos na empresa a serem filho foi preparado para diversas fungdes da empresa e s6
2 executadas pelo(s) sucessor(es) |assumiu a presidéncia da empresa quando seu pai se
§ retirou completamente, garantindo sua legitimidade
‘g Incompleta | O sucessor atua enquanto o futuro | Pode ser encarada de um aspecto positivo ou negativo. No
S sucedido ainda exerce influéncia | primeiro, propicia uma preparagdo mais segura do
S direta. Ou ainda, o sucedido se | sucessor, promovendo também o aprendizado das praticas
53 retira de suas fungdes | e crencas do sucedido. Do lado negativo, pode se dar
23 formalmente, mas, | conforme o caso da ELETROPT e PECBRAS nas quais os

informalmente, continua atuante

sucedidos tém  dificuldades para delegar suas
responsabilidades e oferecer autonomia aos sucessores,
dificultando a aceita¢do dos mesmos

Quadro 15 - Tipos de sucessdo na gestdo
Fonte: Elaborado pela autora da dissertagao.
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Conforme o quadro 15, algumas varidveis impactam a sucessao na gestdo e exigem
maiores discussdes. A compreensdo das mesmas por sucessores € sucedidos pode promover
maior racionalidade e objetividade ao processo. Primeiramente, os cargos e poderes
assumidos na administragdo sdo impactados a partir das mudancas nas estruturas de
propriedade e governanga. Deve-se considerar que, nas geragdes posteriores, em funcdo do
crescimento familiar, ¢ comum que haja maior nimero de pessoas interessadas em entrar na
empresa, o que pode causar uma elasticidade na estrutura que possibilite a criagdo de novos

cargos no nivel estratégico a fim de alocar familiares.

Empresas que antes tinham simplesmente o nivel de soécios e gestores, como a
ELETROBR, a PECBRAS, a INDPT, a TEXBRASIL ¢ a INDBR, passaram por mudangas
que fizeram com que, entre esses dois niveis, fosse criado o nivel de conselheiros. Na
TERRABRAS, foi criado um cargo simbdlico de presidente para a acomodacdo do lider
anterior ¢ na ELETROBR, a antiga geracdo também recebeu um status simbdlico de
conselheiros. Esses fatos fizeram com que a sucessdo deixasse de se dar de forma direta, ou
seja, com a substitui¢do de um familiar por outro em um mesmo cargo, mas, sim, em novos
cargos com estrutura de poder menos centralizada™. Além disso, causaram o aumento da

estrutura organizacional.

Essa relagdo ndo ¢ apenas direta aos cargos, uma vez que eles podem ter seus poderes
alterados. Por exemplo, ao suceder um CEO centralizador, o qual conduzia sozinho a
empresa, caso tenha sido implantado um conselho de administragio ou mesmo se altere a
estrutura da relagdo entre os cargos de diretoria, 0 sucessor — mesmo que assuma 0 mesmo

cargo de CEO — ndo tera o mesmo poder que o antecessor, uma vez que, na nova situacao, ele

30 Além do conselho de administragdo, conselhos de familia foram identificados como possibilidade de geragao

de ocupagdes para membros familiares, ocasionando possibilidades de maior distanciamento ou aproximagao dos
familiares a assuntos relativos a empresa.
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estara condicionado a prestar contas a um conselho que terd o poder para destitui-lo ou tomar

decisdes que orientardo a sua gestao.

Portanto, as conseqiiéncias e¢ condigdes para a sucessdo ndo tratam apenas da
substitui¢do de antecessores familiares na propor¢do de 1:1 (um para um). Ela pode, até
mesmo, causar a criagdo de novos cargos ou preenchimento de cargos por sucessores nao
competentes para possibilitar a participagdo de familiares que representariam o antecessor. Ou
seja, por uma questdo de divisdo de poder ou de representatividade familiar, a saida de um
familiar pode ocasionar a entrada de um ou mais familiares. Essa decisdo ¢ especialmente
relacionada ao objetivo de manter um equilibrio de poder entre os ramos familiares que tém

direito de propriedade.

A sucessao na gestdo ainda pode acontecer relacionada a distribui¢ao de poderes, ou
seja, envolvendo um ou mais sucessores para um unico antecessor € no se da apenas no nivel
do principal executivo da empresa. O sucessor ¢ um herdeiro dos direitos de atuagdo na
empresa, ¢ a forma como o faz demonstra a sua competéncia. Considerando qualquer fungao
estratégica de interesse no presente estudo, qualquer familiar que a assume pode ser tratado
como um sucessor, uma vez que ele geralmente trard os valores e crencas de seus
antecessores, ¢ a sua posi¢cao familiar ¢ um fator importante para definir o seu papel social na

organizagao.

Outro fator pode ser utilizado para se justificar que todos os familiares que assumem
fungdes estratégicas no intuito de substituir um antecessor possam ser considerados
sucessores: a questdo estrutural que tem se desenvolvido nas empresas em fungdo das
mudangas na governanga, ou seja, da criagdo de novos oOrgdos/cargos de importancia
estratégica para acomodar sucedidos e sucessores. A sucessdo no conselho merece atengao

especial. Esse 6rgao tem como uma das fungdes reduzir os conflitos de agéncia. Nas empresas
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familiares pesquisadas, esses conflitos sdo minimizados, uma vez que proprietarios e gestores
familiares (agentes) estdo geralmente mais proximos e alinhados pelos mesmos valores.
Entretanto, para o caso de haver conflitos negativos latentes provenientes do convivio
familiar, os conflitos de agéncia podem ser potencializados dependendo dos atores que

participam, podendo ganhar, inclusive, dimensdes irracionais.

5.5 Racionalidade econdmica versus valores familiares

A partir das teorias que criticam a empresa familiar como responsaveis pelo atraso
econdmico e de outras que salientam as vantagens que esse tipo de empresa apresenta, foi

analisado até que ponto as primeiras e as segundas podem ser verificadas nos casos estudados.

As observagdes e conclusdes de Miller e Breton-Miller (2005) sobre as empresas de
sucesso controladas por familiares sdo notaveis na maioria das empresas entrevistadas, muito
mais do que as caracteristicas de burocratizacdo e profissionaliza¢do. Entretanto, em alguns
casos pesquisados comecam a se salientar valores e praticas que se assemelham mais a

empresas nao familiares.

No caso da PORTOVINO, as relagdes de trabalho ndo vao além dos objetivos de
remuneragdo dos funcionarios, ndo se encontrando mais os valores simbolicos por parte dos
mesmos e, sequer, dos herdeiros. Essa nova configura¢do dos valores parece estar ligada as
realizagdes profissional e financeira dos sucessores. A impressdo causada ¢ de que as crises
financeiras e familiares enfrentadas pelos sucessores podem reduzir os valores simbolicos que

vao a favor da sustentabilidade e as vantagens especificas da empresa familiar no longo prazo.

Em contrapartida, entre as entrevistadas como ALIBRAS, MAQBRAS, MADEBRAS,

ELETROPT ¢ TERRABRASIL a impressdo causada ¢ de que justamente os valores
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preconizados pela familia ajudam na superacao das crises, a favor da longevidade. Todas elas
passaram ou passam por crises que foram enfrentadas de frente pelos familiares, os quais
podem, inclusive, sacrificar os seus rendimentos em fung¢do de melhorar o fluxo de caixa da

empresa.

Enquanto em uma empresa ndo familiar os executivos principais podem simplesmente
pedir demissao ou ser demitidos em fungao de crises; nas empresas familiares, os executivos
familiares e aqueles que passaram a se sentir parte da familia se submetem a maiores esfor¢os

para manter o negocio.

Ou seja, em empresas familiares, ¢ mais facil que funcionarios familiares e ndo
familiares se sujeitem a cortes de custos, até mesmo, de seus proprios saldrios para viabilizar a
recuperagdo da empresa. Nas empresas ndo familiares, o mais natural ¢ que simplesmente

abandonem o barco levando ainda altas remuneragdes.

Isso ¢ claramente materializado pelo momento enfrentado pela empresa
TERRABRASIL. Nela, o sucessor trabalha em troca de baixos rendimentos a fim de destinar
mais recursos a recuperagao da empresa. Esse fato ainda ¢ refletido no comportamento dos
demais funcionarios, uma vez que o exemplo ¢ dado. Esse valor compartilhado pelos
executivos familiares pode ser um motivo para a recuperagdo de uma crise fatal, favorecendo

a longevidade desse tipo de empresa.

Assim, mesmo sendo relacionadas questdes de dificil racionaliza¢do, o tratamento
pejorativo das empresas familiares ¢ infundado. Pelo contrario, o fator familiar pode ser
determinante da longevidade das organizagdes e do sucesso perante crises. Logo, a retirada de
familiares da gestdo ou do conselho das empresas familiares pode nao ser o melhor caminho

de profissionalizagdo, uma vez que pode eliminar valores que podem estar diretamente
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ligados ao sucesso, ou seja, eliminar a disseminagdo do capital simbdlico na gestao da

empresa.

Reforga-se portanto a idéia de que os sucessores devem estar fortemente preparados
para assumirem a(s) empresa(s) da familia e fazer com que alguns de seus valores que, a
principio podem ser considerados como contrarios a légica econdmica, sejam levados adiante.
Em alguns casos, pode-se mesmo concluir que se deve evitar a utilizagdo de praticas de gestao
de empresas ndo familiares agressivas no mercado (como downsizing e reestruturac¢do), sob o
risco de desmantelar algo subjetivo no qual se baseia o sucesso de diversas empresas

familiares.

Esta se mostra a maior competéncia exigida dos sucessores relacionados a
administracdo (conselheiros e gestores). Entretanto, ¢ um risco discutir uma competéncia
baseada em questdes tdo subjetivas. O argumento racional para as mesmas esta ligado ao
resultado global da empresa no longo prazo, mas o mapeamento dessas questdes € O

encadeamento com esses resultados ndo é de facil conclusio.

