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RESUMO

Este estudo tem como objetivo realizar uma analise dos conceitos gerais de
Gestao Familiar juntamente com as variantes que ajudam a atingir 0 sucesso no que
se relaciona a gestéo profissional, assim como também as variantes que atrapalham
esse objetivo, visando o aprimoramento na organizacdo dessas empresas que
ocupam uma grande parte da economia. A metodologia utilizada foi a coleta de
dados diretamente em uma empresa familiar por meio de entrevista e o estudo dos
seus dados, relacionados com as teorias descritas nesse estudo. E com o resultado
dessa pesquisa puderam-se observar as empresas familiares estdo contratando
empresas especializadas para auxilia-las nos planejamentos estratégicos, e dando
especial atencéo a profissionalizacdo da gestao.

Palavras Chave: Gestao Familiar. Gestao Profissional. Empresas. Empresas
Familiares. Planejamento Estratégico.



1 INTRODUGCAO

O grande desafio da empresa familiar brasileira de continuar em ascenséo
vai muito além do que simplesmente faturar, ter bons lucros e saber reinvestir. Nos
altimos anos muitas empresas brasileiras de origem familiar encerraram suas
atividades pela auséncia de capacidade de se profissionalizarem, ou seja, pela falta
de planejamento das a¢Oes de gestdo empresarial e governanca corporativa, acoes
estas que permeiam e delimitam as relacdes de poder existentes dentro da familia

empresaria.

Nesse sentido, a pergunta-problema deste estudo €é: Qual é a melhor

forma para gerir profissionalmente uma empresa de cunho familiar (estudo de caso)?

Diante de tal questdo, destaca-se que o objetivo geral do estudo é:
analisar as variaveis de um processo de gestdo profissional em uma empresa
familiar. Quanto aos especificos, sdo: a) Apresentar 0s conceitos de empresa e de
gestdo familiar adotados; b) Descrever e analisar as variaveis que influenciam
positiva ou negativamente para alcancar uma gestao profissional em empresas
familiares; c) Apresentar alternativas para que a empresa se profissionalize sem

grandes influéncias de aspectos pessoais.

2 EMBASAMENTO TEORICO

A EMPRESA FAMILIAR

O autor Domingos Ricca (2011) diz que as empresas familiares sdo uma
forma de empresa que prevalece no mundo, e que elas ocupam uma parte grande
da economia, mas nem sempre se percebe isso. Ele ainda completa que é bastante
comum nas economias capitalistas, consistindo na aplicagédo do capital por meios

dos individuos empreendedores e de seus familiares.

Segundo Grzybovski e Tedesco (1998), a origem da empresa familiar esta

nas industrias caseiras.



“Em geral pequenas e que ndo representam a Unica fonte de renda da
familia. Quando a empresa é capaz de oferecer uma renda adequada para
a familia, alguns dos seus membros passam a dedicar-se exclusivamente a
ela. Profissdes como ferreiro, sapateiro, carpinteiro — exemplos de industrias
caseiras — deram origem a maioria das empresas familiares que atuam
como industrias metal-mecanicas (ferreiro), lojas de calcados (sapateiro),
indUstrias de moéveis (carpinteiro)” (GRZYBOVSKI e TEDESCO, 1998, p.
69).

Dentre os diversos autores que ja escreveram sobre empresas familiares,
vale ressaltar que o conceito ndo é unanime entre eles, existindo duas principais
linhas defendidas. Uma delas defende que somente se considera uma empresa
como familiar, ap6s a0 menos um processo sucessorio ja ter ocorrido dentro da
companhia. Outros estudiosos conceituam como qualquer empresa que possua
relacbes familiares entre seus integrantes, e que estes detenham o poder da

organizacao.

Para o desenvolvimento do presente estudo, consideraremos a definicao
de que empresa familiar € aquela em que a familia mantém alguns de seus
membros na administracdo da empresa, ndo precisando necessariamente ter

ocorrido passagem de poder para um herdeiro especifico.

