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RESUMO

Longe de ser uma instituigdo anacrOnica, a empresa familiar, nas suas
diversas formas, ocupa um espago importante em economias industrializadas e emergentes.
Todavia, é inegavel que a empresa familiar tradicional, avessa a socios e executivos
externos, dificilmente sobrevivera pressionada pela abertura de mercados e pela
globalizagdo/regionalizagdo. Esta monografia analisa a problematica interna da empresa
familiar focando as questdes da sucessdo, da profissionalizagdo e do crescimento, bem
como aborda as mudangas no ambiente externo que estdo obrigando determinadas
empresas a reorientar suas estratégias, contrastando, nesse ultimo caso, as experiéncias dos
grandes conglomerados familiares asiaticos e das pequenas e médias empresas altamente
especializadas da Alemanha. A presente monografia visa também apresentar o impacto da
psicodinamica do poder e da cultura organizacional no processo decisorio, numa empresa
familiar brasileira. Como resultados, tem-se: a super valorizagdo das relagdes afetivas, da
confianga mutua, da antigiiidade, dedicagdo e fidelidade. Outro aspecto discutido nesta
monografia, é a relagdo da empresa familiar com governanga corporativa. Também
tratamos da questdo da profissionalizagdo na empresa familiar e organizagdes familiares

como linhas de pesquisa.
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INTRODUCAO

Na realidade, empresa familiar e governanga corporativa sdo temas antigos,

embora as formas atuais de trata-los, sejam recentes.

O homem pré-historico, ao participar de uma atividade econémica em
conjunto com os seus familiares, por exemplo, uma expedi¢do de cagca, o plantio de
géneros alimenticios ou ainda, a criagdo de animais domésticos, estava constituindo uma
empresa familiar de fato, que embora ndo tendo o formato legal das empresas familiares de

hoje, tinha, possivelmente, uma dinamica e problematica semelhantes.

Por sua vez, a governanga corporativa, por tratar de relagdes entre socios, de
alguma forma, também estava presente naquelas atividades econdmicas. Por outro lado, se
lembrarmos que o Family Firm Institute ndo completou ainda 20 (vinte) anos e que a
expressdo Governanga Corporativa foi utilizada pela primeira vez nos Estados Unidos, ha
apenas 15 (quinze) anos atras, nds vamos constatar que é muito recente, a forma atual de
tratar esses temas tdo antigos; além desse dois temas esse trabalho mostrara, nos capitulos
I e IT a empresa familiar no Brasil e suas tendéncia no mundo, a governanga corporativa
para empresa familiar, ja no capitulo III mostraremos a importancia da governanca
corporativa para a empresa familiar, a profissionalizagdo na empresa familiar em seguida
as organizagdes familiares como linha de pesquisa, posteriormente falaremos de cultura,
poder e decisdo na organizagido familiar brasileira e fazendo o fechamento do trabalho

falaremos sobre gestdo e sucessdo nas empresas familiares.

Quanto a questdo da cultura, do poder e da decisdo na organizagdo familiar
brasileira, o campo de estudos de organizagdes € basicamente multidisciplinar, onde varias
ciéncias contribuem, e dentre elas, a Psicologia Social que coloca como seu objeto de

estudo a relagdo do ser humano com o tecido de seu mundo social.

Os individuos s3o considerados pensadores ativos que, mediante
inumeraveis episodios cotidianos de interagdo social, produzem e comunicam
incessantemente suas proprias representagdes e solugdes especificas para as questdes que

colocam a si mesmos.
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Ao abordar as relagdes dessas pessoas nas organizagdes, a cultura e as
relagbes de poder surgem como fundamentais para a compreensio da dinamica

organizacional.
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CAPITULO 1

A EMPRESA FAMILIAR NO BRASIL E SUAS TENDENCIAS NO MUNDO

1.1. O ambiente brasileiro

O ambiente brasileiro, onde atuam as empresas familiares, € antes de tudo,
extremamente diversificado. Primeiro, em fungdo da forma pela qual o Brasil foi
colonizado pelos seus descobridores europeus, os portugueses, 0s quais tiveram uma
atuagdo historica muito particular e também, em fungdo de seu processo liberal de
imigragdo, o qual incluiu, além dos portugueses, espanhdis, italianos, sirio-libaneses,

alemaes e japoneses.

A segunda razdo para esta natureza diversificada do ambiente brasileiro € a
grande diferenca econdmica entre suas regides, principalmente, o norte € o sul e ainda, o
enorme desnivel de renda entre a sua populagdo, indices econdmicos que ja levaram o
Brasil a ser chamado de “BELINDIA”, que seria uma combinagio de padrdes econdmicos
de um pais como a Bélgica, convivendo com padrdes econdmicos de um pais como a

India.

E mais, hoje no Brasil, segundo ALFIN TOFFLER, se vive a0 mesmo
tempo, as trés grandes ondas de mudanga, a da Agricultura, a da Velha Economia e a da
Nova Economia.

Por outro lado, como fruto de um processo de abertura da economia,

iniciado ha pouco mais de uma década, o Brasil de hoje, € cada vez mais globalizado.

Portanto, as empresas familiares brasileiras sdo obrigadas a viver em um

ambiente bastante diversificado e cada vez mais globalizado.



13

1.2. Origem da Empresa Familiar

De uma forma geral, a empresa familiar surge do sucesso de um
empreendedor, cujas principais caracteristicas pessoais sdo, entre outras, uma capacidade
de tomar riscos, uma dedicagdo, uma persisténcia e uma independéncia, superiores a média

das demais pessoas.

Mais essas qualidades superiores a média ndo sdo incorporadas de forma
automatica as empresas criadas, uma vez que, poucas empresas familiares vivem mais do

que o seu fundador.

Com efeito, as estatisticas mostram que a maioria das empresas familiares
ndo tem vida longa, uma vez que, somente 30% (trinta por cento) delas passam para a
segunda geragdo e apenas 10% (dez por cento) chegam a terceira geragdo, o que leva a
pensar que o processo de sucessdo deve ser o maior risco que enfrenta este tipo de

empresa.
1.3. Tipo de Empresas Familiares do ponto de vista de associacio.

Vejamos agora, as formas possiveis de associagdo para as empresas

familiares.

No Brasil e em muitos outros paises, € possivel encontrar nos dias de hoje,
empresas familiares sem associagdo com terceiros estranhos a familia e que se encontram
em processo de sucessdo da 1* (primeira) para a 2* (segunda) geragdo ou da 3* (terceira)

para a 4" (quarta) gerag@o, ou mesmo, empresas familiares mais antigas.

E possivel encontrar também, em fungdo da diversificagdo do ambiente

brasileiro de negocios:
* empresas familiares associadas com outras empresas familiares.

* empresas familiares associadas com capital estrangeiro.
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* empresas familiares associadas com fundos de “private equity”.

* empresas familiares associadas com acionistas de mercado, em empresas

de capital aberto.

Do ponto de vista pratico, ndo parece haver dividas de que o aumento do
namero de socios em qualquer empresa potencializa os conflitos, principalmente em

empresas familiares onde a emogao, muita vezes, ¢ maior forte do que a razao.

E dentro deste contexto que, no Brasil e em muitos paises, surge a
governanga corporativa como um instrumento de melhoria de gestdo e de minimizagao dos
riscos da empresa familiar, principalmente, o risco do processo de sucessdo € o risco de

desarmonia entre 0s sOCIOS.

1.4. Como se divide a empresa familiar no Brasil?

A empresa familiar pode ser dividida em dois tipos. A empresa unifamiliar
— que tem um fundador e uma familia que recebe seus herdeiros, seus descendentes; ou as
empresas chamadas também multifamiliares — que sdo empresas que reunem varios
empreendedores e se unem pelo trabalho. Pessoas que comegam um empreendimento e
unem varias familias pelo trabalho, pela competéncia, pela capacidade e que reinem varios

elementos que ndo tem nenhum vinculo consangiiineo.

Estas empresas tém em comum que ao longo do seu processo desenvolvem
elementos de alta afetividade nos seus vinculos e passam por processos idénticos. No caso
brasileiro, as empresas familiares na sua maioria, se originam de imigrantes ou filhos de
imigrantes, predominantemente europeus. E uma empresa que se inicia a partir de um

esforgo pessoal de um empreendedor.

A empresa familiar ¢ sempre aberta a dar passos de vanguarda no sentido
administrativo. A maioria das empresas surge de uma lacuna, uma necessidade do

mercado. Este ¢ 0 inicio dela.
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O grande problema é que com o passar do tempo, ela pode sentir um processo de

acomodagio.

No Brasil, nos tivemos isso em fung¢do do mercado fechado, da situagdo da
propria inflagdo que gerava lucros financeiros e que de certa maneira acomodou certas
empresas que tiveram problemas. Algumas nem sobreviveram ao processo de
fortalecimento da economia, ao processo de abertura do mercado, a entrada do capital

estrangeiro ou a globalizagdo como um todo.

1.5. Tendéncias da Empresa Familiar no Mundo

1.5.1. Consideragdes iniciais

Em recente artigo, Barros e Goldenstein (1996) avaliam que “a estrutura
basica do capitalismo brasileiro, o tripé composto pela empresa estatal, pela empresa
estrangeira e pela empresa nacional familiar, esta com seus dias contados”, e especificam
que se trata da empresa familiar tradicional contemplada no contexto do II PND com
subsidios governamentais € cujo crescimento ocorreu tendo por base elevadas barreiras

protecionistas.

Uma analise da empresa familiar a nivel mundial revela grande
heterogeneidade, tanto no seu tamanho e grau de competitividade quanto nos ambientes
econdmicos em que atua. Existem desde pequenas e médias empresas, especializadas e
altamente competitivas, ocupando posigdes de destaque em nichos do mercado mundial,
enfrentando os desafios postos pela globalizagdo, até grandes conglomerados que
cresceram e se acomodaram em mercados protegidos e que precisam reformular suas

atividades para concorrer num regime de abertura econdomica.

Apesar de grande parte dessas empresas estar sujeita as ameagas externas
provenientes de mudangas nos padrdes de concorréncia dos mercados em que atuam € nos
regimes econdmicos que as cercam, € inegavel que a empresa familiar tradicional se

Y

defronta com uma problematica propria a instituigio que tem implicagdes para sua
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sobrevivéncia, envolvendo questdes como sucessdo, gestdo profissional e abertura de

capital.

A necessidade de reformas, porém, ndo invalida o principio da participa¢do
familiar, destacando a contribuigdo 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.

Promover maior monitoramento por parte dos acionistas tem sido
justamente um dos principais objetivos das tentativas, durante esta década, principalmente
nos Estados Unidos e no Reino Unido, de reformar seus sistemas de governanga
corporativa (corporate governance), conjunto de normas institucionais e convengdes que
regem as relagdes entre acionistas e administradores.

Este movimento tem coincidido com uma tendéncia, ainda incipiente, por
parte de determinados investidores institucionais, como os fundos de pensdo, de buscar
maior influéncia na administragdo e estratégias das empresas em que investem,

abandonando sua tradicional postura de investidor passivo.

Na primeira parte seguinte deste sub-capitulo, apresentaremos dados que
atestam a importancia para a economia mundial das empresas familiares, desde as
tradicionais até aquelas de capital aberto, mas que continuam bastante identificadas com a

familia fundadora.

Indicaremos também as tendéncias na reestruturagdo da atividade produtiva
e da expansio do franchising que esta ampliando o espago das pequenas e médias
empresas, muitas das quais podem ser consideradas empresas familiares embrionarias,

mesmo que hoje tenham mais a caracteristica de um negocio proprio.

Em seguida, apresentaremos uma tipologia rudimentar da empresa familiar

e discutiremos alguns aspectos de sua problematica enquanto institui¢ao.

Voltaremos a atengdo para os grandes grupos familiares encontrados com
freqiéncia em economias emergentes. Como muitos deles cresceram através de uma

diversificagdo ndo-relacionada, procuraremos primeiro analisar as circunstancias que
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incentivaram a adog@o de tal estratégia, e que tendem a desaparecer com a liberalizagdo
das economias em que estdo inseridas. Em seguida, apresentaremos uma analise do modo
de atuagdo dos grupos familiares diversificados de origem étnica chinesa, que dominam
amplas areas das economias dos paises do Leste e do Sudeste asiaticos e cuja problematica
atual guarda algumas semelhangas com a situagdo enfrentada por grupos familiares em

outras economias emergentes como os da América Latina.