Outro elemento dificultador é o fato de que essa competéncia se baseia em
aprendizados realizados em familia, antes mesmo da entrada na empresa, os quais sao
responsaveis pela elaboracdo dos valores individuais. Entretanto, o discurso objetivo e
matematico apregoado pelas escolas funcionalistas oferece um porto mais seguro do que a
defesa de vantagens que nao podem ser objetivamente mapeadas e que contrariam a Otica da

racionalidade econdmica.

Por exemplo, as resisténcias encontradas pelas novas sucessoras da ELETROPT
sinalizam que as praticas discutidas nas escolas formais nao sdo suficientes para o sucesso na

organizagdo. Torna-se necessario entender o contexto da empresa e os fatores que levaram ao
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seu sucesso até o momento. Analises e registros historicos podem ter grande valor. A figura

26 esquematiza essa discussao.

/ Missao

Valores Resultados
Familiares/ Econdmico- > Longevidade
Individuais Financeiros

\ Desenvolvimento
de competéncias

Figura 26 - A importancia dos valores familiares para a longevidade das empresas

Fonte - Elaborada pela autora da dissertagao.

Os resultados reforcam a importancia dos individuos envolvidos no processo
sucessorio. Se essas empresas ndo sao orientadas por nimeros, mas, sim, por sua missao, as
competéncias de lideranga e foco na missdo parecem oferecer ambiente favoravel ao sucesso.
Nessa logica, a racionalizacdo das ag¢des ¢ ainda mais complexa e pode ser permeada pela

dificuldade de avaliacdo das a¢des tomadas e seus impactos no longo prazo.

Em algumas empresas estudadas, como TERRABRASIL, PORTOVINO e
ELETROBR, mecanismos de avaliacao, por exemplo, or¢gamento e reunides de avaliagoes,
simplesmente ndo existiam ou estavam comegando a ser praticados. Em contrapartida, nas
maiores delas, esses mecanismos eram existentes, o que pode indicar sua necessidade e

aplicacdo de acordo com o porte da empresa.

As classes de analises discutidas individualmente complementam o estudo do eixo
comparativo entre os dois paises. Assim, as percepgdes descritas acima sdo apresentadas

resumidamente no quadro 16.
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Classe de andlise

Comparativo Brasil - Portugal

Ambiente econdmico e
politico

Ambos os paises t€m sua historia empresarial recente marcada por
instabilidades econdmicas e politicas. Enquanto Portugal teve grandes
empresas nacionalizadas em 1975, o Brasil se iniciou sua modernizagio
industrial apenas em 1950 e sofreu até o inicio da década de 1990 com a
instabilidade economica

Cultura As empresas analisadas em Portugal apresentam maiores caracteristicas
de pessoalismo com a sociedade em geral. Os grandes grupos familiares
sdo assunto de discussdo nacional, especialmente associados ao ambiente
politico

Relagoes com os | As empresas entrevistadas no Brasil oferecem maiores beneficios a sua

funcionarios for¢a de trabalho tanto no aspecto educacional quanto lazer

Internacionalizaca Todas as empresas portuguesas apresentam relagdes comerciais com o

Brasil-Portugal-Brasil

Brasil. Ja entre brasileiras, as relagdes comerciais com Portugal ndo se
destacam

Competéncia e formagao
dos sucessores

Semelhantes nos dois paises, seguindo os referenciais teéricos relativos a
separagdo familia-propriedade-gestdo e salientando a racionalidade
exigida ao sucessor na compreensdo das especificidades familiares

Formato da sucessao

Semelhante nos dois paises

Interrelagdes Em ambos os paises a propriedade ¢ utilizada para a obtencao do controle
propriedade-gestao e o controle também pode ser utilizado para a manutengdo da propriedade
Racionalidade Nos dois paises o fator familiar traz vantagens e desvantagens. Entretanto,
econdmica versus | segundo os entrevistados, os primeiros sdo preponderantes, propiciando

valores familiares

maior comprometimento da for¢a de trabalho e estabilidade na gestdo
estratégica

Quadro 16 - Sistematizagdo das classes de analise com o eixo comparativo

Fonte - Elaborado pela autora da dissertagao
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6 CONCLUSOES

A partir das teorias discutidas e dos casos estudados, o discurso de que as empresas
familiares sdo organizagdes antiecondmicas demonstra-se infundado. Entretanto, dois
aspectos podem ser cronologicamente percebidos para que elas apresentem crescimento e
continuem gerando riquezas reduzindo, a0 mesmo tempo, a participacao da familia. A analise
¢ baseada na necessidade de competéncias (individuais, organizacionais) ¢ de recursos
financeiros que podem estar além da fronteira da familia, conforme os casos reais e esta

descrita esquematicamente no grafico 1.

Valor A o
gerado Empresa de criagdo
pela de valor econdmico
empresa
D

Viim o %

V,

Vi Co— EF de destruicdo de

valor
b tim tempo g

Grafico 1 - As curvas de geragdo e destruicao de valor das empresas familiares
Fonte - Elaborado pela autora da dissertagao.

1. Competéncias - Do ponto de vista da analise das competéncias das empresas
familiares, ela pode se dar no nivel individual ou organizacional. No primeiro caso, a empresa

precisa compreender o momento no qual a familia ndo pode fornecer todas as competéncias
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necessarias ao negocio, ou seja, ndo ha na familia, individuos que possam supri-la com as

competéncias necessarias.

Nesses casos, pessoas ndo familiares sdo exigidas e devem ser contratadas, mesmo que
isso signifique o sacrificio de vagas que poderiam ser destinadas a familiares. No grafico 1,
esse momento ¢ marcado como t;. A partir dele, se a empresa toma uma atitude introspectiva
em defesa da familia, ela estard fadada a redugdo do volume de riqueza gerada, podendo no

longo prazo ser extinta.

Esse problema podera ser relacionado ao caso da ELETROPT, caso seja comprovado
que as sucessoras realmente ndo demonstram todas as competéncias necessarias para 0s
cargos assumidos, conforme citado pelos funcionarios. Quando os sucessores atuam em

cargos estratégicos, esse problema pode ser fatal para a organizagao.

Também, no caso da PECBRAS, esse problema foi identificado na medida em que
existe um conselheiro ainda pouco preparado para tanto. Entretanto, o motivo da permanéncia
dessa pessoa nesse cargo tem outra importancia: a transmissdo dos valores e conhecimentos

aos familiares, ou seja, a transmissdo do capital simbolico no ambito dos negocios.

Nas demais empresas, ndo se identificou claramente que os familiares ocupam lugares
para os quais ndo apresentam as competéncias necessarias (o tipo de entrevista realizada ¢ um
limitador desse tipo de resultado, pois nao avalia as competéncias e resultados gerados pelos

mesmos).

Pode-se deduzir que esse fator s6 causara o declinio da organizacao na medida em que
as faltas de competéncias de uns ndo puderem ser compensadas com as competéncias de

outros ¢ quando as competéncias essenciais da organizacao forem fragilizadas.
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Uma vez que essas a¢des nao impactam a propriedade da empresa, nao sao tao criticas
para as familias quanto as que seguem. Mas, apesar de se ter a idéia de que as praticas de
contratacdo de funcionarios nao familiares para cargos estratégicos ¢ facilmente encontrada,
na amostra analisada, tanto no Brasil quanto em Portugal, nota-se que as decisdes estratégicas
ainda sdo fortemente dominadas por familiares, uma vez que apenas trés empresas em
Portugal e trés no Brasil contam com a atuacdo de pares externos a familia nos cargos

estratégicos mais elevados.

Esse resultado salienta a importancia da formagdo dos sucessores familiares. Ou as
familias preparam bem seus componentes para assumirem responsabilidades variadas, ou
aceitam a contratacdo convencional de profissionais externos em fungdes estratégicas, ou as

empresas estardo com competéncias comprometidas.

Tratando-se das competéncias organizacionais, o crescimento passa pela inovacao e
pela busca de novos mercados. Empresas como a IND-BR e VINOMASTER conseguem pela
propria estrutura estabelecer esses processos. Eventualmente, outras ndo tém a mesma
condicdo, o que pode se dever tanto a falta de competéncias individuais quanto de capital para

financiamento do crescimento na velocidade necessaria.

Nesses casos, a busca de novas empresas com competéncias complementares pode ser
uma saida (no grafico 1, esse memento estd também associado a t;). Se essa melhoria ¢ feita
por meio de contratos de parceria — como no caso VINOPLUS — ou de compra parcial ou

integral de outras empresas, nao ha qualquer impacto na propriedade.

Entretanto, se a solucdo encontrada ¢ a fusdo com outras empresas, através da venda
de cotas ou agdes, como na ELETROPT ¢ PORTOVINO, o controle pode ser afetado
(momento t;) e o caso pode ser analisado em conjunto com a necesidade de recursos

financeiros a seguir.
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Nessas duas empresas, nota-se a utilizagdo dessa estratégia para a ampliacdo da
atuacdo no mercado externo, mesmo sendo obrigados a compartilhar o controle da empresa
com ndo familiares. Mesmo assim, nesses casos especificamente, esses parceiros ndo podem
ser considerados como totais “estranhos”, uma vez que foram buscados aqueles com os quais
jé tinham relagdes comerciais e, no caso da ELETROPT, era também uma empresa familiar

(conforme o entrevistado, esse fator impactou a decisdo).

2. Recursos financeiros — Se o crescimento e a procura de novas competéncias
necessitam de capital para o seu financiamento e a familia proprietaria ndo dispde do mesmo
(via obtencdo de crédito ou reservas proprias), a solucdo utilizada pode ser a inser¢do de

novos s6cios na estrutura de propriedade.

Esse arranjo ainda pode se dar em fungdo de pressdes dos parceiros estratégicos, de
boas ofertas de compra de parte da empresa ou mesmo a partir da necessidade financeira
pessoal de alguns socios que resolvam se utilizar da liquidez das suas ag¢des para se

capitalizar.

O recurso mais moderno para a resolugdo dessa problematica seria a abertura de
capital e o langamento de acdes no mercado financeiro, assim como na IND-BR, IND-PT e
TEXBRASIL. O ato pode ser realizado mantendo-se o controle da organizac¢do, na medida em

que a familia pode manter a maioria das a¢des com direito a voto.