Segundo Gongalves (2000), uma empresa pode ser caracterizada como
empresa familiar quando € propriedade de uma familia, deve ser detentora de toda
empresa ou de grande parte dela, e que ela tenha controle total sobre as decisdes
estratégicas ali tomadas. A administracdo da empresa deve ter pelo menos um
membro da familia na presidéncia, responsavel pela administracdo operacional do
negocio. Ainda de acordo com Gongalves (2000), para ser considerada familiar, uma

empresa devera ter um membro da familia como primeiro executivo.

Segundo Bornholdt (2005), empresas familiares sdo construidas com o
passar do tempo, quando a organizacdo deixa de ter o fundador como lider,
passando a ter os herdeiros como aqueles que continuam a gerir a companhia de
forma eficiente. A empresa, além ser fonte de renda e trabalho dos familiares, passa
a ser um vinculo que une aquelas pessoas e que estdo juntas ao redor de uma
espiritualidade de crencas e valores, ou seja, da cultura empresarial e

consequentemente familiar.



Lodi (apud RICCA, 1998), defende também que uma empresa sem
herdeiros n&o pode ser considerada uma empresa familiar. Portanto, o direito de
sucessdo da gestdo empresarial esta diretamente conectado com os principios da
descendéncia passada de geracdo a geracdo, que necessariamente devera ter

relacao entre sobrenomes pessoais.

Livia Donatti cita Lopez (1999) e Lodi (1993), que entendem que uma
empresa € considerada familiar quando um ou mais membros de uma familia
controlam administrativamente a mesma por possuirem uma quota significativa do
capital e quando seus fundadores e sucessores expressam o desejo de que “a

propriedade e a gestdo da empresa se mantenham em maos da familia”.

O autor Bernardi (1995, apud Livia), considera que empresas familiares
possuem diversas vantagens competitivas que podem ser mantidas se forem
administradas de forma eficiente, se “estiverem abertas a mudancas e atentas ao
mercado”. E ela ainda complementa que as empresas familiares que pretendem se
desenvolver, devem ter um perfil profissional extremamente linear, se diferindo das
empresas tradicionais, com um capital aberto e uma gestdo racional quanto se tratar

de tomada de decisdes gerenciais.

Os autores Grzybovski e Tedesco (1998) dizem que “conhecer algumas
defini¢gdes, caracteristicas e vantagens da empresa familiar” € importante, ja que ha
algumas afirmacdes negativas sobre esse tipo de empresa, sendo que, a0 mesmo
tempo, essas empresas sdao “‘um evidente agente direto da forgca econémica

brasileira nos ultimos cinquenta anos”.

Os autores ainda comentam que € comum que a empresa familiar seja
considerada um obstaculo ao crescimento de uma regido, por exemplo, porque 0S
dirigentes adotariam um comportamento de protecdo e por isso acabariam “ndo
aproveitando as novas oportunidades do mercado global’. Considera-se que a
empresa do tipo familiar € menos burocratica e impessoal, afinal a acessibilidade ao
administrativo € mais facil, o que torna as operac¢des mais flexiveis em relacdo ao
capital aberto de gestédo nao familiar (GRZYBOVSKI & TEDESCO, 1998).

Salientam ainda que montar um negdécio proprio tem sido uma

caracteristica de empreendimento que se mostra acentuada em fases de crise. Eles



citam Bernhoeft e Castanheira (1995) que mostram alguns dados numéricos que
exprimem essa realidade. De acordo com os autores, desde 1985 foram criadas no
Brasil cerca de 3.117.313 empresas, sendo dentre essas 2.384.319 foram
classificados como micro e pequenas empresas. Dessas empresas, mais de 1
milh&o localizavam-se no estado de S&o Paulo e demonstravam um PIB de 40% a
nivel nacional, empregavam aproximadamente 70,4% da populagdo econdmica ativa
do estado e geravam uma comercializacdo de 30 a 35% no territério nacional. No
entanto, identificou-se que cerca de 80% dessas empresas nao sobreviviam o

primeiro ano de existéncia. E completam:

A preocupacéo latente com a continuidade das empresas do tipo familiar
deve-se ao fato de os dados estatisticos apontarem 90% do total dos
grandes grupos empresariais brasileiros como sendo “empresas familiares”,
0 que ja oferece uma justificativa para serem estudadas a fim de preserva-
las, apesar da transmissdo dos cargos para novos dirigentes. Afinal,
empresas controladas e administradas por familiares séo responsaveis por
mais da metade dos empregos e, dependendo do pais, geram de metade a
dois tercos do PIB. Nos Estados Unidos, a maioria das empresas é
controlada e administrada por familias, sendo responsaveis por 59% do
emprego, 78% dos novos empregos e 27 milhdes de pessoas que nelas
trabalham. Na Alemanha, as empresas familiares concentram-se nas trés
milhdes de pequenas e médias empresas do Mittlestand; tém em média
menos de cem funcionarios e respondem por metade do faturamento e por
dois tercos do emprego do setor industrial; dentre elas, quinhentas dominam
nichos mundiais em produtos avancados de alta qualidade. No Brasil, 3,5
milhdes de empresas familiares geram dois milhdes de empregos diretos;
das trezentas maiores empresas do pais, 280 sado familiares, com projecdes
de chegar a sete milhdes de empregos até 2006. Esses dados confirmam
gue a empresa familiar, em qualquer lugar do mundo, é o grande canal para
gue uma regido se desenvolva; sdo dados preliminares indicadores da sua
relevancia e importancia para o processo econdmico e social em geral.

Lanzana e Constanzi (1999), citados por Donatti (1999), comentam que o
aumento da concorréncia “‘em razao da abertura comercial e do incremento do
investimento direto estrangeiro” foi ssembléia a imediata do processo de
globalizac&o. Este processo cria duas situacdes: desafios (conflito de interesses da
familia e da empresa) e oportunidades (possibilidade de aumento nas exportacdes e

“‘melhores condi¢gdes de concorrer no mercado internacional”).

O autor Bezerra (2000) chama a atencao para o fato de que quando a
empresa € administrada por familiares “o exercicio dos principios fundamentais que
defende a livre concorréncia, a igualdade de oportunidade entre os funcionarios e

familiares” pode ser prejudicado. Assim a oportunidade pode ser dada aquele menos



competente, o que acaba por dificultar o andamento da empresa. “Alguns pontos
negativos como estes sdo discutidos entre consultores e empresarios, mas, por

outro lado, ha casos de grandes empresas familiares bem sucedidas”, diz o autor.

Ha outro fator que esta presente, especialmente nas empresas familiares,
que é a sucessdo. De acordo com a autora Denise Turco (2009) este termo deve ser
substituido pela “transi¢do”, porque o primeiro gera um ar negativo entre os
membros da empresa. “Na sucessao, um entra e outro sai. Na transi¢do, os novos

entram e convivem com os fundadores”.

Sobre 0 processo de sucessao, Bezerra (2000) afirma que “a sucessao
familiar € o ponto mais importante para a sobrevivéncia da empresa, seguido da
profissionalizacdo. Com ela alguns problemas sdo sanados e a expansdo da

empresa assegurada em tese”.

Ja para Lodi (1993), o conflito é gerado no momento da sucessao
resultante nos problemas estruturais de familia, sobretudo, em empresas que estédo
no mercado ha vinte ou trinta anos. A sucessao é uma determinacéo a longo prazo
gue deve ocorre em um periodo de trés a cinco anos para ser denominada bem
estruturada. Destaca o0 autor que os parentes ndo sdo os melhores sdcios, pois é
essencial que haja uma personalidade empresarial sob algum membro da familia

como meio de obter uma boa gestéo profissional.

O problema principal encontrado na sucessédo e na profissionalizacao,
segundo Barnes e Hershon (1989), advém de seu principio porque as familias donas
de empresas familiares tendem a prestar mais apoio ao modo familiar que as a¢bes

estritamente empresariais.