Por ultimo, examinaremos os dilemas atuais que no contexto da
globalizagdo afligem mesmo as pequenas e médias empresas altamente competitivas do

Mittlestand alemio.

1.5.2. Difusio e Perspectivas

Participacido no PIB e Geracio de Empregos

A participagdo destacada de empresas familiares na vida economica de
paises industrializados e em desenvolvimento parece desmentir os adeptos das teorias de
modernizagdo em voga em meados deste século, segundo os quais dificilmente uma
economia entraria em um processo de crescimento se a atividade economica fosse ainda

“contaminada” por relagdes de parentesco [Granovetter (1995)].

O nivel de agregagdo dos dados utilizados neste estudo ndo permite avaliar
a importancia relativa de pequenas, médias ou grandes empresas familiares na geragdo do
PIB e dos empregos. No conjunto, contudo, a nivel mundial, empresas controladas e
administradas por familiares s3o responsaveis por mais da metade dos empregos e,

dependendo do pais, geram de metade a dois tercos do PIB.

O survey de 1995 do Institute for Family Enterprise da Universidade de
Atlanta apurou que nos Estados Unidos empresas familiares tradicionais ou aquelas de
capital aberto nas quais a familia fundadora mantém uma influéncia significativa (caso da
Ford, onde a familia detém a mesma proporgdo do capital votante, 40%, do que tinha em

1956, quando a empresa abriu o capital) sdo responsaveis por 59% do emprego e 78% dos
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empregos novos. O mesmo estudo constatou que 27 milhdes de pessoas trabalham em suas

proprias empresas [ Wall Street Journal (1996)].

Na Alemanha, as empresas familiares (a imensa maioria de capital fechado)
concentram-se nas trés milhdes de pequenas e médias empresas do Mittlestand, que tém
em média menos de 100 funcionarios e respondem por metade do faturamento e dois tergos
do emprego do setor industrial. Dentre elas, 500 dominam nichos mundiais em produtos

avangados de alta qualidade [Financial Times Survey of Germany (1996)].

Ao contrario dos paises industrializados, onde as empresas familiares
tradicionais se encontram principalmente entre as pequenas e médias, no bloco de paises
emergentes este tipo de empresa destaca-se em todos os segmentos. Muitas delas, lideres
nesses paises, s3o grandes conglomerados familiares, como os grupos asiaticos controlados
por familias de etnia chinesa. Como mostra a tabela a seguir, alguns grupos, ja em 1991,
faturavam o equivalente a empresas classificados pela revista Forfune entre as 500 maiores
dos Estados Unidos [Chu e MacMurray (1993)].



o
‘\-{gg A
- é‘ &
e ORNN (o
e

PRINCIPAIS GRUPOS DE EMPRESAS FAMILIARES DO LESTE E DO

SUDESTE ASIATICOS
GRUPO FATURAII\:;EINTO EM %ﬁ%ﬁ ]5) :0
(USS Bilhées)
Salim (Indonésia) 8,0 179
Swire (Hong Kong) 6,7 218
Jardine (Hong Kong) 5,1 278
Formosa (Taiwan) 44 321
Cheung Kong (Hong 3,3 426
Kong)
Astra/Summa (Indonésia) 25 > 500
Sime Darby (Malasia) 2,3
Soriano (Filipinas) 1,9
Kadoorie (Hong Kong) 1,6
Far Eastern Group 1,5
(Taiwan)

Fonte: McKinsey & Company.

Calcula-se que a diaspora chinesa controla uma economia cujo produto

soma US$ 700 bilhdes e detém uma riqueza liquida de US 2,5 trilhdes [Economist Survey

(1996a)].

Oportunidades para as Pequenas e Médias Empresas

Novas oportunidades para pequenas ¢ médias empresas estdo sendo abertas

pela terceirizagdo de diversas atividades, por parte de grandes empresas que querem se

concentrar no seu corebusiness, e pela expansio de marcas de franchising.

19
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No caso da terceirizagdo, o movimento ¢ facilitado pelos avangos na
tecnologia da informagdo, que, por um lado, promovem uma diminui¢do dos custos de
producdo para as empresas através da descentralizagdo de atividades e, por outro,
favorecem as pequenas empresas receptoras dos novos negocios, porque permitem sua
implantagdo por um custo de capital muito menor do que era necessario em segmentos
classicos da era industrial, como siderurgia e produgdo automobilistica [Economist Survey

(1996b)].

No segmento de franchising um niimero reduzido de empresas domina o
mercado mundial, fornecendo tecnologia, logistica e marketing para pequenas empresas

que conhecem melhor as condi¢des locais [Dupas (1996)].

A propria contragdo de oportunidades de emprego em grandes corporagdes
estd diminuindo a atratividade da carreira tradicional, obrigando recém-formados a
considerar outras opgdes. Dados da Fundagdo Armando Alvares Penteado (Faap), de Sao
Paulo, mostram que 40% dos seus formandos em marketing, finangas e administragdo tém

a intengdo de montar seu proprio negocio [Gazeta Mercantil (1996a)].

1.5.3. Tipologia e Desafios

Tipologia

Podemos destacar, grosso modo, trés tipos basicos de empresa familiar: a
tradicional, que mais corresponde ao estereotipo da instituicdo, o capital é fechado, existe
pouca transparéncia administrativa e financeira e a familia exerce um dominio completo
sobre os negocios; a hibrida, onde o capital é aberto, mas a familia ainda detém o controle,
havendo, contudo, maior transparéncia e participagdo na administragdo por profissionais
ndo-familiares; e a de influéncia familiar, em que a maioria das agdes esta em poder do
mercado, mas a familia, mesmo afastada da administra¢do cotidiana, mantém uma

influéncia estratégica através de participagdo acionaria significativa.
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Desafios

Muitas empresas familiares, tradicionais e hibridas, encontram-se numa fase
de transigdo neste momento atual de reestruturagdo da ordem econdmica internacional. As
pequenas e médias, mesmo especializadas e operacionalmente eficientes, buscam, com
urgeéncia e necessidade maiores ou menores, dependendo dos setores em que atuam, ganhar

escala para concorrer a nivel nacional, regional ou mundial.

Conglomerados procuram focar melhor seus negocios, concentrando suas
atividades num grupo mais reduzido de core businesses, objetivando também ganhar a

escala necessaria para competir em mercados abertos e desregulamentados.

Na proxima parte analisaremos a génese e os desafios atuais de um tipo de
conglomerado familiar bastante tipico de certas regidGes ou paises emergentes.
Mostraremos também os dilemas de pequenas e médias empresas, principalmente da

Alemanha.

Contudo, abstraindo as ameagas externas que a rigor estdo impactando todas
as empresas que precisam melhorar sua competitividade independente de sua forma
institucional, existe uma questdo especifica da empresa familiar tradicional ou hibrida
(principalmente a primeira) que pode, se ndo for equacionada, representar um obstaculo
adicional ao seu desenvolvimento. Concentraremos nossas atengdes sobre trés aspectos: a

sucessdo, a profissionaliza¢do da administragdo e os dilemas colocados pelo crescimento.

Sucessio

A questdo sucessoria merece lugar de destaque, até porque, para alguns
estudiosos, uma empresa sO se transforma numa “verdadeira” empresa familiar quando
consegue passar o controle para a segunda geragdo. Levantamento do Centre for Family
Enterprise, tratando de empresas familiares na Comunidade Européia, mostra que somente
trés em cada 10 conseguem vencer esta etapa, e somente metade dessas alcangardo a

terceira geragao [Financial Times (1996)].
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Esta passagem pode ser dificultada principalmente por questdes ligadas a
impostos sobre heranga, mas os proprios controladores sio muitas vezes imprevidentes.
Outro levantamento do mesmo instituto de Glasgow mostra que, apesar de dois tergos dos
proprietarios demonstrarem preocupagdo com a sucessdo, somente metade fez um
testamento detalhando suas intengdes e pouco mais de um quarto as comunicaram a

colaboradores a tempo de fazer um planejamento adequado.

Uma medida que facilitaria este planejamento seria uma melhor preparagdo
dos herdeiros, dotando-os de formagéo técnica, ja havendo sinais de progresso nesta area.
No Brasil, por exemplo, dados da Faap indicam que 30% dos seus formandos em

marketing, finangas e administragio sio herdeiros [Gazeta Mercantil (1996a)].

A eficiente organiza¢@o da sucessdo também preocupa empresas de capital
aberto com forte presenga familiar no controle e na gestdo. Silvio Berlusconi, da Mediaset,
e Rupert Murdoch, da Newscorp, colocaram filhos em posigdes executivas e de diretoria e
Giovani Agnelli, da Fiat, apesar de ter nomeado seu principal assessor para o comando

executivo do grupo, esta preparando seu sobrinho para sucedé-lo.

A questdo sucessoria também esta na ordem do dia por causa de uma
circunstancia historica especial. A geracdo que, por exemplo, tanto no Brasil como na
Alemanha, fundou empresas nos anos 50 esta se aposentando, e dificuldades sucessorias,
ou a simples relutancia por parte dos herdeiros em assumir os negocios, estdo contribuindo
para a aceleragdo registrada recentemente na venda de empresas familiares. No Brasil, o
numero de empresas vendidas passou de 52 em 1990 para 330 e 400 em 1994 e¢ 1995,
respectivamente. Na Alemanha, calcula-se que entre 300 mil e 500 mil empresas familiares
encerrardo suas atividades ou serdo comprados por empresas maiores nos proximos trés ou

quatro anos [Newsweek (1996)].

Administracio Profissional

A profissionalizag¢do da administragdo tem sido colocada, tradicionalmente,
por autores como Chandler, como condigdo sine qua non para empresas em expansao,

situadas principalmente em inddstrias tecnologicamente complexas e intensivas no uso de
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capital, onde sua adogdo seria essencial para coordenar economias de escala e escopo

[Granovetter (1995)].

Contudo, dados o acirramento da concorréncia e a crescente sofisticagao
dos mercados, o aumento da profissionalizagdo torna-se necessario para empresas de
qualquer porte. A experiéncia recente da Empesca - grupo familiar do Nordeste - mostra
também claramente a recepgdo favoravel dada a essa medida por parte do mercado
financeiro. Depois da contratagdo de um executivo para assumir 0 seu comando, a
empresa, que fatura R$ 360 milhdes, conseguiu alongar o perfil de sua divida em RS 105

milh&es, reduzindo a metade a parcela que era de curto prazo [Gazeta Mercantil (1996b)].

Nesse caso o executivo foi buscado fora dos quadros da familia
controladora, mas em principio parece ndo haver necessariamente incompatibilidade entre
a gestdo familiar e a profissional. Os dados da Faap citados anteriormente mostram o
preparo crescente de herdeiros, e a experiéncia dos grandes conglomerados sul-coreanos,
os chaebols, onde 31% dos executivos sao membros das familias controladoras (com a
maioria tendo formagdo a nivel d¢ MBA nos Estados Unidos), atesta o é€xito de uma

politica que mescla executivos contratados e familiares [Granovetter (1995)].

Todavia, o desejo de manter as coisas “em familia” e o medo de perder o
controle - num comportamento que confunde os conceitos de controle familiar e gestdo
familiar - inibem a abertura administrativa de grande parte das empresas familiares
tradicionais. Pesquisadores da Universidade de Glasgow descobriram que essas empresas
tinham em média trés diretores, todos parentes, e que somente 3% tinham um diretor
executivo ndo pertencente a familia e que 28% contrataram pessoas de nivel universitario

de fora da familia [Financial Times (1996)].

Suspeita-se também que mesmo os membros da segunda e terceira geragao
podem ter dificuldade em contemplar o negocio com a objetividade necessaria. Existe o
perigo de que o desejo de “preservar o negdcio” e um apego a tradigdo possam estimular

um continuismo que prejudique a inovagao e dificulte a entrada em novas areas.
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O Crescimento

A idéia corrente é que a empresa familiar tradicional bem-sucedida sera
uma vitima de seu proprio €xito, ndo podendo conciliar sua estrutura tradicional com as

novas necessidades impostas pelo crescimento [Economist (1996a)].