Entretanto, essa proposta tem um alto custo e exige tempo para ser programada e
executada (CVM, 2007). Talvez por isso, algumas empresas como a ELETROPT ¢ a
PORTOVINO optam por realizar a venda direta de suas agdes, dando ao comprador o direito

de interferéncia no controle.
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Essa decisdo ¢ mais critica para a empresa familiar, uma vez que o controle podera ser
fortemente afetado. Enquanto, na busca de competéncias individuais, um problema com um
funciondrio pode ser resolvido com a sua demissdo, no caso de competéncias organizacionais,
via parcerias, as mesmas nao podem ser tdo facilmente extintas. No caso de haver aquisi¢ao
de cotas ou agdes da empresa, 0os novos socios poderdo nao se retirar com tamanha facilidade,

como demonstrou o caso da IND-BR.

Em uma situacdo limite na qual a empresa necessita crescer, a empresa precisa de
recursos financeiros. Entretanto, o volume de riqueza gerado pela familia controladora e por
alguns sécios a ser reinvestido na empresa pode ndo ser suficiente, conforme evidenciado no
caso FININPOR. Segundo o entrevistado, o negocio cresce tanto e com tanta velocidade que
ele ja visualiza a possibilidade de a familia perder o controle da empresa por ndo conseguir

aportar capital na velocidade que o crescimento exige.

O momento no qual a familia ndo consegue manter a situagdo de controle e o ritmo
crescimento € aqui chamado de situagdo limite de propriedade e esta representado no grafico
1 como tjim. Nele, os atuais proprietarios devem optar por abrir mao do controle em fungdo do
crescimento — garantindo, assim, maiores chances de sucesso para a empresa — ou por manter

o controle, mas sacrificar o crescimento.

Mas talvez o mais dificil ndo seja sequer fazer essa opgdo, e, sim, identificar o
impasse. Esse momento pode ocorrer em empresas de qualquer porte, uma vez que ¢
relacionado a capacidade de geracdo da riqueza da familia e a variagdo de capital exigida pelo
negocio. Se as familias e suas empresas ndo perceberem seu potencial de crescimento e
compreenderem que, ao manter o fator familiar estdo deixando de realiza-lo, poderdo entrar

numa curva de resultados negativos sem perceberem o porqué. Como a maioria das pequenas
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e médias empresas nao se utiliza de prospeccdes para identificar o potencial de crescimento,

poderdao também ndo identificar a situagdo limite.

. . . . 1
Enfim, o grafico 1 demonstra esquematicamente todos os momentos descritos acima’
— da necessidade de busca de competéncias externas a familia e a empresa até a perda do

controle familiar, ou seja, a desfamiliarizagao.

Os pontos CG, CP e D sdo pontos de decisdo, nos quais as familias devem optar por
reduzir suas participagdes na empresa e continuar crescendo. Caso a opgao seja de manter a
maior intervencao familiar, as empresas tenderdo a entrar em crises futuras, uma vez que sé a

familia ndo € capaz de gerar tantas riquezas quanto o crescimento da empresa exige.

O Compartilhamento da gestdo — CG — indica 0 momento no qual a familia comeca
a reduzir sua participagdo na gestdo da empresa familiar, uma vez que se devem buscar novas
competéncias individuais ou organizacionais, as quais ndo podem ser supridas pelos
familiares. Ele simboliza a redu¢do da atuagdo da familia na gestdo da empresa, mas nao na
propriedade. Parece dificil que haja resisténcia a essa agdo, mas isso pode acontecer na
medida em que se tratam dos niveis estratégicos, ¢ o fator confianga € critico para a entrada de

novas pessoas nesses niveis.

O compartilhamento da propriedade — CP — indica 0 momento no qual a familia
tem a necessidade de abrir parte da sua propriedade a outras pessoas ou empresas. Em tese, a
resisténcia a essa atitude devera ser maior do que as anteriores. Eventualmente, pode ocorrer

que a ordem de CP e CG seja invertida.

3! As fungdes tragadas no grafico sdo apenas esquematicas. As empresas tendem a enfrentar diversas crises e ndo
manter crescimentos constantes, conforme a reta principal. Entretanto, apenas para materializar as idéias
expressas acima, o grafico tem um carater de resumo ilustrativo.
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Ja 0 momento tj,,0 ponto de desfamiliariza¢do — D — indica que a familia ndo dispde
mais de volumes de riquezas suficientes para investir na empresa, mesmo com estratégias de
alavancagem por meio da estrutura de propriedade como no caso da FININPOR. Ele pode
ocorrer de maneira ndo desejada, como nos casos de compras hostis e pode significar até
mesmo a manutengdo do carater familiar, uma vez que outros grupos familiares mais

capitalizados podem assumir o controle.

Do ponto CP até o ponto D, o tempo percorrido pode ser bastante longo, dependendo
da capacidade da familia de investir seu capital em volumes suficientes para manter a mesma
propor¢ao de controle. Todos esses momentos sdo a favor do aumento da profissionalizacao,
uma vez que o carater de pessoalismo entre os parentes que marcava os processos decisorios
perde sua forca, pois, a partir deles, as decisdes serdo compartilhadas com individuos ou

grupos estranhos a familia.

Enfim, a tendéncia no tempo é de que se reduza a participacdo das familias nas
empresas, na medida em que as mesmas crescem, uma vez que nao se pode garantir que os
familiares terdo todas as competéncias necessarias ao desenvolvimento nem que dispordo do
capital necessario a altos niveis de crescimento. Logo, no longo prazo, a propor¢ao em que ha
a concentracdo em grandes corporacdes setoriais, tornar-se-4 mais dificil para as familias se

manterem no controle das mesmas.

Sobre essa logica, diversos futuros estudos podem ser sugeridos: o primeiro deles ¢
sobre quantas e como as empresas avaliam suas capacidades de crescimento e comparam com
o capital necessario para financia-lo. O segundo, sobre a relagdo entre trés variaveis: o
crescimento do numero de membros familiares, o crescimento da riqueza familiar e
crescimento da empresa, estabelecendo uma relagdo entre esses trés fatores de maneira a

identificar o ritmo de crescimento da riqueza das familias necessario para que elas possam se
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manter com a mesma propor¢cdo do capital da empresa. Um terceiro sobre as formas e

condi¢cdes de financiamento das empresas brasileiras e portuguesas.

De forma ampla, essa primeira parte da conclusdo visou esclarecer a importancia das
empresas familiares como base de crescimento da economia. Além de estarem em maior
nimero, poderdo propiciar grandes desenvolvimentos futuros, caso as decisdes sejam
acertadas nos pontos CG, CP e D. Essa conclusdo evidencia a necessidade de promover
programas de formacdo de membros familiares e de divulgacdo da importancia que suas

decisdes tém para as economias nacionais.

Estudos longitudinais de empresas como a FININPORT, PORTOVINO E ELETRO-
PT poderao ser importantes para identificar se os valores familiares se sobrepordo aos valores
econdmicos causando a reducdo do seu desenvolvimento. Se isso ndo ocorrer, servird para se
confirmar a importancia desse tipo de empresa como a base do arranjo empresarial atual. Em
contrapartida, se a manutencdo do controle familiar impedir o aporte de capital e, por
conseguinte, o seu crescimento, esse serd um tipo de empresa familiar que poderd ser
encarada como uma barreira ao crescimento econdémico e que estard ameagada de extingdao no

médio e longo prazo.

Além desses pontos criticos no desenvolvimento das empresas familiares, o estudo de
empresas de idades, geracdes e portes tao diferentes nos dois paises, levou a conclusido de que
as empresas familiares tém se desenvolvido assim como as demais. As caracteristicas que as
acompanhavam até o inicio do século XX e as apresentadas em algumas empresas atuais
permitem que se trace um continuo de desenvolvimento entre a empresa familiar tradicional e
a empresa familiar moderna, mesmo que essas convivam paralelamente na realidade

econdmica atual.
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A modernidade das empresas estaria relacionada a profissionalizagdo e a separacao
propriedade-controle. Quanto mais desenvolvidas forem essas duas caracteristicas, melhores
os resultados e mais eficiente serd o acesso a fontes de financiamento diferenciadas para

sustentar o crescimento.

Os fatores percebidos como relacionados a profissionalizagdao sdo: 1. adequagdo da
estrutura organizacional para o aumento da eficacia dos processos; 2. descentralizagdo do
comando; 3. busca e formagao dos melhores recursos humanos para cada trabalho; 4. visao de
longo prazo; 5. existéncia de metas ¢ de planejamento integrado e controle (via orcamentos e
acompanhamento de projetos); 6. conhecimento e foco no cliente; 7. remuneracao do capital
investido; 8. impessoalismo; 9. multidepartamentalizagdo; 10. horizontalizagdo com enfoque
de pesquisa e desenvolvimento visando o aumento da qualidade; 11. predomindncia da

racionalidade instrumental.

Ja a separacdo entre propriedade e controle ¢ um fator que possibilita diversas
empresas a financiarem o seu crescimento de maneira sustentavel, além de forcar o
impessoalismo na busca de resultados, na medida em que as sociedades tém acionistas com
interesses diversos®>. Ao contrario do que se poderia pensar, a separagio propriedade-
controle, sugerida como um fator de modernizacdo, ndo ¢ aqui tratada simplesmente como a
ndo participacdo de familiares na gestio da empresa®. Na amostra estudada, todas as
empresas longevas e com sucesso tém gestores familiares. Portanto, esse ndo pode ser
encarado genericamente como um fator negativo. Assim, a separacdo propriedade-controle
que favorece as empresas familiares estd aqui relacionada a compreensdo da diferenciacao

entre os bens, direitos e deveres da empresa e os da familia.

32 Evidentemente, para o caso das empresas familiares, o niimero e organizagio de acionistas deve ser tal que o
grupo familiar detenha o controle. Em caso contréario, ela deixaria de ser familiar.