Os autores ainda completam dizendo que o processo de sucessao dentro
da empresa familiar “é¢ considerado um dos fatores mais importantes, para
continuidade e expansédo do negocio” (1989, p.44). A idéia, segundo ele, é que a
empresa passe de uma posicdo estacionaria para uma crescente, embora esse
avanco as vezes esbarre numa postura de comodismo e na falta de vocacéo

empreendedora por parte dos fundadores.
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O autor esclarece que as empresas gue mantém comportamentos
inadequados as exigéncias atuais — competitividade e profissionalizagdo — correm o
risco de comprometer seu crescimento ou de até mesmo sair do mercado. A
sucessao, entdo, vem como uma imposi¢cao do sistema capitalista moderno, ela “é
um projeto de mudanca profunda, englobando mudancas filosoficas, de visdo, de

ideologias, politicas, estratégias, estilos de gestao, alteragdes estruturais e culturais”.

Bernhoeft (1989) apresenta seu pensamento sobre a profissionalizacao
da empresa familiar, destacando que a empresa familiar sem ddvida deve ser
profissionalizada ainda na gestéo de seu fundador. Complementa demonstrando que
a profissionalizacédo e a sucessao se completam, ou seja, uma consolida a outra,

sendo a sucessao o “feliz complemento do processo de profissionalizagao”.

Donatti (1999, p. 12), também comenta brevemente sobre os tipos de
empresas familiares, sdo eles: o tradicional, que caracteriza-se por um capital
fechado com pouca transferéncia administrativa e financeira, nesse tipo de empresa
a familia tem o completo dominio dos negécios. O segundo tipo € o hibrido, o qual o
capital é aberto, porém o poder ainda é da familia mesmo havendo mais participacao
de profissionais nao-familiares na administracdo. Por fim tem-se o tipo em que se
tem a influéncia da familia em grande parte das decisbes, caracteriza-se por “agoes
estdo em poder do mercado, mas a familia mantém influencia por meio da

participacao acionaria significativa”.

Diante da tipologia identificada nas empresas familiares, ndo destaca-se a
importancia de um lider inovador, com espirito profissional, desprendido das acdes

paternalistas e familiar, preparado para tomar decisdes em diversas situagoes.

by

Grzybovski e Tedesco (1998) também comentam que a medida que o
tempo passa e a empresa cresce, e se torna mais complexa, vem a necessidade de
se adquirir novos conhecimentos, que podem vir pela mado de um gerente de
vendas, por exemplo. Este pode ser ou ndo alheio ao meio familiar — inclusive caso
algum desses membros néo seja qualificado para tal — e sua presenca se torna
importante, pois, assim, a empresa acompanha as novas tendéncias gestionarias e
tecnologias existentes no mercado, ja que este novo membro pode ter habilidades e

conhecimentos especificos que algum familiar ndo tenha.
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VARIAVEIS QUE INFLUENCIAM POSITIVA OU NEGATIVAMENTE PARA
ALCANCAR UMA GESTAO PROFISSIONAL EM EMPRESAS FAMILIARES

A gestéao profissional de uma empresa familiar baseia-se em um processo
que deve ser iniciado pela familia com seus herdeiros. E importante que os membros
possiveis sucessores ocupem parte do conselho administrativo da empresa “com a
finalidade de elaborar o seu plano estratégico, deixando evidente a distingdo entre
gestao e propriedade” (BERNHOEFT, 1989).

Destaca-se a importancia do conselho de administracdo da empresa,
segundo Lodi (1987), € preciso que neste conselho também haja membros né&o-
familiares, pois auxiliaram a dirimir os debates entre os membros da familia. Acredito
0 autor que o conselho deve ser composto pelos membros da familia que fazem
parte do administrativo da empresa e por membros que nao tem parentesco, pois
“‘um conselho cujos membros sejam todos ligados por lacos de parentesco é uma

arena propicia para a sentimentalizacao”.