Varios fatores limitariam o seu tamanho: capacidade insuficiente de
financiamento, dificuldades na gestdo de negdcios a0 mesmo tempo maiores € mais
complexos e necessidade de manter as relagdes de confianga que lhe dariam sua vantagem

competitiva

Todavia, a primeira vista ha varios exemplos que parecem mostrar nao
haver incompatibilidade entre controle familiar e crescimento. Existem empresas € grupos
familiares de porte consideravel em economias industriais € emergentes que sdo de capital
fechado ou fazem pouco uso do mercado acionario. Além do mais, alguns desses grupos,
principalmente na Asia, cresceram sem administragdo profissionalizada, dominados por
um patriarca fundador apoiado numa organizagido rigidamente hierarquica. Em alguns
casos como os chaebols sul-coreanos eles conseguiram também conciliar o crescimento
elevado com a manutencgdo de lagos de confianga, através da colocagdo estratégica de
membros tecnicamente competentes das familias em postos chaves das empresas do grupo

[Granovetter (1995)].

Todavia, um nimero consideravel das empresas familiares do bloco de
paises emergentes expandiu-se em economias caracterizadas por niveis elevados de
protegdo alfandegaria, regulamentagdo, subsidios e créditos oficiais, que, associados a
mercados de produto estreitos e mercados de capitais pouco desenvolvidos, condicionaram

a forma de crescimento e os meios de financiamento utilizados por essas empresas.

Neste sentido, houve condicionantes que viabilizaram o crescimento da
empresa com a manutengio de sua “pureza” familiar, mas que, de modo geral, levaram a
construgdo de impérios de baixa eficiéncia operacional, julgados pelos padrdes de

mercados abertos.
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E provavel também que o desenvolvimento incipiente de mercados
acionarios e, portanto, dos meios para disputar o controle das empresas tenham favorecido

a manutengdo do controle familiar.

Na medida em que estes regimes economicos entram em decadéncia, as
empresas estdo tendo que reestruturar suas atividades e mudar sua maneira de fazer e
administrar os negocios, procurando outras fontes de financiamento. Isto, provavelmente,
as obrigara a iniciar ou aumentar a sua utilizagdo dos mercados de capitais, em geral, e
acionarios, em particular. (Examinaremos algumas dessas questdes mais detalhadamente

na proxima parte.)

Nos paises industrializados onde também existem grandes empresas de
capital fechado (apesar de ndo serem tipicos da paisagem econdmica), um desejo de manter
a “pureza” familiar (a0 menos no que diz respeito ao financiamento, mesmo que a
administragdo seja profissional), via crescimento predominantemente autofinanciado, exige
a criag@o de um consenso entre os membros da familia que, com o passar dos anos, corre o
risco de se desfazer e cuja preservagdo, como mostra o caso da Cargill, pode causar

distor¢des na estratégia da empresa.

A Cargill, gigante multinacional do setor de agribusiness, é uma empresa:
familiar, a maior em termos de capital fechado dos Estados Unidos, fatura US$ 50 bilhdes
por ano e tem mais de 73 mil funcionarios em 66 paises. Nos dltimos 20 anos o
faturamento cresceu de USS$ 11 bilhdes para US$ 50 bilhdes, e seu patrimdnio liquido de
USS$ 1 bilhdo para US$ 5 bilhdes [Economist (1996b)].

A empresa € avessa ao endividamento e, portanto, depende da disposi¢do
dos acionistas da familia no sentido de reinvestir a maior parte de seus lucros. O fato de 70
membros da familia serem acionistas, o dobro de 30 anos atras, tem influenciado a
estratégia de crescimento da empresa, cujo principal objetivo é aumentar seu tamanho e
participagdo de mercado e dobrar o patriménio liquido a cada seis anos, assim

convencendo os acionistas a aceitar dividendos relativamente modestos.

Este gigantismo € olhado com ceticismo por alguns analistas, que apontam a

excessiva diversificagdo da empresa (além dos seus negocios agroindustriais, também ¢
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proprietaria de uma série de minissiderurgicas) e sua expansdo mundial, mesmo no seu
corebusiness, como fatores que a expdem a riscos em mercados novos e, portanto, pouco
conhecidos, que podem ser inaceitaveis para certos membros da familia, abalando o

consenso mencionado acima.

Outras dinastias familiares dos Estados Unidos, notadamente na area
jornalistica, tém sido obrigadas a abrir o capital, para permitir que familiares liquidem suas

posigdes.

1.5.4. Diversificacio Niao-Relacionada, Tipologia e Dilemas Estratégicos

dos Conglomerados Asiaticos

Nesta parte procuramos analisar os fatores econOmico-institucionais que
explicam a predominancia da diversificagdo ndo-relacionada como estratégia de expansido
dos grupos em paises de industrializagdo tardia e cuja manutengdo parece inviavel no

contexto da globalizag@o.

Em seguida, apresentaremos uma tipologia de grupos familiares de etnia
chinesa de acordo com sua forma de atuagdo nas economias do Leste e do Sudeste
asiaticos. As semelhangas estruturais basicas com algumas outras regides sdo agudas o

suficiente para que a tipologia tenha uma aplicagdo mais universal.

Diversificacao Nao-Relacionada

Depois de apontarem a grande coincidéncia de grupos diversificados em
paises de industrializagdo tardia, Amsden e Hikino (1994) atribuem seu -carater
primordialmente n3o-relacionado ao proprio subdesenvolvimento e a grande variagdo

interindustrial de taxas de lucro.

Nos paises industrializados, as taxas de lucratividade tendem a ser
proximas, incentivando movimentos de diversifica¢do relacionado visando a minimizagao
dos custos de transagdo. Nos paises em desenvolvimento, os grupos preferem se aproveitar

da existéncia de elevados potenciais de lucratividade, proveniente da aplicagdo de
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tecnologia estrangeira em areas inexploradas diversas. Esta estratégia ¢ freqlientemente

incentivada por politicas governamentais.

Uma vez esgotado o seu potencial de crescimento, os lucros obtidos em
cada novo fildo sdo empregados em novos empreendimentos. O grupo funciona como um
mercado de capitais privado. Isto corresponde, em parte, a estratégia corporativa
identificada por Porter (1987) como gerenciamento de portfolio, um modelo de
diversificagdo ndo-relacionada, que seria apropriado para um pais com poucos grandes

grupos e mercados de capitais subdesenvolvidos.

Elevados niveis de protecdo alfandegaria e de controles cambiais
constituem estimulos adicionais, o primeiro tornando novas areas ainda mais atraentes,
devido a falta de concorréncia, e o segundo dificultando a realizagdo de investimentos
diretos no exterior e, portanto, obrigando as empresas a se concentrar num mercado

doméstico relativamente estreito [Economist (1996¢)].

Tipologia e Dilemas Estratégicos dos Conglomerados Asiaticos

Em sua analise das perspectivas para as grandes empresas familiares do
Leste e do Sudeste asiaticos, Chu e MacMurray (1993) as dividem em dois grupos
caracterizados por uma estratégia de negocios diferentes: os estruturadores (structurers),
que procuram influenciar a estrutura das industrias em que operam para explorar
concessdes (franchises) privilegiadas; e os construtores (builders), que se esforgam para

desenvolver produtos competitivos.

Os grupos estruturadores sdo os mais tipicos de um ancien régime, hoje em
decadéncia, que se caracteriza por um modo de fazer negocios que explora conexdes entre
familias (na diaspora chinesa que domina os negocios da regido, o dinheiro para comegar
novos negocios freqiientemente vem de outros membros de um determinado cld@) e contatos
politicos para promover a prote¢do de mercados e obter licengas e concessdes que em
muitos casos conferem poderes quase monopolistas. O regime institucional encoraja a

diversificagdo ndo-relacionada ao permitir o acesso privilegiado a novas areas de negocios.
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Os grupos construtores s3o menos diversificados e se concentram mais em
desenvolver a competitividade de suas empresas, mas em contrapartida sdo, em geral,

dependentes de tecnologia estrangeira.

Ambos os tipos, porém, estdo enfrentando ameagas: o primeiro tera de se
adaptar as mudangas politicas na regido que estdo provocando a substituigdo de antigas
liderangas e favorecendo uma transparéncia maior, situagdo que, aliada a
desregulamentag@o e a privatizagdo, num ambiente de abertura econdmica, inevitavelmente
ira minar as bases do poder desses grupos; e o segundo tipo,. que enfrenta a concorréncia
maior, fruto da queda de barreiras protecionistas, tera de se concentrar em poucos
negocios, investir para desenvolver produtos de nivel mundial e aprimorar seus

departamentos de marketing e vendas.

Tanto estruturadores quanto construtores encontrarao dificuldades para
continuar autofinanciando sua expansdo, devido a queda de lucratividade que
provavelmente acompanhara as mudangas nos seus mercados, obrigando-os a recorrer mais

aos mercados de capitais [FEconomist Survey (1996a)].

1.5.5. A Capitalizacio das Empresas do Mittlestand Alemio

Num primeiro momento, os conglomerados em paises emergentes precisam
se especializar mais e dirigir seus esforcos para o desenvolvimento de produtos
competitivos. As pequenas e médias empresas do Miftlestand ja estdo nesta posi¢io, mas,
guardadas as devidas diferengas entre as economias envolvidas, também enfrentam o
desafio de mudar sua forma de financiamento, diante da crescente escassez de recursos
provenientes de fontes tradicionais, visando a obtengdo de escala e maior capacidade de

inovagao necessarias para competir em mercados mundiais [Financial Times (1995)].

Varios fatores s3o apontados para explicar os baixos niveis de capitalizagdo

atualmente verificados nessas empresas. Primeiro, a capacidade de autofinanciamento
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preferido por uma geragdo antiga que sempre relutou em usar os mercados de capitais tem

sido abalada pela recessao.

Em segundo lugar, os bancos - fonte mais tradicional de recursos externos a
firma - estdo cada vez mais avessos a certos tipos de risco diante das perdas sofridas em
operagdes de reestruturagdo na Alemanha Oriental e dos colapsos recentes de grandes
empresas, como o grupo naval Bremer Vulkan, e conseqiientemente preferem se dedicar

aos seus grandes clientes.

A capacidade de inovagdo é tolhida mais diretamente pela escassez de
fundos de capital de risco. O impacto pode ser medido pela participagdo relativamente
baixa da Alemanha no comércio mundial em areas como microeletronica e biotecnologia,

com 14% contra 18% para o Japao e 28% para os Estados Unidos.

Por ultimo, as empresas sofrem os efeitos dos elevados custos da economia
alemd, os obstaculos burocraticos ao investimento e uma carga fiscal que absorve mais de
60% dos lucros, resultando num retorno liquido médio sobre o faturamento de somente
1,5%.

Para melhorar as condi¢gdes de financiamento, as empresas teriam de
aumentar a participagdo acionaria na composi¢do do capital, que, na indastria alema, em

média, alcanga parcos 17,5%.

Dessa forma, analistas apontam a necessidade de, por um lado, aumentar a
disponibilidade de capital de risco e, por outro, desenvolver os mercados acionarios do pais
para facilitar o processo de abertura de capital. Nesse contexto, as possibilidades oferecidas
pelo recém-inaugurado mercado de balcdo europeu, o Easdaq, uma versédo local do Nasdaq

norte-americano, sao vistas como promissoras.

1.5.6. Consideracées Finais

Empresas familiares de diversos tipos, de grau menor ou maior de
“abertura”, tém um peso significativo na economia mundial, e a presenga, entre elas, de

algumas que sdo lideres mundiais em seus respectivos setores mostra que estas empresas
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podem ser modernas e competitivas mesmo com uma forte presenga familiar no seu

controle ou até na sua administragido quotidiana.

As empresas familiares tradicionais, contudo, sdo bastante vulneraveis no
novo ambiente econdmico propiciado pela liberalizagdo e pela globalizagdo, e estas
pressdes vém se somar aos seus dilemas institucionais historicos, tornando a resolugio
destes ainda mais urgentes.