3 Alguns referenciais podem levar a conclusdo de que em uma empresa onde ha a separagio entre propriedade e
controle ndo pode haver a participacdo de proprietarios na gestdo, sendo que os niveis estratégicos nao sao
ocupados por acionistas/ socios. Se essa premissa for adotada, pela propria defini¢do da empresa familiar
sugerida, uma empresa so podera ser considerada moderna quando ela deixar de ser familiar.
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Assim, a partir dos casos descritos e trazendo as idéias dos diversos autores estudados
para o contexto da empresa familiar, ela pode ser definida como tradicional, se nela ndo ha

separagdo entre propriedade e controle e se apresenta baixos niveis de profissionalizagao.

Ha diferentes niveis de separacdo propriedade-gestdo. Ha aqueles nos quais a
propriedade ¢ arquitetada criando uma estrutura que pode distanciar certos grupos familiares
(atuais e futuros) da gestdo mantendo outros, assim como na VINOMASTER e na
MAQBRAS. Ha outros nos quais a separagdo propriedade-gestdo tem a fun¢do de buscar
financiamentos via capital proprio dos acionistas para a manutencao do carater familiar, como
no caso da FININPOR. Ja na PECBRAS e IND-PT, essa estrutura de propriedade ¢ também

iy ~ , . . ey 4
utilizada para proteger a gestio de possiveis conflitos familiares®.

Sobre a profissionalizagdo, nota-se nos casos estudados que ndo ha um tipo unico de
organizagdo profissionalizada. Existem estruturas modernas e relativamente organicas que
promovem velocidade a gestdo, como na MAQBRAS. Hé ainda organizagdes que tém
planejamento estratégico, mas, ndo, estruturas de planejamento e controle de médio e curto
prazos, como a TERRABRAS, a MADEBRAS e a PORTOVINO. Ha outras que sequer
remuneram o capital investido como a TERRABRAS e¢ a ALIBRAS™ ¢ outras cujos
familiares assumem cargos e responsabilidades ndo por sua competéncia, mas pelas relagdes

de sangue e pessoais, as quais pressupdem uma relagao de confianga.

Portanto, notam-se nuances dentro da separacdo propriedade-gestao e dentro da
profissionalizacdo. Nas proprias teorias das organizacdes, ndo ha uma definicao clara do que
seja uma empresa moderna ou tradicional. Entretanto, como forma de diferenciar os diversos

tipos de empresas familiares e reduzir as discriminagdes contra as mesmas, propde-se uma

3% Outros arranjos de propriedade existem, nos quais o objetivo ¢ a vantagem tributaria (ndo estudada nesse
trabalho, mas citada pelo sucessor da TEXBRASIL e PORTOVINO).
35 Esta pratica existiu na ALIBRAS até o ano de 2001.
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tipificagdo que busque a conciliacdo desses dois fatores, conforme a figura 27. Trata-se de
uma tipificacdo pura que ndo reflete as nuances descritas acima, mas que pode servir como

uma base para futuros estudos.

Alta profissionalizagdo Empresa Familiar Empresa Familiar
Profissionalizada Moderna
3 4
Profissionalizacdo P
Empresa Familiar Empresa Familiar
Tradicional Arquitetada
Baixa profissionalizagdo 1 2
Inexistente Formalizada e praticada

Separacdo propriedade - controle

Figura 27 - Classes de analise das empresas familiares

Fonte - Elaborada pela autora da dissertagao.

Na figura 27, a empresa familiar moderna (area 4), ¢ aquela que segue os conceitos de
modernidade empresarial descritos acima: had separacdo entre propriedade e controle e
burocracia que permite a formalizagdo da estrutura de poder, ou mesmo uma organicidade
deliberada, racionalmente construida, como no caso da MAQBRAS. Uma empresa familiar
pode se ajustar a essas caracteristicas, sendo os familiares envolvidos por sua propria
competéncia e, nao, por questdes bioldgicas ou de parentesco, devendo atuar de acordo com a
burocracia existente em busca dos melhores resultados para a organizacdo. Assim, a

racionalidade dominante deve ser a empresarial e, ndo, a familiar.

Ja empresa familiar tradicional (area 1) pode ser definida como aquela na qual ndo ha
separacao entre propriedade e controle e que ¢ marcada pela falta de profissionalismo, nao

existindo uma hierarquia gerencial formal que possibilite a descentralizacdo do poder da
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figura do familiar. Nela, os familiares sdo envolvidos ndo por sua competéncia, mas pelas
relacdes de sangue e pessoais, as quais pressupdem uma relagdo de confianca. Pode-se, ainda,

notar falta de burocracia, de hierarquia e de um fluxo orientado do poder.

Na empresa familiar moderna, a influéncia dos familiares no controle da organizagdo ¢
reduzida, enquanto na empresa familiar tradicional, ela ¢ dominante. Obviamente, ambas as
tipologias podem ser aplicadas também a empresas ndo familiares uma vez que as
caracteristicas de profissionalizacdo e separagdo propriedade-controle podem ser encontradas

em qualquer organizagao.

Existem empresas ndo familiares que se comportam como as empresas familiares
tradicionais. Ou seja, nelas, os proprietarios tém total intervengdo na gestdo da empresa e
ainda atuam de maneira parcialmente racional uma vez que podem estar baseados em relagdes
de amizade e confianga. Uma sugestdo para pesquisas futuras ¢ acerca da racionalidade que
percorre esse tipo de empresa, a qual parece ser o tipo dominante, em especial nas sociedades
limitadas geridas por sdcios que muitas vezes se baseam nas relagdes pessoais para criarem e

manterem seu negdcio.

Ja na empresa familiar denominada “arquitetada” (4rea 2), a arquitetura societaria ¢é
elaborada de forma a possibilitar, em teoria, uma separa¢ao entre propriedade e controle.
Entretanto, na pratica, provavelmente por questdes culturais, os familiares podem ultrapassar
essa fronteira, atuando como controladores e acionistas. Esse fato pode ser percebido pela
evidéncia de que as pessoas se repetem tanto no grupo familia quanto no grupo empresa, €
isso dificulta que a interferéncia da racionalidade familiar seja bloqueada. Todas as empresas
do tipo S.A. estudadas parecem adotar essas praticas, exceto a FININPORT, cujos acionistas
nao familiares criam pressdes para que a gestdo seja desvinculada dos interesses familiares.

Mesmo podendo sofrer com o impacto de questdes familiares, esse tipo de estrutura trata de
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um avango uma vez que reduz as chances de interagdes prejudiciais futuras e possibilita maior

planejamento da acdo dos familiares.

Na empresa familiar profissionalizada (4rea 3), a arquitetura aciondria/ societaria
impossibilita a separacdo propriedade-controle. Entretanto, os familiares agem racional e
impessoalmente, visando os objetivos organizacionais. A profissionalizacdo segue os critérios

reconhecidos de meritocracia, competéncias, autoridade e responsabilidade.

Nota-se que a modernidade pode ndo ser fonte de vantagens estratégicas para todas as
empresas, de maneira que a empresa familiar moderna ndo deve ser considerada como sendo
melhor que os demais trés tipos. De acordo com o tamanho da empresa, idade, familia e

faturamento, qualquer um dos quatro tipos pode ser ideal para o atingimento dos resultados.

Outro fator a se considerar é que esses quatro tipos sdo tipos puros e dificilmente se
encontrardo empresas que se encaixem perfeitamente em um ou outro. O mais provavel ¢ que
a maioria das empresas se encaixe nas fronteiras entre os quadrantes. Os proprios limites da
profissionalizacdo podem ser questionados em fun¢ao dos critérios que a definem, uma vez
que as organizacdes tratam de pessoas, o que pressupde, obrigatoriamente, uma racionalidade

limitada.

6.1 Sugestbes para novas pesquisas

Uma série de sugestdes de problemas a serem estudados em futuras pesquisas estdo

aqui elencadas:

e Definicdo de sucesso empresarial - Quais fatores correspondem ao sucesso de uma

empresa uma vez que, em relacdo aos interesses dos acionistas, muitas vezes, o valor
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econdmico nao € o unico existente e podem existir interesses familiares intangiveis

que vao além da racionalidade econémica?

O alto nivel de mortalidade das empresas brasileiras até os cinco anos estaria mais
relacionado ao fato de se tratar de pequenas e médias empresas ou de serem empresas

familiares?

Aprofundamento acerca das formas de propriedades que podem ser utilizadas pelas

empresas em geral e quais as vantagens elas propiciam para socios € acionistas.

Identificacdo e mapeamento de mecanismos por meio dos quais se da a interferéncia

entre a propriedade, o controle e a gestdo da empresa.

Avaliacdo das irracionalidades presentes em empresas ndo familiares e familiares.
Uma vez que dentro de empresas ndo familiares de qualquer porte, publicas ou
privadas, pode haver a formacao de grupos de poder, até que ponto existe a diferenga
entre elas? As irracionalidades e idiossincrasias identificadas nos casos descritos
podem se repetir em qualquer tipo de empresa. Se isso for demonstrado, o estudo

servira para desmistificar a empresa familiar e seus membros.

Identificacdo de como o fator familiar favorece a criacdo de redes de negocios intra e

extra-familiares que se complementam ou se associam.

Avaliacdo dos montantes e das causas dos investimentos realizados por empresarios
familiares e ndo familiares tanto nas empresas principais quanto em setores de
imdveis, turismo e agropecudria e quais as vantagens para a empresa € para a
economia regional de se ter esses montantes destinados a propria empresa para

promover seu crescimento.
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Avaliacdo de melhorias causadas pela “desfamiliarizacdo” - Sugere-se estudo de
empresas familiares cujas familias perderam ou venderam o controle acionario para
grupo nao familiar e quais as vantagens promovidas pelo novo grupo de controle e

impactos na forga de trabalho e na gestao.

Até que ponto o mercado de capital brasileiro ¢ prejudicado pela predominancia de
empresas fmailiares na economia brasileira? E o fator familiar que as impacta mais
fortemente no sentido de impedir a abertura de capital ou ¢ mesmo a deficiéncia na
gestdo dessas empresas — familiares ou nao — que gera impedimentos para a

preparagao e conclusao da abertura?