Diante da breve explicacdo sobre a importancia do conselho
administrativo da empresa, toma-se como base a profissionalizacdo. De acordo com
Lodi (2003), a profissionalizagdo trata-se de um processo, como ja elucidado
anteriormente, no qual a empresa familiar assume préaticas administrativas racionais,
modernas e n&o personalizadas. E a substituicdo de formas de contratacdo de

trabalho arcaicas ou patriarcais por formas assalariadas.

Além disso, o processo de profissionalizacdo seria a solu¢cdo para o
desafio que as empresas com essas caracteristicas ostentam: fazer uma sucesséao
bem feita na relagdo familia e empresa. (ROCHA & PIMENTEL, 2003). Entdo as
empresas familiares convivem com o grande desafio de: Profissionalizar a gestéao;
Investir em tecnologia e; Implementar novas formas de organizagao do trabalho e da
producédo (RICCA, 2005).

Esses trés aspectos devem estar em acordo com 0 processo de
reestrutura da empresa, assim como, com suas novas maneiras de producao. Nesse
contexto, a gestdo profissional é na verdade um instrumento que tem por objetivo
diferenciar os interesses da empresa dos interesses da familia, aléem de ser uma

ferramenta para minimizar os conflitos dentro da empresa entre os familiares e um
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meio de estabelecer limites entre a vida em aspecto familiar e a vida da empresa
(FLAUSINO et.al., 2012).

Normalmente, para que uma empresa tenha uma gestdo profissional
eficaz € preciso que a mesma tome por base um modelo como meio de conduzir
seus negocios. Assim, como meio de esclarecer a relevancia desses modelos de
gestdo a serem seguidos, apresentam-se alguns deles que podem ser inseridos em

empresas familiares.

Primeiramente, tem-se o modelo denominado tridimensional, nesse
modelo, os eixos se interarticulam, formando composi¢cbes e caracterizando o
produto das interagbes como mais complexo. Nesse contexto, constata-se que a
gestdo profissional € o objeto direcionador da empresa, pois uma boa gestdo é
fundamental para o crescimento da empresa familiar ao longo dos anos. E preciso
ter profissionais competentes, membros da familia, que tenham espirito de lideranca,
inovador, que fuja do campo somente familiar, mas que desenvolva o
profissionalismo. Nesse sentido, destacam-se as influéncias positivas na gestéao

profissional em empresas familiares.

MATURIDADE |—

ExpansAo/ | | <:£‘ Eix0 DA EMPRESA
FORMALIZACAO [ |

INicIo —

JOVEM FAMILIA ENTRADA NA TRABALHO PASSAGEM DO
EMPRESARIA EMPRESA COMNJUNTO BasTAO
I [ | [

PROPRIETARIO

CONTROLADCR Eixo DA FAMILIA

<£‘ Eixo DE PROPRIEDADE

SOCIEDADE
ENTRE IRMAOS

CONSORCIO DE
PRIMOS

Figura 1 — Modelo Tridimensional de desenvolvimento
Fonte: Tagiuri e Davis (1990).



13

O modelo tridimensional é obtido a partir das mudancas das partes que
antes eram caracterizadas pela organizagcdo do denominado modelo de Trés
Circulos, modelo que subdivide o sistema da empresa em: gestdo, propriedade e
familia. Como apresentado abaixo, pessoas pertencentes a parte 1, 2 e 3 séo
aguelas com uma unica conexdo com a empresa. Ja as pertencentes a parte 4, 5e 6
tem duas conexfes com a empresa, e por fim os individuos pertencentes a parte 7

tem trés conexdes com a empresa.

2

PROPRIEDADE
(Acionista e Herdeiros)

1

FamiLia
(Parentes)

3

GESTAO
(Gerentes)

Figura 2 — Modelo de Trés Circulos
Fonte: Gersick et.al. (1997)

Nesse modelo, as empresas sao interpretadas a partir de dimensoes,
combinando com varios estagios de desenvolvimento da familia, da empresa e da
propriedade, como meio de explicar as varias fases que passam as empresas

familiares.