O acirramento da concorréncia decorrente das mudangas na economia
mundial exige wvultosos recursos financeiros para investimentos em tecnologia e a
ampliagdo de escala necessaria para as empresas atuarem a nivel regional ou mundial. Ao
mesmo tempo, por exemplo, nos principais paises emergentes, essas empresas perderam ou
estdo perdendo seus tradicionais “socios” governamentais, que as favoreciam com
subsidios e financiamentos baratos, e os lucros elevados proporcionados pelo acesso

privilegiado a mercados protegidos.

Portanto, a capitalizagdo dessas empresas se torna a questdo fundamental no
novo cenario, com sua sobrevivéncia exigindo a entrada de novos socios numa operagio do
tipo private equity ou através da abertura do capital [Gazeta Mercantil (1997)]. O maior
obstaculo ao éxito desse procedimento reside na relutancia dos donos em dividir o poder
com 0s novos socios e em admitir o acesso de profissionais ndo-familiares a cargos de

direcéo.
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CAPITULO I

GOVERNANCA CORPORATIVA PARA EMPRESA FAMILIAR

2.1. Definicio

Existem muitas formas para se definir governanga corporativa.

No caso especifico de empresas familiares, de maneira clara e simples, a
governanga corporativa pode ser entendida como o sistema que engloba todas as relagdes
entre sOcios, todas as relagdes entre socios e suas empresas e a forma que os socios
administram as suas empresas. A pratica de uma boa governanga deve proporcionar,
principalmente, transparéncia, equidade e responsabilidade pelos resultados para todos os

socios da empresa.

2.2. Principais Instrumentos.

E quanto aos instrumentos para a pratica de uma boa governanga

corporativa em empresas familiares?

No Brasil, a semelhanga de muitos outros paises, 0s acionistas ou socios de
uma empresa familiar dispdem de trés instrumentos legais para o exercicio de governanga
corporativa, a saber. Assembléia Geral, Conselho de Administragio ou Diretoria e

Auditoria Externa.

A Assembléia Geral € o principal forum de atuagdo de todos os acionistas
ou socios de qualquer empresa, uma vez que, deste forum partem todas as grandes
diretrizes e orientagdo geral dos negocios € € onde sdo nomeados os conselheiros de
administragdo ou representantes dos socios, que terdo a responsabilidade de conduzir as

operagdes da empresa.
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Por sua vez, auditores externos qualificados, e ja existem varios no Brasil
com padrdes internacionais de trabalho, completam o conjunto de instrumentos que os
acionistas de uma empresa, seja familiar ou ndo, dispdem para a pratica de uma boa

governanga corporativa.

Aqui vale o registro de que, em adigdo a esses instrumentos de gestdo, os
acionistas ou socios de uma empresa no Brasil, dispde de um instrumento legal de
fiscalizagdo das operagbes da empresa, que é o Conselho Fiscal, o qual pode ter uma
atuagdo bastante ampla e que de uma forma geral, ou ¢ muito pouco utilizado, ou € mal

utilizado nas empresas familiares brasileiras. ‘

2.3. Evolucio da Governanca Corporativa nas Empresas Familiares no

Brasil.

No passado, poucas empresas familiares no Brasil praticavam uma boa
Governanga Corporativa, ou mesmo, utilizavam conselhos de administragdo como
instrumento de gestdo. Quando esses existiam, eram conselhos de administragio totalmente

inoperantes.

Hoje, a situagio esta mudando. Muitas empresas familiares brasileiras estdo
adotando os principios de governanga corporativa € as maiores entre essas empresas, se
utilizam cada vez mais, de conselhos de administragdo atuantes e com a participagdo de

conselheiros externos.

E por qué, mais e mais empresas familiares brasileiras estdo adotando boas
praticas de governanga corporativa? A resposta parece estar na capacidade que uma boa
governanga corporativa tem de agregar valor, também, a esse tipo de empresa, aumentando

a riqueza de seus acionistas ou sOcios.

Vejamos no capitulo seguinte, em detalhes, de que forma isso tem sido

feito.
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CAPITULO I

A IMPORTANCIA DA GOVERNANCA CORPORATIVA PARA A EMPRESA
FAMILIAR.

Nos dias de hoje, mais e mais empresas familiares brasileiras estdo
percebendo que, a pratica dos principios de transparéncia, equidade e responsabilidade
pelos resultados perante aqueles socios que ndo estdo envolvidos na administragdo, evita,

ou pelo menos ajuda, a administrar muitos conflitos tipicos de empresas familiares.

Ao analisarmos esses valores frente a dinamica da empresa familiar,
verificamos que € a falta dos valores de governanga corporativa que potencializa tantos
conflitos e muitas vezes, pde em risco a propria sobrevivéncia de muitas empresas

familiares no Brasil, ou em qualquer parte do mundo.

Com efeito, algumas vezes, € a falta de transparéncia junto aos familiares
que estdo fora da administragdo da empresa, outras vezes € o tratamento desigual entre os
familiares com direitos iguais, ou ainda, a falta de responsabilidade pelos resultados
daqueles que estdo na administragiio da empresa frente aos que ndo estdo, que provocam
tantos conflitos na empresa familiar, chegando a comprometer a sua continuidade como
negocio.

A adogdo de governanga corporativa entre empresas familiares traz ainda,

outras vantagens, que passaremos a comentar agora.
A primeira delas € de reduzir os riscos do processo de sucessdo.

Como ja foi mencionado anteriormente, um dos maiores, sendo 0 maior

risco de qualquer empresa familiar, € o seu processo de sucessdo.

Um conselho de administragdo que tenha participagdo de conselheiros
externos possibilita um acompanhamento seguro dos negocios por parte do fundador que
pode se afastar, paulatinamente, das operagdes, sem riscos excessivos para a empresa,

reduzindo o risco do processo de sucessio.

R 14430079
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Além disso, este tipo de conselho de administragdo possibilita treinamento
para o sucessor e proporciona maiores chances de estabilidade da empresa e dos negocios,

na auséncia do fundador.

A segunda vantagem € a de proporcionar aos principais acionistas ou socios,
condigdes de atuagdo ou participagdo na gestdo de suas empresas, sem estarem

necessariamente envolvidos nas operagdes.

Como sabemos, as empresas familiares a partic do processo de transi¢do da
2% (segunda) para a 3* (terceira) gerag@o, normalmente deixam de ser sociedades de pessoas
e passam a ser sociedade de capital. E é neste momento, com a separagdo da propriedade
da gestdo, que os principais donos da propriedade n3o envolvidos na operagdo, precisam de
um foérum proéprio de atuagido e acompanhamento de seus negocios e neste caso, o conselho
de administragio — principal instrumento de governanga corporativa - € apropriado € muito

eficiente.

Outra grande vantagem da criacio de conselhos de administragdo em
empresas familiares de porte médio e grande é oportunidade de melhorar a qualidade da

gestdo através da contribuigdo de conselheiros externos qualificados.

Como ¢ muito dificil encontrar um somatério completo de conhecimentos e
experiéncias entre os familiares de uma tUnica familia, a contribuigdo de conselheiros
externos pode ser de grande importancia no preenchimento destas lacunas profissionais,
proporcionando uma melhoria na eficiéncia geral da empresa. No Brasil, isto ja esta
acontecendo uma vez que, ao lado de inimeras empresas familiares que hoje langam méo
deste tipo de contribuigdo externa, ja existem profissionais de mercado, cuja principal

atividade € a de participagdo em conselhos de administragdo de empresas familiares.

Vejamos agora, as vantagens que uma boa governanga corporativa podem

trazer para uma empresa familiar, em termos de imagem.

Certos agentes de mercado ndo véem com bons olhos a empresa familiar. A

pratica de uma boa governanga corporativa melhora a imagem junto a esses agentes, sejam
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eles, clientes, fornecedores, governo ou bancos. No Brasil, o governo federal esta
considerando a possibilidade de premiar empresas de capital aberto que pratiquem boa
governanga corporativa, através de empréstimos com taxas de juros favorecidos e isto pode

vir a ser estendido para empresas de capital fechado.

Finalmente, muitas empresas familiares brasileiras estdo hoje se associando,
algumas pressionadas pelo processo acelerado de globalizagdo e outras, na busca de
sinergia para os seus negocios, visando enfrentar uma concorréncia cada vez mais

acirrada.

Outras, por conflitos entre seus familiares, ou mesmo, por falta de
competéncia ou interesse de seus acionistas ou socios, ndo possuem outro caminho, a nio

ser o processo de venda.

Em muitas circunstancias, as boas praticas de governanga corporativa tem

tornado as empresas mais atrativas para associagdes ou mesmo para venda.

Por todas essas razdes, muitas empresas familiares brasileiras de porte
médio e grande, estio se valendo, mais e mais, de conselhos de administragio com a

participagdo de conselheiros externos.
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CAPITULO IV

A PROFISSIONALIZACAO NA EMPRESA FAMILIAR

As  Empresas  Familiares  buscam  profissionalizagdo, = onde
73% (setenta e trés por cento) das micro e pequenas empresas s3o de gestdo familiar, de

acordo com uma pesquisa realizada pelo SEBRAE.

Este tipo de negocio apresenta aspectos bastante singulares. Na maior parte

dos casos, a empresa espelha as principais caracteristicas dos fundadores.

Se por um lado isto pode ser considerado interessante pelo fato de
acrescentar valores como a determinagdo, raga, visdo de futuro, e tantos outros fatores
responsaveis pelo desenvolvimento destas empresas de sucesso, traz também certas

dificuldades que podem minar suas chances de expansio.

Normalmente as empresas familiares atingem em um determinado momento
de sua existéncia um patamar de desenvolvimento dificil de ultrapassar, e se nada for
alterado, a tendéncia é que ela fique estagnada no tempo. E convenhamos, no mundo dos

negocios, estar parado pode significar andar para tras, pois a concorréncia nao da trégua.

Muitas empresas de pequeno e médio porte que atualmente se encontram
nesta situag@o, t€m buscado diferentes caminhos para reverter este processo. Algumas
contratam executivos com experiéncia em grandes empresas, outras investem em
poderosos softwares de gestdo, mas grande parte delas promovem mudangas parciais ou
apenas paliativas que ndo vdo fundo na questdo ou apenas alteram o quadro de forma

superficial.

Na maior parte dos casos os resultados duram pouco tempo e o0s

investimentos ndo trazem o retorno desejado, gerando assim um sentimento de descrenga.

A empresa familiar tem tudo para dar certo, mas precisa identificar

corretamente suas verdadeiras potencialidades e fraquezas. Uma empresa nunca € igual a
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outra. Cada uma tem o seu proprio "codigo genético", e portanto cada caso deve ser tratado
de acordo com suas caracteristicas. As solugdes devem ser planejadas e bem articuladas,
pois agdes isoladas ndo costumam ser muito efetivas. Exatamente por isto, uma agdo de
sucesso implantada na empresa do vizinho pode ser uma catastrofe na sua, ainda que ela

seja do mesmo ramo, tenha o mesmo faturamento e assim por diante.

Muitas das empresas procuram o servico de consultoria para projetos de
profissionalizagdo, pois ja tentaram substituir os familiares por administradores

profissionais, mas ndo haviam sido preparadas para este tipo de mudanga.

Com raras excegdes, ndo foram definidas as expectativas quanto a atuagao
do profissional contratado, nem os recursos que ele necessitaria ou quais seriam as

diretrizes para sua atuagdo, nivel de autonomia e etc.

Muitas vezes este tipo de solugdo ndo ¢ adequada ao momento que a

empresa vive, a estrutura de controles e ao nivel de centralizagdo existente.

E perceptivel o crescente clima de preocupagdo por parte das empresas
familiares quanto ao seu futuro e o risco de estagnagdo. Muitas estdo buscando apoio de
especialistas para a profissionalizacdo de suas estruturas, e este pode ser um fator

importante para o aumento da longevidade destas organizagdes.

Um exemplo de empresa que se adiantou na busca de solugdo para esta
problematica € o de um grande varejista do segmento de tintas, com diversas filiais no
Estado de Sdo Paulo.

Uma empresa familiar, em crescimento que optou pela profissionalizagéo
contratando um servigo de consultoria. Um dos socios da empresa, afirma que "... ndo
adiantava pensar apenas em crescimento, era necessario modernizar a empresa €
profissionalizar a gestdo para que pudéssemos aumentar nossas chances no futuro. Por isso
comegamos fazendo um diagnostico para saber por onde comegar, € agora estamos

iniciando o processo de mudanga..."
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O desenvolvimento e modernizagio das empresas tornou-se condi¢do
fundamental para que elas mantenham a competitividade em seus mercados € possam,
assim, obter melhores resultados e continuar gerando empregos. Especialmente as de

pequeno e médio porte, por seu importante papel na economia brasileira.