Do ponto de vista da formagdo dos sucessores, sugere-se um estudo comparativo do
nivel de educacdo formal dos executivos e conselheiros de empresas ndo-familiares e

familiares.

Ja relacionado a velocidade de acenssdo na carreira, sugere-se um estudo comparado
do tempo necessario a executivos familiares e ndo familiares atuantes em empresas
familiares para atingirem niveis estratégicos. Esse estudo pode ser extendido a

comparagao com as carreiras de executivos de empresas nao familiares.



257

REFERENCIAS

ALLOUCHE, José¢; AMANN, Bruno. L’entreprise familiale: un état de 1'art. Finance,
Contrdle, Stratégie, 1999.

ALMEIDA E WOLFERSON. A theory of pyramidal ownership and family business
groups. National Bureau of Economic Research: Cambridge, 2005, (working paper).

ALVES, Catarina Afonso. Préaticas de gestdo nas empresas familiares. 2003. Dissertagdo
(Mestrado em Gestdo). — Departamento de Gestdo e Economia. Universidade da Beira
Interior. Covilha.

AMBROSE, Stephen E. Institutions in modern América: innovation in structure and process.
Baltimore, Johns Hopkins Press, 1967. p. 71-101 (reproducdo). In: McCRAW, Thomas K.
Alfred Chandler: ensaios para uma teoria historica da grande empresa. Rio de Janeiro:
Fundagao Getulio Vargas, 1998, p.170-211.

BARBIERI, Elisa Morganti Bertaso. Suceder ou ceder? Um estudo exploratério das
relacbes entre empresa familiar, herdeiras e processo sucessorio. 1995. Dissertagdo
(Mestrado em ....... ) - Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Porto Alegre.

BARNARD, Chester Irving. As func¢des do executivo. Sao Paulo: Atlas, 1971.

BENDIX, R. LIPSET, S. M. Class, Status and Power. New York: Free Press, 1965.

BERLE, Adolf A. MEANS. Gardiner C. A moderna sociedade andnima e a propriedade
privada. Sao Paulo: Nova Cultural, 1987.

BERNHOEFT, Renato. Cartas a um jovem herdeiro. Rio de Janeiro: Alegro, 2004.

BORNHOLDT, Werner. Governanca na empresa familiar: implementacéo e pratica. Porto
Alegre: Bookman, 2005.

BOSCHI, Renato Raul. Elites Industriais e Democracia. Rio de Janeiro: Graal, 1979.



258

BOTELHO, Pedro Miguel de Oliveira Freire. A sucessdo nas empresas familiares: uma

questdo comportamental. Trabalho de Final de curso. Coimbra: Instituto Politécnico de
Coimbra, 2004.

BOURDIEU Pierre. Raisons pratiques sur la théorie de I’action. Paris: Seuil, 1994.

BOYATZIS, Richard. The competent manager. New York: John Wiley, 1982.

BRUCE, Neil; WALDMAN, Michael. Transfers in kind: why they can be efficient and
non-patternalistic. UCLA, 1988 (working paper).

BUCHANAN, James M. The samaritan dilema. In: Altruist, morality and economic theory.
Edmund S. Phelps. Roussel Sage, 1975 apud BRUCE, Neil;, WALDMAN, Michael.
Transfers in kind: why they can be efficient and non-patternalistic. UCLA, 1988
(working paper).

CABRAL, Jodo Pina. In: Existe uma cultura portuguesa?. Edigoes Afrontamento, Porto,
1992.

CARDOSO, Fernando Henrique. Empresario industrial e desenvolvimento econémico no
Brasil. Sdo Paulo: Difusdo Européia do Livro, 1972.

CEPELOWICZ, Sérgio. Empresa familiar: relagdes, sentimentos e conflitos. 1996. Tese de
doutorado. Universidade Federal do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro.

CHANDLER, Jr. Alfred Dupont. The visible hand. Harvard University Press, 1977.

CHANDLER, Jr. Alfred Dupont; DAEMS, Herman. Managerial hierarchies. Harvard
University Press, 1980.

CHURCH, Roy. The family firm in industrial capitalism: international perspectives on
hypotheses and history. Family capitalism, London, Frank Cass, 1993.

CLARO, Maria Arménia; ESCARIA, Suzana. O investimento de Portugal no exterior — fluxos
e destinos. Prospectiva e Planeamento. Lisboa, v. 9, no. especial,. 2003. Departamento de
Prospectiva e Planeamento.



259

COLLI, Andrea. The history of family business 1850-2000. Cambridge: Cambridge
University Press, 2003.

COSTA, Armando Dalla. Sadia e Perdigdo: diferentes trajetorias administrativas nas
empresas familiares. In: III Congresso Brasileiro de Historia Econdmica e 4* Conferéncia
Internacional de Historia de Empresas. Curitiba, 1999.

COSTA, Carla Guapo. Proximidade cultural e dinamismo econdmico: por que investem as
empresas portuguesas no Brasil. Revista de Administracao de Empresas — RAE, Sao Paulo,
v. 46, edi¢do especial, p. 35-46, 2006.

CVM. Abertura de capital nas empresas. Disponivel em:
<http://www.cvm.gov.br/port/public/publ/publ 200.asp> Acesso em 15 jan. 2007.

DAMATTA, Roberto. O que faz do brasil, Brasil? Rio de Janeiro: Rocco, 1991.

DOLABELA, Fernando. O segredo de Luiza. Sdo Paulo: Cultura Editores Associados, 1999.

DRUCKER, Peter F. O gerente eficaz. Rio de Janeiro: Zahar, 1977.

ETZIONI, Amitai. Organizag0es modernas. Sao Paulo: Pioneira, 1967.

FERRAZ, Galeno T.; RIBEIRO, Fernando J. Um levantamento de atividades relacionadas as
exportagdes das empresas brasileiras: resultados de pesquisa de campo com 460 empresas
exportadoras. Disponivel em:

<http://www.bndes.gov.br/conhecimento/livro desafio/Relatorio-13.pdf>. Acesso em 10 out.
2005.

FODDY, William. Como perguntar: teoria e pratica da constru¢do de perguntas em
entrevistas e questionarios. Oeiras: Celta, 1996.

GARCIA, Volnei Pereira. Desenvolvimento das familias empresarias. Sao Paulo:
Qualimark, 2001.

GALLO, Miguel A; RIBEIRO, Vitor S. A gestdo das empresas familiares. Lisboa:
Cadernos Iberconsult, 1996.



260

GERSICK, K.E.; DAVIS, J.A; HAMPTON, M. M.; LANSBERG, I. Generation to
generation. Life cycles of the family business. Boston: Harvard Business School, 1997.

GOLLAC; Sibylle. Comment compte-t-on au moment de la succession ? Les modalités
juridiques et pratiques de I’évaluation des biens familiaux. Coloquio Quantificacdo e
temporalidade. Rio de janeiro: Anais, 2005.

GOMEZ, Gonzalo. Typologies of family business: “A conceptual framework based on trust
and strategic management”. INALDE. Escuela de Direccion y Negocios. Universidad de la
sabana. Disponible em: <http://cref.u-bordeaux4.fr/Nouveau%?20Site/ ARTICLES/
Gomez%202002.pdf>. Acesso em 3 jan. 2006.

GONCALVES, Sérgio de Castro. Patrimonio, familia e empresa — um estudo sobre as
transformagdes no mundo da economia empresarial. Sdo Paulo: Negocio, 2000.

GORGA, Erica. A cultura brasileira como fator determinante na governanca corporativa e no
desenvolvimento do mercado de capitais. Revista de Administracdo, Sao Paulo, v. 39, n. 4,
p. 309-26, out./ nov./ dez. 2004.

GUERREIRO, Maria das Dores. Familias na actividade empresarial — empresas
familiares em Portugal. Dissertagdo de doutoramento em sociologia. Lisboa: ISCTE —
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, 1994.

HESSEL, Camila Guimarées. Na contramao da Governanga. Revista Capital Aberto. Ano 4,
nimero 39, novembro 2006, p. 36-38. Sdo Paulo: Editora Capital Aberto, 2006.

HOFSTEDE, Geert. Culturas e Organizagoes — Compreender a nossa Programagao Mental.
Lisboa: Edi¢des Silabo, 1997. In: Valores materiais/culturais na Alemanha e em Portugal.
X111 Jornadas Hispano-Lusas de Gestion Cientifica. Fevereiro, 2003.

HOWORTH, Carole: ALI, Zahra Assaraf. Family business succession in Portugal: an
examination of case studies in the furniture industry. Family Business Review, v.14, n. 3,
Family Business Institute, set. 2001.

JENSEN, Michel C.; MECKLING, William H. Theory of the firm: managerial behavior,
agency costs and ownership structure. Journal of Financial Economics, oct. 1976.

JONES, Geofrey; ROSE, Mary. Family capitalism. London: Frank Cass, 1993.



261

JUNIOR, Geraldo Mellone; SAITO, Richard. Monitoramento interno e desempenho da
empresa: determinantes de substitui¢do de executivos em empresas de capital aberto no
Brasil. Revista de Administracéo, Sao Paulo, v. 39, n. 4, p. 385-97, out./ nov./ dez. 2004.

KANSALA, Marja; KOVALAINEN, Anne. Managing work/ personal life interface within
family business. Turku School of Economics and Business Administration. Finland.
Disponivel em: <www.http://www.sbaer.uca.edu/research/icsb/2004/Papers%20pdf/062.pdf >
Acesso em: 3 mar. 2006.

KATZ, D., KAHN, R.L. Psicologia social das organizac¢des. Sao Paulo: Atlas, 1976.

KPMG. A dificil conversa sobre sucessio. KPMG Business Magazine.
<http://www.kpmg.com.br/publicacoes/business_magazine/business_magazine_02.pdf>
Acesso em: 1 mar. 2006.

KORN FERRY INTERNATIONAL AND MCKINSEY & COMPANY. Panorama de
governanga corporativa no Brasil. 2001. http://www.kornferry.com.br/upload/
informacao/kf mck governan.pdf. Acessado em 30/09/2005.

LANSBERG, Ivan. Succeding Generation. Boston: Harvard Business School Press, 1999.