Apesar de tratar-se de um excelente modelo, uma de suas caracteristicas
€ que s6 acontece por um determinado momento. Tal modelo ainda n&do estava
totalmente desenvolvido para lidar com os problemas da empresa, sobretudo, no

gue diz respeito ao tempo.

Com o tempo, os pais envelhecem, os filhos casam-se e nascem 0s
netos, pessoas juntam-se ao negocio da empresa. Com o tempo acontecem muitas

mudancas lentas e constantes, previsiveis ou ndo. Assim, como a empresa cresce
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com o tempo a sua estrutura também se modifica inicialmente sua propriedade é de

um unico dono e depois passa para as outras geracoes.

Diante de tais mudancas com o tempo, Tagiuri e Davis (1990) melhoraram
o modelo acrescentando a variavel tempo ao modelo Trés Circulos, criando o

modelo tridimensional.

Com base nessas propostas, constata-se que a gestao profissional é o
objeto direcionador da empresa, pois uma boa gestdo é fundamental para o
crescimento da empresa familiar ao longo dos anos. E preciso ter profissionais
competentes, membros da familia, que tenham espirito de lideranca, inovador, que

fuja do campo somente familiar, e que desenvolva o profissionalismo.

Para Albi (apud Consoli, 2003) a empresa familiar constitui uma “unidade
econdmica de producao formada por um conjunto de fatores produtivos”, segundo o

autor, sua funcdo precipua é criar riguezas por meio da producdo de bens e

Servicos.

Esse tipo de empresa caracteriza-se por constituir uma base de negécios
sob controle familiar, que tem um papel importante no processo de tomada de

decisoes.

Peters e Buhalis (2004) enumeram as caracteristicas positivas das

empresas familiares:

= O relacionamento pessoal com os stakeholders, que pode ser uma
fonte principal de diferenciacdo competitiva, ja que os contatos muitas
vezes sSa0 mais pessoais que contratuais, trazendo lealdade e

permitindo atendimento personalizado;

» As vantagens de nicho de mercado, que frequentemente sdo ignorados
pelas companhias grandes ou globais, mas representam a chance de

crescimento para pequenas empresas familiares;

= A flexibilidade e reatividade que se originam de uma hierarquia
tipicamente plana, com poucos niveis, onde a decisdo é tomada mais

rapidamente e as rea¢des as mudancas de mercado sdo mais ageis;
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A forca de trabalho flexivel, pois freqientemente os membros de uma
familia sdo muitos mais flexiveis e adaptaveis, moldando seus estilos

de vida as necessidades do negocio;

A continuidade, que auxilia a consolidar uma reputacao positiva dentro
de um mercado, tornando-se para os clientes um critério de escolha na

compra de bens e servigos.

Os autores mostram os principais pontos que tornam uma empresa

familiar um importante campo para a gestao profissional

Quanto as influéncias negativas, estéo:

A presenca de préticas de negdcios informais e a falta de planejamento
de praticas e procedimentos de negoOcios, 0 que acarreta em
desempenho varidvel e alto grau de improvisacdo por parte dos
membros da familia, o que pode afetar tanto a padronizacdo do

produto quanto o controle da qualidade;

A pouca aplicacdo da disciplina de marketing e pouco uso de pesquisa
de mercado, pois em geral, em se tratando de empresas de pequeno
porte, as habilidades sao limitadas e ndo ha disponibilidade de
profissionais especializados para garantir que os produtos e servigos
sao oferecidos ao mercado de forma apropriada;

A questdo do investimento, pois frequentemente as empresas
familiares pequenas sdo passadas como heranca através de geragdes
e 0os membros das familias demonstram relutdncia em admitir a
entrada de investimentos de capital vindo de fontes ndo pertencentes a

familia, o que reduz as oportunidades de capitalizacdo e crescimento;

Os recursos humanos e os relacionamentos de familia, que muitas
vezes determinam as praticas de negocios. Isso muitas vezes mantém
no negocio membros da familia que ndo tem um bom desempenho no
trabalho e dificultam a atragdo e retencdo de funcionarios qualificados
gue venham do mercado de trabalho (PETERS & BUHALIS, 2004).
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De acordo com Wang et. al. (2004), as empresas familiares, sendo
relutantes a adotar uma maneira coorporativa de gestdo. “Os proprietarios ndo estao
dispostos a entregar a administracdo ou pelo menos parte da empresa nas maos de

administrados assalariados, ndo membros da familia”.