4.1. Como profissionalizar a empresa familiar?

Essa € de fato uma questdo fundamental. O profissional de RH que esta nos
assistindo, é importante que ele entenda que ao falarmos da profissionalizagdo da empresa
familiar, a gente tem que falar de profissionalizagdo da empresa e da familia como duas
coisas que tem que ser feitas em paralelo. Cuidado com o discurso que diz assim:
profissionalizar a empresa € tirar a familia e colocar pessoal ndo familiar. Isso ndo resolve
nada. Se a familia, através do vinculo que tem, ndo sofrer também um processo de

profissionaliza¢do, ndo adianta profissionalizar a empresa.

O fundador, quando diz que vai deixar para os seus filhos uma empresa,
esta cometendo um grave equivoco. E algo muito mais complexo que as vezes, ele mesmo
ndo compreende. Ele vai deixar uma sociedade de socios que ndo tiveram uma liberdade de
se escolher. Os herdeiros tém que entender quais sdo os seus direitos, os seus deveres, as
suas obrigacdes no papel de socios. O fundador da Bombril dizia uma coisa muito
importante: “filhos procurem se entender porque vocés ndo vao ser donos, vocé€s vao ser
socios € que tem sOcio tem patrdo tem que dar satisfagdo”. Muitos herdeiros ndo

compreendem porque acham que vao repartir o modelo do pai.

A falta de entendimento familiar ja levou a queda de muitas empresas no
Brasil. Muitas. Muitas mesmo. Picuinhas, para sermos mais expressivos. Coisas
extremamente pequenas como o uso do avido, uso do carro, da piscina, do pessoal, o
aparecer na imprensa, estar nas revistas, nas publicagdes s3o coisas que infelizmente
destroem as empresas. E bom sempre lembrar o seguinte: o melhor negocio do mundo nio
resiste uma briga de socios ou uma briga de familia. Pai rico, filho nobre, neto pobre! Diz
o ditado chinés que a primeira geragdo pisa o barro e planta o arroz, a Segunda colhe e

come O arroz ¢ a terceira vai voltar a pisar no barro.
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A empresa nacional como mercado crescente para os profissionais €
atrativa. Lamentavelmente, um grande preconceito com relagdo a empresa familiar nasce
no mundo académico. Que tem referente a empresa familiar uma visdo extremamente
preconcebida e muito negativa. Poucos quem sabe lembram que no mundo inteiro a maior
parte das empresas sdo familiares. A Cargil nos EUA, a Ford nos EUA, a C&A na Europa,

a Volkswagen, varias sdo empresas de controle e algumas de gestao familiar.

Ha um momento que noés temos que fazer distingdo de controle e de gestdo
familiar. A mistura desses dois comegam a gerar alguns problemas. Dentro da sua
pergunta, os profissionais que quiserem olhar o mercado como interesse, olhem a empresa
nacional como grande area de oportunidade. A empresa nacional seja ela familiar ou ndo
esta vivendo um momento de transi¢@o e ela precisa de profissionais, agora requer cuidado,
trabalhar numa empresa de controle familiar, numa empresa nacional € diferente de
trabalhar numa multinacional, ¢ diferente de trabalhar numa estatal. Vocé esta muito
proximo do poder, dos controladores o que tem aspectos extremamente positivos;, vocé
pode influir nas decisGes, um processo decisorio mais agil, mas muito requer cuidado
também para ndo cometer o erro de achar que vocé é um deles. Ou seja, preserve um pouco
de distancia, respeite a intimidade, a privacidade, para ndo cometer erros que muitos
profissionais cometem as vezes, quando comegam a se destacar, se arvoram em querer

brilhar mais do que os donos, isto ndo pode acontecer.
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CAPITULO V

ORGANIZACOES FAMILIARES COMO LINHA DE PESQUISA

O inicio de uma linha de pesquisa € uma aventura € um COmMpPromisso
académico de longo prazo. Linhas de pesquisa podem gerar a formagio de grupos e podem
ser mais uma trilha em grupos ja consolidados. Podem ser uma guinada para o
desconhecido ou tornar mais tangivel o que estd muito proximo e ainda ndo havia sido

reconhecido.

Refletimos sobre o que significa uma linha de pesquisa ao abrirmos espago
para o tema — Organizagdes ou Empresas Familiares - e para as pessoas que tém interesse
em desenvolvé-lo; justificando
Inicialmente, que entende-se por LINHA DE PESQUISA um conjunto de estudos
investigativos organizados em projetos articulados tematicamente, de escopo e formatagao

variavel, delimitando um dominio de conhecimento e agao.

Assim concebida, a linha de pesquisa apresenta uma dimensdo substantiva
(conceitual e epistemoldgica) e processual (formas e dinamizagdo), o que inclui recortes
tematicos que poderdo assumir a forma de projetos empiricos e tedricos e estratégias de

difusdo, como apoio a publicagdes e eventos.

A configuragdo de uma linha de pesquisa prevé a delimitagdo de uma area
tematica, o estabelecimento de um quadro de referéncia tedrico - metodologico e a
identificagdo de possiveis projetos e formas de apoio institucional e de financiamento que

possibilitem a produgdo do conjunto de estudos que responderio os objetivos de linha.

Entdo, por que esta discussdo acerca de uma linha de pesquisa sobre

Empresas Familiares?

Primeiro, porque as organizagdes familiares, empresariais ou ndo, sdo

determinantes na dindmica regional local. Se as maiores empresas brasileiras sdo
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familiares, na Bahia a tradicional Organizagdo Odebrecht convive com a FORD, empresa

que chega com um dos mais inovadores projetos empresariais do grupo.

A FORD € uma organizagao de origem familiar, simbolo da modernidade e

paradigma empresarial para o século que se encerra e talvez, para o que se inicia.

Nao apenas as empresas industriais € comerciais sdo familiares. sdo
familiares também os blocos afro-culturias, reflexos da cultura baiana e produtores de
modelos empresariais que articulam o publico e o privado, a arte e o0 negocio, a tradigdo e a

modernidade.

Segundo, porque, ao desenhar sua trajetoria evolutiva, as organizagdes
familiares articulam seus interesses a malha formada por acordos taticos e explicitos, dos
poderes especializados e historicamente datados existentes no local.

Aliangas e conflitos, rejeicdes e afinidades conformam a vida das
organizagdes na esfera local. Conhecer melhor as organizagdes familiares ¢ também
conhecer a cultura local ¢ o modo de viver e organizar-se de comunidades, ja que a

ancoragem destas organizagdes sdo determinantes de sua historia.

E, finalmente, porque a renovagdo em grupos de pesquisa ¢ fundamental
para sua continuidade. Esta linha foi iniciada pelo estudo de blocos afro-culturais ha alguns
anos, que geraram dissertagdes e teses. De dois anos para ca, os estudos sobre as
Organizagdes Odebrecht abrem perspectivas para as organizagdes de grande porte, que tem

impactos consideraveis no local onde estao inseridas.

Tem se dado consisténcia ao desejo de se compreender melhor os poderes e
as organizagdes locais, entendendo as organizagdes de origem familiar como
estruturadores do contexto em que atuam, reflexivas da cultura local e construtoras desta

mesma cultura.

Além de organizagdes caracteristicas baianas de origem, pretende-se estudar
as organizagdes familiares que escolheram a Bahia para expandir suas atividades. O
significado destas organizagbes para o pais e a importancia delas para a regido, os

impactos de culturas de outros estados nas culturas organizacionais baianas, sdo tematicas
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que oferecem muitas possibilidades de conhecermos melhor o mosaico organizacional

brasileiro.

A singularidade das organizagdes familiares, o lugar que ocupam nos
espagos locais na contemporaneidade e como preservam a identidade local, competindo em
arenas nacionais e internacionais € o foco que pretendemos privilegiar; apoiando, como
nicleo de pesquisa a formagdo de alunos de iniciagdo cientifica, mestrado profissional,

académico e doutorado.

Compartilhar a aventura da descoberta € firmar.e honrar compromissos com

a difusdo e a formagdo de gestores, professores e pesquisadores.



CAPITULO VI

CULTURA, PODER E DECISAO NA ORGANIZACAO FAMILIAR BRASILEIRA

Por cultura entende-se aqui um conjunto complexo e multidimensional de
tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais. Seria ainda um conjunto de
modos de pensar, de sentir e de agir mais ou menos formalizados, os quais, tendo sido
aprendidos e sendo partilhados por uma pluralidade de pessoas, servem, de maneira ao
mesmo tempo objetiva e simboélica, para integrar estas pessoas em uma coletividade
distinta de outras. E o resultado de comportamentos cujos componentes e determinantes

sao compartilhados e transmitidos pelos membros de um dado grupo.
Para Motta (1997), a cultura designa, classifica, corrige, liga e organiza.

Ela desenvolve principios de classificagdo que permitem ordenar a
sociedade em grupos distintos e influencia as orientagdes particulares que assumem o0s
jogos estratégicos pelos quais cada um defende seus interesses e suas convicgdes, no

interior de cada grupo social.

A cultura ¢ apreendida pelo homem por meio do processo de aculturagdo, a
partir do qual aprende ou adquire os valores do grupo ou sociedade em que esta inserido. E
somente a partir do conhecimento dessa sociedade € que se podera compreender o

comportamento dessa pessoa dentro dos grupos.

O processo de aculturacdo se encarrega de transmitir, tanto objetiva quanto
subjetivamente, ao sujeito os valores, as crengas, os mitos presentes na cultura de um
determinado grupo. E essa cultura internalizada influenciara esse sujeito em suas relagdes
sociais, podendo ser modificada a partir de suas experiéncias em diversos grupos, ao longo

do tempo.



6.1. A Socializacio Organizacional

Transportando esse conceito para a organizagdo, pode-se afirmar que as
organizagdes, exercem influéncia cada vez maior sobre as condutas individuais das pessoas
que delas participam. A socializagdo organizacional é um processo de aculturagio e
formagdo no qual se ensina o que € importante para a pessoa se adaptar em uma

determinada organizagao.

Adaptagdo esta que € induzida pela transmissdo de uma série de conteudos
que dizem respeito, basicamente, aos objetivos fundamentais da organizag@o, aos meios
escolhidos para os alcangar, as responsabilidades dos membros e aos padrdes de
comportamento necessarios para um desempenho eficaz, assim como a todo um conjunto

de regras ou principios relativos a conservag@o da identidade e integridade da organizagio.

Desse modo, ao se verticalizar um pouco o conceito de cultura, pode-se

apresentar a defini¢@o de cultura organizacional de AKTOUF como:

"um conjunto de evidéncias ou postulados
compartilhados pelos membros da organizagdo, dirigentes
e empregados. Um cimento que mantém a organiza¢do
como um todo, que lhe confere um sentido e engendra um
sentimento de identidade entre seus membros.”
(AKTOUF, 1993, p.43).

Para HOFSTEDE ¢ impossivel compreender a cultura de uma organizagdo

sem conhecer o contexto em que ela se insere.

"Todo ser humano é de fato o socializado de
determinado meio, ndo se pode tornar inteligivel a
dindmica humana nas organizacbes sem conhecer a
cultura e a sociedade na qual ela se inser. "

.(HOFSTEDE, 1994, p. 180).
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HOFSTEDE (1994) realizou um estudo comparativo levantando tragos

culturais em empresas de varios paises, dentre eles o Brasil.

Em nivel da cultura do pais, seis aspectos foram considerados, a sabe: a
distancia do poder, que poderia ser grande ou pequena; a tendéncia a ser coletivista ou
individualista, em que se observaram aspectos de normas gerais, familia, escola, local de
trabalho, politicas e idéias; a orientagdo ser masculina ou feminina; a maneira de lidar com
a incerteza de modo forte e fraco e os aspectos de normas gerais como familia, escola,

local de trabalho, politica e id€ias; e, finalmente, orientagdo a médio ou longo prazos.