LAVILLE, Christian; DIONNE, Jean. A construcdo do saber. Porto Alegre: UFMG /
ARTMED, 1999.

LETHBRIDGE, Eric. Tendéncias da empresa familiar no mundo. Disponivel em:
<http://www.bndes.gov.br/conhecimento/revista/rev707.pdf> Acesso em: 10 ago. 2005.

LEVENSON, Bernard. Sucessdo Burocratica. In: ETZIONI, Amitai. OrganizacGes
complexas. Sao Paulo: Atlas, 1971.

LIMA, Anténia Pedroso de. Sdcios e parentes: valores familiares e interesses econdmicos nas
grandes empresas familiares portuguesas. Etnogréfica, Portugal, vol. 3, p. 87-112, 1999.

LODI, Joao Bosco. A empresa familiar. Sdo Paulo: Pioneira, 1978.

. A presidéncia da empresa. Sao Paulo: Pioneira, 1985.



262

MADUREIRA, Daniele do Nascimento. No alvo dos acionistas. Revista Capital Aberto.
Ano 4, nimero 39, novembro 2006, p. 40-44. Sao Paulo: Editora Capital Aberto, 2006.

MARCOVITCH, Jacques. Pioneiros e empreendedores. Sao Paulo: Editora da Universidade
de Sao Paulo, 2003.

MARSHALL, Alfred. Os economistas. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1996.

MARTINS, 1.G.S. MENEZES, P.L. BERNHOEFT, R. (orgs.) Empresas familiares
brasileiras: perfil e perspectivas. Sdo Paulo: Negocio Editora, 1999.

MARTINS, José¢ Coelho. Empresas familiares. Lisboa: GEPE — Gabinete de Estudos e
Prospectiva Econdmica, 1999.

MARTINS, Maria Belmira. Sociedades e grupos em Portugal. Lisboa: Editorial
Estampa,1975.

McCRAW, Thomas K. Alfred Chandler: ensaios para uma teoria historica da grande
empresa. Rio de Janeiro: Fundacdo Getulio Vargas, 1998.

MENDONCA, Antonio. A Unido Européia face ao processo de globalizagdo: alargamento
continental versus abertura atlintica. II Semindrio Brasil- Portugal: internacionalizagdo de
empresas, organizagdes e recursos humanos. Disponivel em:
<http://pascal.iseg.utl.pt/~portugalbrasil/>. Acesso em: 21 fev. 2005.

MILLER, Danny; BRETON-MILLER, Isabelle Le. Managing for the long run: lessons in
competitive advantage from great family business. Boston: Harvard Business School Press,
2005.

MORCK, Randall; YEUNG, Bernard. Agency problems in large family business groups.
Entrepreneurship Theory and Practice. Baylor University, Summer, 2003.

MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo contemporéanea: a ciéncia ¢ a arte de ser dirigente. Rio de
Janeiro: Record, 1991

MOTTA, Fernando C. Prestes. Cultura e organiza¢des no Brasil. In: MOTTA, Fernando C.
Prestes; CALDAS, Miguel P. Cultura organizacional e cultura brasileira. Sdo Paulo:
Atlas, 1997.



263

MOTTA, Fernando C. Prestes; CALDAS, Miguel P. Cultura organizacional e cultura
brasileira. Sao Paulo: Atlas, 1997.

MOTTA, Fernando C. Prestes; PEREIRA, Luis Bresser. Introducdo a organizacéo
burocratica. Sdo Paulo: Brasiliense, 1986.

OLIVEIRA, Maria do Carmo Leite de; Pereira, Maria das Gracas Dias; Oliveira, Lucia
Pacheco de. Brasil e Portugal: até que ponto iguais, até que ponto diferentes.

<http://www.geocities.com/ail_br/brasileportugualatequeponto.html>. Acesso em: 27 abril
2006.

PEREIRA, Luis Carlos Bresser. Empresarios, suas origens e as interpretagdes do Brasil. In:
Historia de empresas e desenvolvimento econdmico. Sdo Paulo: Fapesp, 1996.

PROCIANOY, Jairo Laser. O processo sucessorio e a abertura de capital nas empresas
brasileiras: objetivos conflitantes. Revista de Administracdo de Empresas — RAE. Sao
Paulo, V. 34, n. 4, p. 74-84. Sao Paulo: EAESP/ FGV, 1994.

RISKI, Roberto Pereira. Profissionalizacdo de uma empresa familiar: estudo de caso. 1993.
Dissertacdo (Mestrado). Instituto de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administragdo.
Universidade Federal do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 1993.

RIUS, Imanol B. Empresas familiares — su dinamica, equilibrio y consolidacion. México:
McGraw Hill, 2004.

RUAS, Roberto Lima. A atividade gerencial no século XXI e a formacao de gestores: alguns
nexos pouco explorados. REAd. Edi¢do 15. Volume 6. Numero 3, outubro, 2000.

RUDGE, Luiz Fernando; CAVALCANTE, Francisco. Mercado de capitais. Belo Horizonte:
CNBYV, 1996.

SANTOS, Boaventura de Souza. In: Existe uma cultura portuguesa?. Porto: Edigdes
Afrontamento, 1992.

SANTOS, Fernando Augusto de Sa Neves dos. Valores materiais/culturais na Alemanha e
em Portugal. XIIl Jornadas Hispano-Lusas de Gestion Cientifica. Fevereiro, 2003.
http://www.ti.usc.es/lugo-xiii-hispano-lusas/pdf/06_ COMERCIALIZACION/10_saneves.pdf.
Acessado em 27/04/2006.




264

SARAIVA, Antonio José. A cultura em Portugal — Teoria e Historia. Livro 1. Introdugao
geral. Lisboa: Editora Bertrand, 1982.

SCHIEHLL, Eduardo; SANTOS, Igor Oliveira. Ownership structure and composition of
board directors: evidence on Brazilian publicly-traded companies. RAUSP - Revista de
Administracdo, Sao Paulo, v. 39, n. 4, out./ nov./ dez. 2004.

SCHRADER, Achim. Introducdo a pesquisa social empirica. Porto Alegre: Editora
Globo,1978.

SELLTIZ, Claire; JAHODA, Marie. Métodos de pesquisa nas relagGes sociais. Sao Paulo:
EDUSP, 1965.

SELLTIZ, Claire; WRIGHTSMAN, Laurence; COOK, Stuart W. Métodos de pesquisa nas
relagdes sociais. Sdo Paulo: EPU, 1987.

SILVA, Adriana Souza. Legido de Fiéis. Revista Capital Aberto. Sao Paulo, ano 4, n. 39, p.
32-4, nov. 2006.

SILVA, Joaquim Ramos; FERNANDES, Francisco Chaves. Os novos fluxos de IDE para o
Brasil desde 1995. Prospectiva e Planeamento. Volume 9 (no. Especial). Lisboa:
Departamento de Prospectiva e Planeamento, 2003.

SILVA, Augusto Santos; JORGE Vitor Oliveira (orgs.). Existe uma cultura portuguesa?
Porto: Edi¢des Afrontamento, 1992.

SILVEIRA, Alexandre Di Miceli da; LANZANA, Ana Paula; BARROS, Lucas Ayres B. de
C; FAMA, Rubens. Efeito dos acionistas controladores no valor das companhias abertas
brasileiras. RAUSP - Revista de Administracdo. Sao Paulo, v. 39, n. 4, out./ nov./ dez.
2004.

SIMON, H. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: FGV, 1965.

SOUZA-SILVA, Jader C. de; DAVEL, Eduardo. Formagdo e aprendizado pela pratica: a
forca das relacdes de parentesco por consideragdo em uma organiza¢do de ensino superior.
RAP, Rio de Janeiro, v. 39, n.1, 43-67, 2005.



265

SUZIGAN, Wilson; BONELLI, Regis; HORTA, Maria Helena T. T.; LODDER, Celsius
Antonio. Crescimento industrial no Brasil — incentivos e desempenho crescente. Rio de
Janeiro: IPEA/INPES, 1974.

SUZIGAN, Wilson. Experiéncia historica da politica industrial no Brasil. Texto para
Discussao, n. 48. Campinas: UNICAMP, 1995.

TAGIURI, Renato; DAVIS John. Bivalent attributes of the family firm. Harvard Business
School, 1985.

TROMPENAARS , Fons; TURNER, Charles H. Riding the Waves of Culture. New York:
McGraw-Hill, 1998. In: Valores materiais/culturais na Alemanha e em Portugal. XIII
Jornadas Hispano-Lusas de Gestion Cientifica. Fevereiro, 2003.

VENTER, E.; BOSHOFF, C.; MAAS, G., the influence of successor-related factors on the
succession process in small and medium-sized family businesses. Family Business Review,
v. 18, n. 4, pp. 283-303, dec. 2005.

USEEM, Michael. Como um conselho bem administrado toma decisdes. Harvard Business
Review. Sdo Paulo, v. 84, n. 11, p.76-83, nov. 2006.

USSMAN, Ana Maria. Empresas familiares. Lisboa: Silabo, 2004.

WEBER, Max. Ensaios de Sociologia. Rio de Janeiro: Guanabara, 1982.

WILSON, Thomas P. Sociology and the mathematical method. In: Social Theory Today.
California: Stanford University Press, 1987.

YIN, Robert. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.



266

ANEXO A

De acordo com o SEBRAE, a classificagdo das empresas pelo numero de funcionarios
¢ como se vé na tabela 3.

Tabela 3 - Classificagdo das empresas por porte

INDUSTRIA No. de empregados
Micro lal9
Pequena 20299
Média 100 a 499
Grande Acima de 500
COMERCIO E SERVICOS
Micro la9
Pequena 10 a 49
Média 50299
Grande Acima de 100

Fonte: Sebrae Nacional (apud DOLABELA, 1999).

J4 a classificagdo de porte de empresa adotada pelo BNDES e aplicavel a industria,

comércio e servigos, conforme a Carta Circular n. 64/02, de 14 de outubro de 2002, é em

funcdo do faturamento das empresas, conforme segue:

Microempresas - Receita operacional bruta anual ou anualizada até R$ 1.200 mil (um

milhdo e duzentos mil reais).