Em nivel das organizagdes, o estudo levantou seis variaveis: a primeira
considerava-se a orientagdo para processo ou para resultados; a segunda, a orientagido para
o empregado ou para o trabalho; a terceira, se ela era uma empresa profissional ou
paternalista; a quarta, se tratava-se de sistema aberto ou fechado; a quinta, se utilizava

controles rigidos ou relaxados; e a sexta, se voltava para normas ou pragmatismo.

Considerando as organizagdes brasileiras, HOFSTEDE levantou como
tragos do Brasil, em relagdo aos outros paises pesquisados, trés aspectos: coletivista,

grande distancia do poder e a evitagdo da incerteza.

Nas empresas ha uma tendéncia para uma interagdo social intensa e um

envolvimento ativo dos dirigentes superiores, geralmente autocraticos.

Pode-se observar que esses tragos levantados no estudo de HOFSTEDE
vém de encontro com tragos levantados em outras pesquisas, como as desenvolvidas por
LODI (1994), HOLLANDA (1989), DAMATTA (1997), dentre outros, o que refor¢a a
necessidade de se considerar os aspectos culturais da sociedade em que a organizagio se

insere.

O processo decisorio se configura em um momento privilegiado para se

analisar e compreender a dinimica nas organizagoes.
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Para o presente estudo toma-se a definigdo de GIUZI (1987), quando ele
afirma que decidir € um processo de escolha entre alternativas validas e concorrentes entre

Si.

As pessoas passam muito mais tempo convivendo com as conseqiéncias
das decisdes do que as tomando. Como as conseqiiéncias das decisdes freqiientemente sdo
a manifestagdo dos processos de influéncia, o poder se apresenta como uma variavel

importante, visto ele possuir um papel crucial no processo decisorio organizacional.

Nas relagdes de poder ha um desequilibrio de forgas entre duas partes com
interesses divergentes, onde uma impde sua vontade sobre a outra e faz com que esta faga
coisas que de outra forma ndo faria. Estas relagdes ocorrem nas relagdes sociais, se
baseiam na posse de recursos, muitas vezes assimétricos, produzem um efeito na mesma
relag@o social , possuem tendéncia a se ocultar, sendo ambiguas e ainda abarcam conflitos

de interesses divergentes.

A tomada de decisao organizacional € politica em sua natureza, e ocorre no
sentido do conflito ou luta de poder em torno das preferéncias que vao prevalecer na

determinag@o de uma politica organizacional ou do resultado de uma decisao.

Para PFEFFER (1992), ha pelo menos trés aspectos da dinamica de decisdes
gerenciais que se relacionam com as politicas decisorias. O primeiro deles refere-se a fonte
de pressdo interna e externa para dominar o ambiente; o segundo se relaciona com as
estratégias disponiveis e utilizadas por ela; e o terceiro se refere aos mecanismos que dao

forma ao exercicio efetivo do poder e das politicas dentro da organizagao.

BERTERO (1989) diz que as organizagdes sdo caracterizadas por situagoes
de ambigiidade e incerteza. A analise do processo decisorio mostra as diferentes
manifestagdes do poder e da politica e suas relagdes com a cultura das organizagdes, que
mostra quem decide, por qual processo, quais sao os resultados, quem perde e quem ganha,

quais sdo as justificativas etc.

Os processos de tomada de decisdo sdo politizados e também influenciados

pelos sistemas de valores por varios motivos : as situagdes s3o incertas e abertas a
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multiplas interpretacdes, os objetivos sdo conflitantes, pouco claros e ndo podem ser
atingidos simultaneamente, os interesses sdo divergentes, as preferéncias pessoais sdao

inconsistentes e ambivalentes e as conseqiiéncias das alternativas ndo sdo bem conhecidas.

FRIEDBERG (1993) considera que a liberdade de agdo das pessoas ¢
limitada pelas condi¢Ges materiais e sociais que prevalecem no seu contexto de agdo e que
sdo escoradas por um conjunto de estruturas e de regulacdes globalizantes relacionadas a

cultura.

Ap0s essa introdugdo capitular, fica claro que-o processo decisorio deve ser
estudado dentro de uma perspectiva complexa, uma vez que engloba processos cognitivos,
emocionais e contextuais, tanto influenciando o ambiente quanto sendo influenciado por
este. No caso da empresa familiar, deve-se considerar tanto as relagdes de poder como o

contexto cultural interno e da sociedade em que se insere.

6.2. Método

Os temas cultura, poder e processo decisorio estdo inter-relacionados e

requerem uma metodologia que consiga lidar com suas interfaces.

Diversos autores salientam a necessidade de se utilizar métodos qualitativos
para pesquisar esses temas. Dentre eles, podem-se citar CHANLAT (1993), SACKMAN
(1991), SPINK (1997), FLEURY (1989), ANDRADE (1997) e ANSELMO (1995).

FLEURY (1994) comenta que grande parte das pesquisas realizadas sobre
cultura organizacional sdo baseadas em estudos de caso. Ndo apenas na literatura
internacional como nos trabalhos realizados recentemente no Brasil, procura-se focar a
realidade de uma organizagdo. Para ela, pesquisadores que acreditam que culturas sao

Unicas e especificas a um grupo particular utilizam métodos qualitativos.

Os métodos qualitativos procuram descrever a cultura do ponto de vista do

individuo que esta dentro dela. Entrevistas ndo estruturadas, observagdes e outras técnicas
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qualitativas s3o assim desenhadas para capturar o ponto de vista do sujeito participante do
grupo que se estuda. Pesquisadores que utilizam abordagem qualitativa evitam impor suas
proprias categorias ou outras idéias a uma cultura, procurando trazer a tona o sistema de

categorias ou idéias que os membros da cultura usam.

ANDRADE (1995), resumindo as caracteristicas basicas da pesquisa
qualitativa, identifica alguns aspectos que considera essenciais: € descritiva; 0 ambiente e
as pessoas nele inseridas ndo sdo reduzidos a variaveis, mas observados como um todo; o
ambiente natural ¢ a fonte direta dos conteudos e o pesquisador € o instrumento
fundamental; a preocupagdo do investigador esta no significado que as pessoas ddo as
coisas e a propria vida e, porque ndo partem de hipoteses a priori, utilizam o enfoque

indutivo na analise das informagdes.

Ao concluir, afirma que quando o estudo € de carater descritivo e 0 que se
busca € o entendimento do fendmeno como um todo, na sua complexidade, € possivel que

uma analise qualitativa seja a mais indicada.

Entre os tipos de pesquisa qualitativa caracteristicos, talvez o estudo de caso
seja um dos mais relevantes. GIL (1994) e CHIZOTTI (1998) afirmam que o estudo de
caso ndo se encaixa dentro da proposta quantitativa pelo fato de trabalhar com dados que
ndo permitem tratamento estatistico, motivo pelo qual foi criticado e, por muito tempo,
considerado "pouco cientifico" dentro do paradigma dominante nas ciéncias. Por concordar

com esses autores, optou-se como o estudo de caso, dentro de um enfoque qualitativo.

6.3. Pesquisa

A populagdo pesquisada se constituiu de todos os funcionarios ocupantes de
cargos de diretoria, assessoria da diretoria e geréncias. No total, 25 pessoas , que
trabalhavam em uma empresa familiar de médio porte, que atua na area de transportes

coletivos de passageiros (empresa de Onibus) na regido nordeste do Brasil.
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Os resultados levantados no presente estudo podem ser resumidos em dez
pontos, que caracterizam como ocorrem as relagdes de poder e de cultura na organizagédo

familiar brasileira, e como estes fatores influenciam o processo decisorio:

1. Ha uma super valorizagdo de relagdes afetivas em detrimento de vinculos
organizacionais, em que ¢ freqiiente a valorizagdo da confianga mutua, independente de
vinculos familiares. Os lagos afetivos sdo fortemente considerados, influenciando os

comportamentos, relacionamentos e decisdes da organizagdo.

2. Ha uma grande valorizagio da Antigiiidade, considerada como um

atributo que supera a exigéncia de eficacia ou competéncia.

3. Ha uma exigéncia de dedicagdo, postura de austeridade e expectativa de

alta fidelidade em relag@o a organizagio.
4. E comum se perceber dificuldades na separagdo entre o que é emocional
e racional, sendo observada uma tendéncia para prevalecer ou supervalorizar aspectos

emocionais quando decisdes tém de ser tomadas.

5. O autoritarismo e o paternalismo estdo presentes nas relagdes das chefias

com seus subordinados.

O termo Antigiiidade se refere ao tempo em que um funcionario trabalha na

organizagao.
6. Ha preferéncia pela comunicagdo verbal e pelos contatos pessoais.

7. Ha a presenca de posturas centralizadoras, autoritarias e, muitas vezes,

paternalistas nos dirigentes em relagdo a seus subordinados.

8. O processo decisorio nas organizagOes brasileiras tende a ser

centralizado, residindo no chefe a ultima instancia para a tomada de decisGes.
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9. O processo decisorio do brasileiro tende para um padrdo mais espontaneo
e improvisado, caminhando em circulo, agindo com certa lentiddo, buscando consenso e
participagdo e, finalmente, decidindo inopinadamente por impulso. As decisdes brasileiras
- mais rapidas e arriscadas, com um numero menor de participantes, e fazendo uso de um
numero igualmente menor de informagdes - parecem ter maior dificuldade para atingir seus

objetivos.

10. A provis3o de cargos, as promogdes e premiagdes geralmente observam
critérios de confianga, lealdade e Antigiiidade dos funcionarios, em detrimento de sua

produtividade ou da qualidade do servigo prestado.

Como pode-se perceber, a empresa estudada se configura como uma
empresa familiar, e apresenta tragcos da cultura brasileira em todas as suas relagdes,
inclusive as de poder. Observa-se a grande influéncia das relagdes de poder e da cultura
organizacional no processo decisorio, dados que respondem ao problema inicial que

perguntava se essas fatores influenciavam o processo decisorio, e como.

6.4. Discussiao

Partindo dos resultados alcangados pela pesquisa, foi possivel um dialogo
com os de trabalhos de outros pesquisadores que também abordaram a cultura das
organizagdes brasileiras, dentre eles o de HOFSTEDE (1994), PERROT (1988),
AZEVEDO (1958), MOOG (1981), FREITAS (1997), HOLANDA (1989), LODI (1993,
1994), BARROS e PRATES (1996) e FONSECA (1997).

Os resultados nesta pesquisa confirmam dados encontrados em outros
trabalhos que abordaram a empresa familiar no Brasil, dentre eles os de SECCO (1980),
LODI (1993 e 1994), BERNHOEFT (1989) e VIDIGAL (1996).

Como LODI (1993,1994) afirmou, a empresa familiar possui algumas
vantagens em relagdo a outras organizagGes. Na empresa estudada, foram encontradas

evidéncias da presenca de alguns dos aspectos citados por ele: a lealdade dos funcionarios



existe e, inclusive, ¢ valorizada até como critério para promogdes, assim como a confianga,
a empresa ainda oferece relativa estabilidade de emprego, inclusive valorizando o critério
de Antigiiidade; os diretores sdo sensiveis social e politicamente em relagdo aos seus
subordinados e existe continuidade da administragdo - mesmo durante o processo

sucessorio - funcionando como elo de ligagdo entre o passado, o presente e o futuro.

Foram detectadas também algumas caracteristicas que representam
desvantagens das empresas familiares em relagdo a outras organizagdes. S@o elas: em
fungdo de conflitos de interesse entre familias e empresa, ocorre falta de disciplina,
personaliza¢do dos problemas administrativos, uso indevido dos recursos da empresa por
familiares; falta de sistemas de planejamento e controle; utilizagdo de critérios, como
familiaridade, para contratagdo e promogdes. Todos esses fatores foram encontrados e,

seguramente, interferem nos resultados da empresa.

Apesar de a diretoria ter um certo nivel de consciéncia da interferéncia
desses aspectos nos resultados da empresa, parece ndo haver disposi¢do comportamental
para modifica-las, uma vez que, para isso, deveria haver mudanga em nivel de cultura

organizacional.

A sobrevivéncia das organizagdes familiares brasileiras, hoje, esta
diretamente relacionada ao contexto externo mundial, que se caracteriza com o0
crescimento do capitalismo e o processo de globalizagdo. Trata-se de um processo
irreversivel e de maior integragdo entre os paises nos campos econdmico, cultural, politico

etc.

Diante desse processo, so resta as organizagdes se adaptarem e, para autores
como LODI (1993, 1994) e BERNHOEFT (1989, 1999), essa adaptagdo esta condicionada
a sua profissionalizagio, relacionada a fatores que exigem mudangas culturais, econdmicas

e politicas nas organizagdes.

Propostas para essas mudangas surgem partindo de indicativos econdomicos,
que demonstram que as empresas nacionais que estdo em expansido, adotam inovagdes -
como o investimento na profissionalizagdo da gestdo, formulagdo de um plano estratégico

que inclui abertura futura, atualiza¢@o tecnologica; abertura para o mercado internacional e
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associagdo com empresas estrangeiras a empresa estudada tem poucas chances de

sobrevivéncia, se optar por manter suas antigas estruturas.

A abertura de capital, embora parega a solugdo para a sobrevivéncia da
empresa familiar a curto e médio prazos, a longo prazo esta estratégia significa a
transformagdo da empresa familiar em n3o-familiar, 8 medida que a propriedade do capital

se desconcentra. Assim, essa solu¢do parece ndo ser a mais adequada.

A atitude de esperar que o governo do pais providencie condigdes de
crescimento econdmico para as empresas, também ndo cabe mais em empresarios, na
entrada do terceiro milénio. O cooperativismo, de carater associativo, a formagdo e o
fortalecimento de confederagdes, sindicatos, organizagdes ndo - governamentais, enfim,
associagdo de empresarios e de funcionarios indicam um caminho onde a possibilidade de

discussdo, negociagdo e construgdo de solugdes criativas.

Creio que é somente por meio do fortalecimento das pequenas e médias
empresas brasileiras, que nossa sociedade podera enfrentar o desafio do processo de
exclusdo social, que tem suas bases no desemprego, na miséria e na desigualdade social,
que se incrementam a cada vez que uma empresa nacional quase sempre pequena ou média

- fecha ou € vendida para uma grande - multinacional.

6.5. Quanto ao papel da mulher na empresa familiar.

Ela tem despontado cada dia mais, tem caido essas barreiras

preconceituosas. E o preparo dos socios para encarar o desafio de gerir uma empresa?

O espagco da mulher na empresa familiar no Brasil é cada vez maior.
Porque? A origem da empresa familiar no Brasil, com algumas excegdes, é muito
machista, muito patriarcal. Também da estrutura familiar ha uma certa tendéncia a dizer:

filhos, estude porque vocé vai trabalhar na empresa. Filhas, vocé estuda psicologia, servigo



social, vocé vai casar, etc..ou seja, houve uma exclusdo em muitos grandes grupos

nacionais.

O que aconteceu foi que elas ficaram excluidas da empresa mas ndo ficaram
excluidas da sociedade. Elas sdo herdeiras e amanhd vdo desempenhar um papel
predominante também. Neste momento, nos estamos em andamento aqui com a Bovespa,
um programa de formagido do acionista da empresa nacional, noventa por cento dos

participantes s3o mulheres. Elas sao mais humildes e vao em busca da atualizagao.

Os homens acham que ndo precisam aprender mais nada. Isso € toda uma
conduta machista que pouco a pouco, evidentemente esta caindo. Ainda sobre o preparo
dos socios, eu tenho um exemplo interessante, Waltinho Moreira Sales, ¢ um brilhante
cineasta, quanto mais brilhante cineasta ele for, melhor acionista do Unibanco ele €. E um
exemplo, na medida em que um acionista realiza os seus sonhos pessoais ou profissionais
ele se torna um melhor acionista. Qual a outra alternativa, é ser membro do conselho. Os
conselhos nas empresas familiares sdo instrumentos para se fazer a tal governanga

corporativa.

A distingdo entre a administragdo da propriedade e a administragdo da
empresa ¢ ele pode ser membro do conselho ou um executivo, um profissional. A Gnica
recomendacdo que eu fago ao herdeiro que opte para trabalhar na empresa, e que ele
precisa Ter muito cuidado, é que o pior lugar para aprender € na empresa da familia. O
ideal é comegar a aprender fora. Segundo, ele vai encarar sempre um titulo, que ndo é um
titulo € um estigma. Filho do dono que s6 perde para genro do dono, no ponto de vista de
estigma. Terceiro, ele vai enfrentar dois grupos que ele ndo sabe muito bem como fazer.
Sao os puxa-saco e os puxa tapete. Ambos tornam a vida dele muito dificil porque ndo
ensinam, e ele as vezes por sua incapacidade, ou inexperiéncia ndo sabe lidar com toda esta

questao.
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CAPITULO VI

GESTAO E SUCESSAO NAS EMPRESAS FAMILIARES

7. Quem sio as empresas familiares?

Artigos sobre empresas familiares fazem varias suposigdes a respeito do
mamero de empresas controladas por familias, mas mesmo as estimativas mais
conservadoras colocam a proporgdo dessas empresas entre 65 e 80% do total. E verdade
que muitas delas s3o pequenas propriedades que nunca irdo crescer ou ser passadas de uma
geragdo para outra. Mas também é verdade que muitas dessas empresas estdo entre as
maiores ¢ mais bem sucedidas do mundo. Estima-se que 40% das quinhentas maiores
empresas listadas pela revista Fortune sejam de propriedade de familias ou por elas

controladas.

As empresas familiares geram metade do Produto Nacional Bruto (PNB)
dos Estados Unidos e empregam metade da forga de trabalho. Na Europa, elas dominam o
segmento das pequenas e médias, e em alguns paises, chegam a compor a maioria das
grandes empresas. Na Asia, a forma de controle familiar varia de acordo com as nagdes e
culturas, mas as empresas familiares ocupam posi¢des dominantes em todas as economias
mais desenvolvidas, com exce¢do da China. Na América Latina, grupos construidos e
controlados por familias constituem a principal forma de propriedade privada na maioria

dos setores industriais.

O papel de, presidente do conselho ¢ diferente quando a empresa foi
fundada pelo seu pai, e sua mae e seus irmaos participam das reunides, assim como se
sentam em torno da mesa de jantar. O trabalho de um CEO - Chief Executive Officer é

diferente quando o vice-presidente, na porta ao lado, ¢ também uma irma mais nova.

O papel de socio € diferente quando o outro socio e um conjuge ou fitho. O
papel de representante de vendas ¢ diferente quando uma pessoa cobre 0 mesmo territorio

que vinte anos atras era coberto por seu pai e vinte e cinco anos antes dele, por seu avo.
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Até mesmo passar pela porta da empresa em seu primeiro dia de trabalho, seja numa linha

de montagem, ou no setor de faturamento, € diferente se 0 nome acima da porta € o seu.

Esta diferenga ndo € apenas um sentimento. Ela esta enraizada na realidade
da empresa. As empresas possuidas e administradas por familias constituem, uma forma
organizacional peculiar, cujo “carater especial” tem conseqiiéncias positivas e negativas.
Elas extraem uma forga especial da histéria, da identidade e da linguagem comuns as

familias.

Entretanto, esta mesma intimidade também .pode trabalhar contra o
profissionalismo do comportamento empresarial. Antigas historias e dindmicas familiares
podem se intrometer nos relacionamentos de negocios. Pode ser mais dificil exercer
autoridade com os parentes. Os papéis na familia e na empresa podem tornar-se confusos.

As pressdes da empresa podem sobrecarregar e destruir relacionamentos familiares.

Quando trabalhando mal, € possivel criarem-se niveis de tensdo, raiva,
confusdo e desespero que podem destruir, de forma surpreendentemente rapida, boas
empresas e familias sadias. Algumas tragédias familiares acompanhadas de desastres nos
negocios, sdo de conhecimento publico. A familia Bingham em Louisville, os Pulitzer e os

du Pont sdo leitura obrigatoria.

Infelizmente, os fracassos sensacionais as vezes obscurecem a beleza de
empreendimentos familiares bem-sucedidos. Quando trabalhando em harmonia, as familias
podem trazer para a empresa niveis de comprometimento, investimento a longo prazo, agdo
rapida e dedicagdo ansiados por empresas ndo-familiares, mas raramente alcangados. As
empresas familiares sdo tremendamente complicadas, mas, a0 mesmo tempo, decisivas

para a saiide da nossa economia e a satisfagdo de milhdes de pessoas.

Entretanto, nem sempre os profissionais estdo preparados para lidar com a
natureza especial deste tipo de empresas familiares. A influéncia das familias sobre os
negocios que elas possuem e dirigem muitas vezes € invisivel para os tedricos e escolas de

administragio.
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Os topicos principais do ensino de administragdo - comportamento
organizacional, estratégia, finangas, marketing, produgdo e contabilidade - sdo
ensinados sem que se diferenciem empresas familiares e ndo-familiares. Os modelos
econdmicos subjacentes a maior parte da ciéncia da administragio dependem da
“intercambiabilidade” dos responsaveis pelas decisdes, portanto ndo faz diferenca
“quem” eles s3o. Normalmente as publica¢des de negocios tratam o envolvimento da
familia com a empresa como informagido anedotica - pitoresco e interessante, mas

raramente importante.

7.2. Panorama geral das empresas familiares

As empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em todo o
mundo. Elas ocupam uma parte tdo grande da nossa paisagem econdmica e social que
nds se quer nos damos conta. Nas economias capitalistas, a maioria das empresas se
inicia com as idéias, o empenho e o investimento de individuos empreendedores e seus

parentes.

Casais juntam suas economias e dirigem lojas em conjunto. Irméos e
irmas aprendem o negocio dos pais desde criangas, ficando atras dos balcdes ou na
plataforma de carga depois da escola. Fazer com que um empreendimento empresarial
tenha sucesso e depois passar de pais para filhos (e, recentemente, filhas) € o sonho de
quase todo aquele que abre um negocio. O sucesso e a continuidade das empresas

familiares sdo o sonho dourado para grande parte da popula¢do do mundo.

Para a maior parte das pessoas, as duas coisas mais importantes em suas
vidas sdo suas familias e seu trabalho. E facil compreender o poder das organizagdes

que combinam ambas as coisas.

Estar em uma empresa familiar € algo que afeta todos os participantes.
Visto que as relagdes abrangem tanto o aspecto profissional, quanto as relagdes afetivas

que sdo a base de toda a relagdo em familia.
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Nio € apenas um sentimento, esta enraizada na realidade da empresa.
As empresas possuidas e administradas por familias constituem uma forma
organizacional peculiar, cujo “carater especial” tem conseqiiéncias positivas e
negativas. Elas extraem uma forga especial da historia, da identidade e da linguagem

comuns as familias.

Quando dirigentes-chave s3o parentes, suas tradigdes, seus valores e
suas prioridades brotam de uma fonte comum. As comunicagdes, verbais ou ndo,
podem ser grandemente aceleradas nas familias. COnjuges e irm3os tém maior
probabilidade de entender as preferéncias explicitas e as forgas e fraquezas ocultas uns
dos outros. Mais importante, o empenho, até mesmo ao p;mto do auto-sacrificio, pode

ser solicitado em nome do bem-estar geral da e familia.

A Empresa Familiar, historicamente, sob o ponto de vista do dono,
quase sempre o idealizador e grande mentor do empreendimento, sustentou o

desenvolvimento do mundo, desempenhando importante papel na regido de atuagao.

A globalizagdo no contexto atual, indica a necessidade crescente de
profissionais altamente qualificados técnica e experimentalmente, para bem

administrar, com vistas a um mercado de elevados indices de competitividade.

Muitas empresas familiares cresceram e se tornaram complexas,
exigindo uma administragdo profissional, outras ainda, ndo identificaram o seu
posicionamento diante do mercado consumidor e, por isso, continuam sem perspectivas
quanto a sua evolugdo. Nao possuem conhecimentos administrativos € nenhuma base
para definigdo do planejamento estratégico, bem como para o planejamento

operacional.

Assim, a pesquisa e analise do processo de mudanga de uma empresa
familiar para uma empresa administrada profissionalmente, consta de variaveis

complexas.