Pequenas empresas - Receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$

1.200 mil (um milhdo ¢ duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil (dez

milhdes e quinhentos mil reais).
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o Médias empresas - Receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$
10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhdes

(sessenta milhdes de reais).

e Grandes empresas - Receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 60

milhdes (sessenta milhdes de reais).

(Fonte: http://www.bndes.gov.br/clientes/porte/porte.asp)
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Percentual de companhias controladas por familias

Predominancia Amostra Defini¢ao de Empresa Familiar
de Empresas
Familiares
35% S&P 500 (2003) Familia fundadora no corpo executivo ou como
proprietarios significativos
32% S&P 500 (1992- | Membros da familia fundadora no conselho e retentores
1999) de a¢des na auséncia de outros grupos com mais de 5%
de participagdo acionaria
37% Fortune 500 (1992) | O gestor principal ¢ um membro familiar ou
descendente do fundador
35% Fortune 500 (1987) | Familia fundadora na gestdo executiva ou no conselho
47% Fortune 500 (1965) | 5% de propriedade familiar, representacdo no conselho
e multiplas geracdes envolvidas
21% Business Week | O gestor principal ¢ um membro familiar ou
CEO 1000 (1993) descendente do fundador
60% 54.000 companhias | Empresas sobre controle familiar
abertas nos EUA
(1996)
20% Estados | 20 maiores firmas | Familias controlam mais que 20% das agdes e sdo os
Unidos negociadas acionistas majoritarios por um fator maior que 2
25% Canada publicamente
55% Italy (1990s)
70% Hong Kong
44% Europa | 5.232 firmas | Familias controlam mais do que 20% dos votos
Ocidental negociadas
65% Alemanha | publicamente  na
65% Franca Europa Ocidental
56% Espanha
57% Maiores 250 firmas | Familias controlam mais do que 10% das agdes

na bolsa de valores
de Paris (1993-
1998)

Quadro 17 - Dados sobre companhias mundiais controladas por familias

Fonte: Traduzido de Miller e Breton-Miller, 2005, p. 3.
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ANEXO C

O CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Segundo Ulssem (2006), essa segunda classe funcional identificada na firma deve

agrupar as seguintes funcdes:

Guia para tomada de decisdes no conselho

Exemplos

Criar calendario anual que defina grandes
temas a serem examinados pelo conselho

Calendario anual do conselho de uma grande empresa sugere
seis topicos, um para cada reunido do conselho (de
planejamento estratégico em janeiro a planejamento da sucessao
em novembro)

provenientes de decisdes estratégicas
primarias

[72]
2 oA .| Estatutos do comité de remuneragdo da Health-South exigem
2 Preparar estatutos de comités para definir
2 . que conselho empregue consultores externos sobre o tema e
3 que decisdes devem ser tomadas pelos ~ ~
g o aprove planos de remunerag@o, outorga de a¢des e contratos de
A~ comités do conselho )
trabalho de executivos
- . Em sua lista de "assuntos reservados ao conselho" a HBOS
Usar protocolo de decisd@o para definir . . N ~
- . especifica que itens como remuneragdo, outorga de agoes e
que decisdes levar aos conselheiros .
contratos de trabalho de executivos
S 'S . e e Muitos conselheiros e executivos créem que "decisoes de alto
g E Enviar decisdes “estratégicas” ao . " " " ~
5 = impacto" ou capazes de "mudar o futuro" da empresa sao da
Zz = conselho
O alcada do conselho
A presidente de uma grande firma de gestao de investimentos
Levar ao conselho decisdes ligadas aos pediu ao conselho que decidisse se um fundo de aplicagdes em
valores basicos da empresa, ainda que o diamantes de acelerado crescimento deveria ser fechado, apesar
impacto financeiro delas seja modesto da demanda (neste exemplo, e no seguinte, os fatos foram
alterados para preservar o sigilo)
O conselho da firma de gestao de investimentos pediu uma
Estudar e avaliar as opgdes disponiveis analise detalhada dos investidores e do mercado para poder
antes de aprovar um plano de agéo chegar a uma deciséo sobre o fundo de investimentos em
diamantes.
% o . . . O conselho da Boeing dividiu em trés a importante decisdo de
o Dividir decisdes estratégicas grandes em . . ~ ) . . ..
i} o Lo investir ou ndo no 787: autorizar o desenvolvimento, dar inicio
NS decisdes menores, seqiienciais \ ~
2 as vendas e comegar a produgao.
& Seguir atento a decisdes secundarias Mesmo depois de autorizar o projeto, o conselho da Boeing

seguiu monitorando o progresso da producdo e das vendas para
que o programa nao se desviasse da rota.

Manter didlogo continuo entre presidente-
executivo e presidente do conselho ou o
principal conselheiro

Ao se desfazer de diversas divisdes de operacdes, o presidente
da Tyco, Ed Breen, e o principal conselheiro, Jack Krol,
determinaram juntos que decisdes caberia ao conselho tomar.

Solicitar e avaliar justificativas e
premissas por tras de decisdes propostas
por executivos

O conselho da Tyco questionou a lista de divisdes a serem
vendidas que a equipe executiva apresentou, modificando a
relacdo final.

Quadro 18 - Guia para tomada de decisdes no conselho

Fonte: Ulseem, 2006, p. 82.
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APENDICE A

ENTREVISTA COM UM CONSELHEIRO DE EMPRESAS FAMILIARES

Em funcdo da dificuldade da delimitacdo tedrica da empresa familiar e dos seus
sucessores, optou-se por contar com o conhecimento de especialistas no assunto reconhecidos
pelo mercado a fim de utiliza-los como instrumento de controle da pesquisa. Essa entrevista
foi realizada com um conselheiro e consultor de empresas familiares brasileiro, o qual nao faz
parte das familias das empresas para as quais trabalha e tem uma distancia suficiente para

discutir o assunto racionalmente.

ENTREVISTA
Entrevistado - Celso Giacometti
Idade - 63 anos
Atuagao - Conselheiro de administracao, conselheiro fiscal ¢ membro de comités de auditoria
de grandes empresas familiares e ndo-familiares. Atual membro do IBGC. Durante 15 anos,
foi CEO da Arthur Andersen.

Formagao profissional — Administrador de empresas e contabilista

O Sr. Celso Giacometti, durante a sua carreira, teve contato profissional — atuando
como conselheiro ou consultor de empresas — com acionistas/socios, conselheiros e
executivos familiares. Nos ultimos trés anos, calcula que tenha estabelecido esse tipo de
relagdo com 12 empresas, no minimo.

Nessas empresas, ele tem encontrado sucessores com competéncia suficiente para
assumirem seus cargos, mas também o contrario, em especial, quando os familiares assumem

papéis nos conselhos de administragdo e na gestdo da empresa.

As maiores deficiéncias citadas pelo conselheiro ocorrem nos ambitos profissionais e

pessoais.
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e Profissionais - Falta de preparo ¢ motivagdo para a fungdo, capacitacdo técnica,
desconhecimento do negdcio, falta de experiéncia profissional como empresario ou
gestor, desatualizagcdo, incapacidade para articular ou desenvolver estratégia de

negocios, falta de interesse em aprendizado continuo.

e Pessoais - Limitacoes como lider, dificuldade em tomar decisdes e assumir
responsabilidades, falta de motivacdo para a fungdo, excessivo individualismo,

desconhecer os proprios limites, comunicagdo e trabalho em equipe.

As principais dificuldades que os mesmos enfrentam e que sdo potencializadas por
essas deficiéncias sdo, principalmente, relacionadas a aceitagdo pelo grupo de liderados e
pelos superiores, a necessidade de “mostrar que € capaz” e a habilidade para lidar com
“peers” (outros acionistas/familiares). Ele salienta que deficiéncias de relacionamento pessoal

podem prejudicar a atuagao profissional.

Para ele, o papel esperado dos familiares nas empresas nao deve ser muito diferente
dos demais profissionais ou investidores que poderiam estar na posicdo dos mesmos. A regra
geral é a competéncia, sendo ou ndo familiar. Entretanto, admite que essas competéncias
sdo variaveis de empresa para empresa, o que nao impede que cite alguns exemplos, conforme

sera visto.

Sobre as trés fungdes estratégicas assumidas pelo sucessor familiar, ele conclui que
aos acionistas, as competéncias exigidas ao sucessor sdo relacionadas a capacidade de ler e
entender relatorios financeiros; avaliacdo de empresas, taxas de retorno, custo de capital,
mercado financeiro e de capitais (investimentos € moedas); economia global; direitos e

deveres societarios; tributagcdo e processos de deliberacdo e votagao.

J& o conselho de administragdo tem os objetivos de protegdo do patrimdnio;
maximizagdo do retorno do investimento e agregagdo de valor ao empreendimento. Segundo o
entrevistado, depois dos socios, ¢ o CA que deve representar a autoridade maxima para
conducao dos negocios da empresa. Dai a importancia de sua configuragdo com profissionais
que realmente estejam bem preparados e motivados para assumir esta responsabilidade. Ele
ainda salienta que, do ponto de vista legal, conselheiros sdo caracterizados como

administradores, com responsabilidades iguais as dos componentes da Diretoria Executiva.

As competéncias requeridas para qualquer conselheiro, familiar ou ndo sao relativas a:
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e Conhecimento da empresa e do setor onde atua no Brasil e no Exterior;

e Conhecimento e vivéncia com finangas, contabilidade, relatdrios gerenciais
(técnicas com BSC, EVA, etc.) processo orcamentario ¢ demonstracdes
financeiras;

e Conhecimento e vivéncia sobre desenvolvimento e execugdo da estratégia e
dos riscos inerentes;

e Postura independente nas deliberagdes;

e Participagdo e qualidade de atua¢do nos comites;

e Ter sido conselheiro ou executivo de outras empresas;

e Participacdo e contribuicdo efetiva para empresa e para os s6cios;
e Motivacdo e dedicagdo ao trabalho de conselheiro;

e Atuagdo em equipe, capacidade de ouvir e tolerancia para pontos de vistas
contrarios;

e Preparar-se bem para as reunides (leitura antecipada do material, estudo dos
temas a serem abordados, conhecimento do que outras empresas fazem,
alinhamento com estratégia da empresa etc.;

e Atendimento e pontualidade nas reunides;
e Atitude de aprendizado continuo.