Muitas vezes, apos a morte do fundador, ou de seus filhos, a estrutura
organizacional entra em crise, em fungdo da mentalidade dos herdeiros e gestores da
empresa, que se relacionarem de maneira conflituosa com a mentalidade de seus

antecessores, configurando mudanca de valores e cultura organizacional. Deste modo,
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as conseqiiéncias podem determinar inclusive, a morte da empresa, em fungdo de uma
perda de identidade, identidade esta, que foi formada durante anos e ¢ a propria

imagem da empresa frente aos funcionarios e ao mercado como um todo.

E preciso lembrar que, para uma empresa familiar se tornar profissional,
0 primeiro passo ndo € contratar administradores que n3o pertencam a familia. O

fundamental € a atitude que a empresa assume diante da profissionalizagao.

Entretanto, esta mesma intimidade também pode trabalhar contra o
profissionalismo do comportamento empresarial. Antigas historias e dindmicas
familiares podem se intrometer nos relacionamentos de negocios. Pode ser mais dificil
exercer autoridade com os parentes. Os papéis na familia e na empresa podem tornar-se
confusos. As pressdes da empresa podem sobrecarregar e destruir relacionamentos
familiares. Quando trabalhando mal, é possivel criarem--se niveis de tensdo, raiva,
confusdo e desespero que podem destruir, de forma surpreendentemente rapida, boas
empresas e familias sadias. Algumas tragédias familiares acompanhadas de desastres

nos negocios, sao de conhecimento publico.

Infelizmente, os fracassos sensacionais as vezes obscurecem a beleza de
empreendimentos familiares bem-sucedidos. Quando trabalhando em harmonia, as
familias podem trazer para a empresa niveis de comprometimento, investimento a
longo prazo, acdo rapida e dedicagdo ansiados por empresas ndo-familiares, mas
raramente alcancados. As empresas familiares sdo tremendamente complicadas, mas,
ao mesmo tempo, decisivas para a saude da nossa economia e a satisfagdo de milhdes

de pessoas.

Muitos administradores contratados por essas empresas, queixam-se de
problemas diversos, mas fundamentalmente, de uma falta de clareza na orientagdo para

o desempenho e conseqiiente reflexo nos resultados obtidos.

Segundo dados do BNDES o Brasil tem entre 6 ¢ 8 milhdes de
empresas, sendo que 90% destas sdo empresas familiares, com um perfil extremamente
diversificado, que pode ir da padaria ou tinturaria da esquina, a grandes corporagdes,

tais como Grupo Votorantim e Pao-de-Agucar.
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Ainda de acordo com pesquisa do BNDES (1997), o dado que mais
impressiona € na verdade o que determina o grau de mortalidade das empresas
familiares, de acordo com a inser¢do das geragdes nos negocios. As conclusdo € a
seguinte: de cada 100 empresas, 30 chegam a segunda geragdo e somente 5 chegam a

terceira.

Embora a sobrevivéncia das empresas esteja ameacada, o0s
investimentos estrangeiros aumentaram (em 1999) em 54%, sendo que a estimativa de

investimento direto nas empresas familiares para 1999 foi de 25 bilhdes de dolares.

Este panorama identifica ainda, que as empresas familiares sdo
geradoras de 2 milhdes de empregos diretos, com participagio do PIB nacional
em:12% do segmento agrobusiness, 34% da industria, 54% de servigos. Tirando as
estatais (ja privatizadas) e as multinacionais, 95% das maiores empresas sdo familiares

(a maioria na segunda gerago).

7.3. Empresa familiar - sucessio em conflito

A questdo da sucess@o tem uma posi¢do ambigua, pode dar as empresas
uma nova perspectiva de atuagdo, ou pode ser a sua destrui¢do, aliada a falta de

profissionalismo.

A maior preocupag@o das empresas familiares € a sua sobrevivéncia. A
maioria delas enfrentam problemas existenciais ou estratégicos, isto €, dificuldades
relacionadas a inadequagdo, tanto na utilizagdo, quanto na escolha dos recursos

disponiveis para o alcance de vantagens de mercado.

A fase inicial, a garra e a visdo de mercado do fundador, sio os tragos
predominantes. O perfil, os valores e as crengas do fundador, sdo passadas a empresa e

aos funcionarios, iniciando assim a formagdo da cultura organizacional.
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As organizagdes com base familiar, apresentam varios problemas de
gestdo, que prejudicam sua atuagdo num mercado competitivo. Tais problemas nao sdo
privilégios de empresas familiares, pois outras organiza¢des também os apresentam de

forma semelhante.

Para uma empresa tornar-se profissional, o primeiro passo ndo ¢
contratar administradores profissionais que nao pertengam a familia. O fundamental € a

atitude que a familia assume diante da profissionalizagdo.

Para orientar a empresa familiar, no sentido de minimizar estes

problemas, dois topicos basicos de gestdo sdo necessarios:

» Profissionalizagao;

» Planejamento de sucessdo familiar.

Profissionalizag@o € o instrumento que consegue diferenciar os interesses da
familia com os da empresa, minimizando o conflito. Exemplo: separag¢do de propriedades e

de posi¢des hierarquicas.

Sdo estabelecidos critérios gerais, que irdo nortear as decisdes e posturas
dos administradores, como: contrata¢do, remuneragio, tomada de decisdes na promogéo de

funcionarios.

Planejamento de sucessdo familiar tem como ponto central a escolha do

sucessor e deve ser orientado por critérios claros que defendam os interesses da empresa.
Os pontos criticos de uma sucessao s3o:

» Treinamento;

» Avaliagdo na escolha dos sucessores;
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» Comparagdo do perfil do sucedido com o do sucessor, em relagdo ao

exigido pela empresa;

» Associagdo do sucesso da empresa com a imagem do fundador.

» Consideragdes Finais:

Embora a questdo seja muito mais complexa, em fungdo do andamento dos
negocios estar intimamente ligado as relagdes afetivas na familia, existem uma série de
ferramentas que podem ser inseridas no contexto empresarial, de forma a alavancar um

processo de melhoria, que desenvolva uma otimizagao sistémica.
As ferramentas que podem ser utilizadas nos processos de ajuste s3o:

» estabelecer uma relagdo dindmica entre a empresa e as pessoas que a

comanda;
» transferéncia do poder e do comando mais cedo - € mais eficaz;

» desaparecimento da cultura do fundador - o homem entrou no Séc. XX,

nao € o mesmo que esta saindo.

A empresa familiar, suas caracteristicas e suas formas de organizagio, se
configuram em fungdo de interesses mutuos, tanto em termos de politicas estabelecidas,
como em relagdo aos propositos da familia. Os lagos familiares sdo pré-requisitos que
influenciam o direito a sucessdo nos cargos de direcdo. Porém ha um fator que ndo
podemos desprezar, que sdo as condigdes que o mercado determina e que devem ser
consideradas como variaveis ambientais de relevancia a consecugdo de resultados por parte

da empresa.
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A estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e na sua intersegdo
de interesses de longo prazo, € o que permitira o equilibrio entre os interesses individuais e

os da empresa.

O objetivo do trabalho voltado a profissionalizagdo e otimizagdo da gestdo
das empresas familiares, sera o de desenvolver alguns aspectos que assegure uma gestdo
eficaz, dando condigdes de sobrevivéncia e desenvolvimento as organizagdes familiares.

As condigdes sdo as seguintes:

Desenvolver em seus subordinados o senso de.responsabilidade e interesse

pela empresa, através de uma politica de desenvolvimento funcional,

» Assegurar os resultados da empresa;

» Cumprir os objetivos dentro do prazo estabelecido;

» Incentivar novas idéias e solugdes criativas;

» Planejar adequadamente a empresa, fixando prioridades e estabelecendo

objetivos claros.

O empreendedor devera coordenar/supervisionar os trabalhos dos seus
subordinados, ter capacidade de estabelecer um clima favoravel de trabalho, despertar
motivagdo e confianga na equipe, entender do seu ramo de negocio e estar sempre aberto

para buscar melhorias e redugdes de custo.

Os aspectos mais relevantes sdo as analises organizacionais, baseadas em
variaveis que vdo determinar o sucesso ou fracasso do negocio. As variaveis sio as
seguintes:

» Analise da lucratividade;

» Custo do produto e/ou servigos;
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» Vendas;
» Administragio interna.

Além dos aspectos relevantes para o desenvolvimento das empresas
familiares, cabe ressaltar as prioridades, de forma a organizar o planejamento a ser
estabelecido para a implantagdo das melhorias que a empresa julga ser fundamental no

processo:
» Modernizagio;
» Qualidade de produtos, servigos e atendimento;
» Grau de inovagdo da estrutura e dos seus produtos e/ou servigos;
» Eficiéncia no trabalho;
» Criatividade.

E importante ressaltar que, uma vez que proprietarios, membros da familia
ou gerentes encontrem seu lugar no presente, ao longo de uma dimensdo de
desenvolvimento, eles conhecem um pouco mais o que vem pela frente. Os Proprietarios
Controladores podem antecipar, antes da chegada do momento da transigdo, as

conseqiiéncias imprevisiveis de todas as suas opgdes de sucessao.

Os executivos de empresas em Expansido/Formalizagdo podem comecar
muito antes a se preparar para as necessidades da Maturidade e tomar providéncias para a
renovagdo da empresa. E os membros da familia que sabem que seus filhos estdo
crescendo e que eles estdo envelhecendo podem se beneficiar, por ter alguma luz langada
sobre as experiéncias de muitas outras familias donas de empresas que passaram antes pela
mesma estrada. Os membros criteriosos dessas familias ndo precisam de um modelo de
desenvolvimento para saber que as coisas estdo sempre mudando, mas sim para iluminar as
provaveis conseqiiéncias dessas mudangas, inevitaveis em seus sistemas complexos e

interligados. Em conseqiiéncia disso, eles podem melhorar as chances da empresa da
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inAs

familia de continuar a sustenta-los e também as pessoas a quem amam, de uma geracdo

para outra.

Para finalizar, é importante lembrar que ndo ha nada certo neste mundo,

exceto a mudanga.
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CONCLUSAO

Concluimos, entdo o seguinte:

Ao analisarmos a economia brasileira nos dias de hoje, vamos encontrar
empresas familiares de variados tamanhos e com origens culturais diversas, em fung@o

principalmente, do processo de imigragao vivido pelo Brasil.

Vamos encontrar também, algumas empresas. familiares associadas com
investidores institucionais, brasileiros ou estrangeiros, e ainda, algumas empresas

familiares com sistemas antiquados e outras com sistemas modernos de gestdo.

No entanto, cada vez mais, as praticas de governanga corporativa estao

sendo adotadas e estdo ajudando as empresas familiares brasileiras:
- a ter maior harmonia entre 0s seus SOCIOS.

- a melhorar a eficiéncia na sua gestdo através da contribuigdo de

conselheiros externos.
- a ter uma boa imagem no mercado, facilitando a criagao de riquezas.
- a ser atraente para uma eventual associagao.

Concluimos, ainda que: no Brasil, no final da década de 1990, as questdes
colocadas pela globalizag@o, tais como o desemprego, a falta de qualificagdo de mao-de-
obra e o mercado cada vez mais competitivo e exigente, estdo gerando uma situagdo de
crise. Solugdes ou politicas publicas que levem a geracdo de novos empregos e ao

aquecimento da economia estdo sendo apontados como necessidades inegaveis.

Esse contexto reforga a necessidade de se levantar dados sobre as

organizagdes e sua realidade no Brasil, bem como sua inser¢ao no mercado globalizado.
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Durante algum tempo a tendéncia foi a de se trabalhar com as organizagdes
dissociadas de suas caracteristicas culturais. No entanto, alguns trabalhos recentes, como o
de HOFSTEDE (1994) ou BARROS (1996), apontam na diregdo do reconhecimento da
identidade das nagdes, que se diferenciam em varios aspectos e que tém, cada vez mais, a

consciéncia do significado de empreendimentos multiculturais entre suas empresas.

Apesar da importancia e da necessidade de pesquisas sobre as pequenas e
médias empresas, boa parte das teorias administrativas e dos modelos de mudanga
organizacionais sio derivados de pesquisas realizadas em empresas de grande porte,
geralmente de capital aberto, quando ndo abordam pesquisas replicadas de paises do
primeiro mundo, de forma a pretender fazer uma transferéncia de tecnologia, sem
considerar as caracteristicas culturais especificas do Brasil. Os resultados de pesquisas

como estas ndo auxiliam na compreensao das pequenas e médias empresas.
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