Além disso, os acionistas esperam que o CA os represente na empresa € que o atue de
acordo com os poderes a ele outorgados, conforme objetivos definidos e alinhados com o
pensamento dos socios. Entretanto, existem diferentes expectativas em relagdo aos conselhos,

mesmo em empresas com reduzido controle familiar.

Sobre os problemas acerca dos conselhos de administracdo, principalmente nas
empresas familiares fechadas, nas quais os processos sao mais informais, sdo raros os
regimentos e a existéncia de comités do conselho. A articulagdo estratégica ¢ mais intuitiva e
as métricas utilizadas exprimem desejos pessoais. Ainda, existe dificuldade em estabelecer
claramente os poderes (o que gera conflitos) entre sdcios/conselho de familia, conselho de
administracao e gestdo executiva. Existem situagdes em que o CA ndo atua como grupo €

conselheiros entram em contato individual com executivos para esclarecimento de dtvidas.

Outro fator negativo para os conselhos de administracdo ¢ o fato de ndo ser comum a

existéncia de avaliagdo formal do CEO pelo CA e muito menos do proprio CA. Um exemplo
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dado de mal funcionamento do CA em empresas familiares ¢ a acumulacdo da
responsabilidade sobre encaminhamento e resolugdo de conflitos na base societaria, inclusive

nos processos de separacdo ou exclusao de socios.

Quanto 4 estrutura, ¢ comum um grande nimero de familiares em posicdes de
conselho e poucos independentes. Executivos participam das reunides e sao membros do CA
e, quando existem comités, executivos participam também de comités. Mesmo empresas
listadas nos niveis de governanga da Bovespa ainda tém conselhos dominados por familiares e

com poucos conselheiros independentes.

Para ele, a simples existéncia do fator familiar ndo significa que a atuagdo do sucessor
como conselheiro sera um fracasso. Contudo, esse fator pode comprometer a atuacao desse
sucessor, especialmente quando ndo existirem regras transparentes e as expectativas nao
forem bem trabalhadas e regras estabelecidas. Nesse caso, se o sucessor for removido, o

impacto sera positivo para a organizacao. Se nao for, o impacto sera negativo.

Ao ser questionado sobre a realidade das empresas do tipo Itdas, ele salienta que as
mesmas devem ter conselhos de administracdo. Ele ndo vé€ limitagdes para tanto, apesar do

6rgdo nao ser mandatorio.

Para ele, “os conselhos de administragdo esperam que os executivos cumpram e
excedam positivamente nos papeis a eles outorgados. No caso de executivos familiares este
papel demanda maior jogo de cintura, pois o conselho tem normalmente pais, tios e outros
familiares e ¢ mais desafiador para um executivo principal (mesmo sendo da familia) conviver
com esta situagdo e separar bem os papéis”. Por exemplo: “Ja tive situagdes em que, numa
reunido de conselho, tanto conselheiros como o executivo principal se puseram a discutir
sobre financas dos sécios de forma inadvertida, na presenga de conselheiros independentes.
Isto acontece com maior freqliéncia em situagcdes recém criadas onde o Conselho foi

recentemente implementado”.

Ja para os sucessores atuantes como executivos, o entrevistado inclui as competéncias
anteriores os requisitos de competéncia técnica para a fungdo que ird exercer, experiéncia
bem-sucedida na fun¢do em outras empresas, lideranga, habilidades interpessoais, capacidade
de desenvolver pessoas, conhecimento tecnoldgico, raciocinio criativo, boa formagao

académica (graduagao, pos, MBA) e capacidade de aprendizado continuo.
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Os conselhos de administracdo esperam que os executivos cumpram ¢ ainda excedam
positivamente nos papéis a eles outorgados. No caso de executivos familiares “esse papel
demanda maior jogo de cintura”, pois o conselho tem normalmente pais, tios e outros
familiares e ¢ mais desafiador para um executivo principal (mesmo sendo da familia) conviver
com essa situagdo e separar bem os papéis. Ele ainda cita um exemplo: “ja estive situagdes em
que, numa reunido de conselho, tanto conselheiros como o executivo principal se puseram a
discutir sobre finangas dos socios de forma inadvertida, na presenca de conselheiros
independentes. Isto acontece com maior freqiiéncia em situacdes recém criadas onde o

Conselho foi recentemente implementado”.

Sobre o processo de formacao do sucessor, ele considera que o futuro sucessor deve
ser preparado para qualquer um dos papéis que podera vir a assumir e quanto antes isso for
iniciado, melhor sera. A preparagdo deve incluir:

e Valores da familia e conduta inerente;

e Conhecimento da empresa e do setor onde atua. Por exemplo, no caso de uma
industria, ¢ interessante que o sucessor conhega todas as fases da cadeia
produtiva — fornecedores, gestdo de pessoas, processos, controle de qualidade,
controles internos, politicas, produgdo, marketing, precos de vendas, clientes,
tesouraria, contabilidade, relatorios financeiros, financiamentos, etc. Ele
acredita que o aprendizado deve refletir o tipo de empresa que ¢ controlada
pela familia, qualquer que seja ela.

e Conhecimento do ambiente de negocios de forma geral — como se formam os
empresarios, os empreendedores, os gestores e os lideres.

e Conhecimento e integragdo com seus pares na familia, considerando atuais e

futuros sécios.

No caso de empresas familiares, ele julga necessario que, além das competéncias
profissionais, os agentes conhecam os perfis pessoais e profissionais de seus interlocutores
familiares, que consigam antecipar-se em assuntos que podem transformar-se em rumores
indesejaveis e mesmo conflitos € que tenham apoio inequivoco para seu exercicio profissional
(quando conselheiros ou gestores). Ainda conseidera que também sdo necessarias doses
adicionais de Paciéncia, Perseveranga e Persisténcia (3 P’s).

Para ele, o Brasil tem instituigdes que se destinam a preparar esses sucessores,

notadamente FDC, IBGC, FGV, IBMEC e FBN. Ainda, devem ser consideradas as
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possibilidades de alguns desses sucessores buscarem cursos no exterior ¢ outros oferecidos
por institui¢des financeiras.

Um fator positivo salientado pelo Sr. Celso Giacometti ¢ que, no caso de empresas
com controle familiar, existe um alinhamento mais consistente entre os acionistas ¢ 0s
diversos orgdos de administragdo, uma vez que a distancia a ser percorrida entre eles ¢
facilitada pelos valores comuns e visao de longo prazo compartilhada. Em algumas situacdes
esse aspecto facilita e d4 maior velocidade as decisdes. Relacionando essa fala as teorias

anteriores, esse fator pode estar relacionado a redug@o dos conflitos de agéncia.



APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA SUCESSOR FAMILIAR

Identificacéo

Arvore genealodgica das familias (com idades):

Organograma da empresa

Carreira e Familia

Formagao educacional

Formacgao profissional

Tempo na empresa

Trajetoria profissional (cargos assumidos, atividades e periodo)
Tempo no cargo atual

Tempo previsto para mudanca de cargo

Realizagdo profissional

Relacdo com a familia em funcdo dos cargos assumidos
Enfrentou pressao dos antecessores para que entrasse na empresa?
Sua carreira foi influenciada negativamente pela familia?

Sua carreira foi influenciada positivamente pela familia?

Suas decisdes nos cargos assumidos foram influenciadas pela familia?
Qual o seu estilo de lideranga?

Empresa

A figura do fundador ¢ reconhecida e admirada?

Vocé a enxerga como uma empresa familiar?

Vocé a enxerga como uma empresa profissionalizada?

E a tnica fonte geradora de sustento para a familia? Ha outras empresas?

E influenciada por brigas familiares pelo poder?
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Admite funcionérios da familia? Em quais niveis? A familia faz exigéncias sobre isso?
Os familiares passam pelo mesmo processo de selecdo dos demais funcionérios?

Os familiares passam pelo mesmo processo de desenvolvimento de carreira dos demais
funcionarios?

Os familiares tém qualquer tipo de privilégio ante os demais funciondrios? Sao cobrados pelos
mesmos indicadores?

Os demais funcionarios aceitam bem os familiares?

A presenca de familiares atrapalha o exercicio da autoridade dos funcionarios que ndo sio da
familia?

Hé alguma dificuldade causada pela relagdo da empresa com a familia?
Quais as vantagens causadas pelo fator familiar?
Quais as desvantagens causadas pelo fator familiar?

Ha procedimentos formalizados que devem ser cumpridos por todos, inclusive os familiares?

Sucesséo

Deseja que um familiar assuma seu cargo atual?

Esta preparando seu sucessor para tal?

O que julga necessario para que seu sucessor possa assumir seu cargo?

Ao iniciar sua carreira na empresa, estava apto a assumir seu cargo?

Seu processo de formagao profissional foi adequado aos cargos que ocupou até hoje?

Seu processo de formagdo profissional esta sendo adequado aos cargos que pretende ocupar?

Propriedade
Se houver uma boa proposta, venderia suas agoes?

Quando houve a abertura de capital?
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Qual o sentimento dos familiares com relacao a abertura de capital?
Ha conflito de acionistas familiares?
Ha conflito entre acionistas familiares e ndo familiares?

Existe o risco de a familia perder o controle da empresa ou se adotou uma posic¢ao defensiva?

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA FUNCIONARIO DE EMPRESA FAMILIAR

Como os funcionarios enxergam a familia?
Como os funcionarios enxergam os sucessores atuais e futuros?

Qual a maior dificuldade enfrentada pelo sucessor durante os processos de sucessao que
presenciou?

O que considera importante para a aceitagdo do sucessor perante os funcionarios?
Quais deficiéncias vocé identifica no processo sucessorio que presenciou?

Os familiares que trabalham na empresa sdo competentes?