E preciso considerar, entretanto, que a solucéo para o problema da falta
de profissionalizagcdo né&o reside, obviamente, no afastamento dos membros da
familia fundadora da administracdo da empresa. As empresas familiares costumam
ser orientadas por uma filosofia e por valores bem definidos pelo seu fundador,
assim como as melhores organiza¢gdes dos novos tempos (MOGGI, 1996); portanto,
0 ato mecanico de afastar a familia da gestdo dos negécios pode ser uma forma de

diminuir essa forca vital que sustenta a organizacao.

GESTAO DO CONHECIMENTO

Como definicdo geral, o conhecimento significa aplicar um conjunto de
regras, procedimentos e relacbes a um conjunto de dados para que este atinja valor
informacional. Uma informacé&o idéntica, da mesma forma que um recurso fisico, tera
diferente valor para pessoas, locais e tempos diferentes, variando entdo seu valor
econOmico conforme o contexto existente (STAIR, 1998).

Segundo Davenport e Prusak (1998) o conhecimento é:

[...] um fluido misto de experiéncias, valores, informac@o contextual e
conhecimento que fornece uma estrutura para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informagdo. Tem origem e € aplicado na mente das pessoas.
Nas organizacbes, ele esta freglentemente embebido, ndo s6é nos
documentos e repositérios, mas também nas rotinas, processos, praticas e
normas.

E necessario entender e definir os dois tipos de conhecimento existentes
gue podem ser identificados em uma Organizacao: o formal ou explicito e o informal
ou tacito. O conhecimento formal é aquele que esta materializado nos livros,
manuais, documentos, periddicos, base de dados, repositorios etc. Por ser um

produto concreto, ele normalmente é captado pelas Organizacgdes.

O conhecimento tacito ou informal € base para a geracdo do processo de

producdo do conhecimento formal, e séo as idéias, os fatos, suposi¢des, questdes,
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decisbes, conjecturas, experiéncias e pontos de vista. Por conter a inteligéncia do
conhecimento formal, ele € um ativo patrimonial de imenso valor, apesar de se
perder ao longo do tempo por falta de mecanismos para que seja coletado,
estruturado, compartilhado e reutilizado. Portanto, gerenciar o conhecimento formal

e informal em uma Organizacéo € o grande desafio a ser vencido.

Segundo Choo (2001), além dos conhecimentos tacitos e explicitos, nao
podemos deixar de entender o cultural, que consiste das estruturas afetivas e
cognitivas, usadas habitualmente pelos membros de uma organizacdo para
perceber, explicar, avaliar e construir a realidade. Ele inclui suposicbes e crencas
gue séo usadas para descrever e explicar a realidade, bem como as convencdes e
expectativas utilizadas para atribuir valor e significado a informacdo nova. Estes
valores, crencas e normas, estabelecem o referencial em que os membros de uma
Organizagédo constroem a realidade, reconhecem uma informacé&o nova e avaliam

interpretacoes e agdes alternativas.

Valores e crencas sdo partes integrantes do conhecimento, pois
determinam, em grande medida, aquilo que o conhecedor vé, absorve e conclui a
partir de suas observacdes. Pessoas com diferentes valores “véem” diferentes
coisas numa mesma situacao e organizam seu conhecimento em funcdo de seus
valores. O executivo editorial que valoriza o risco e a mudanga pode enxergar uma
nova oportunidade na mesma tecnologia on-line que um concorrente vé como uma

ameaca a produtos impressos que sao tradicionalmente bem-sucedidos.

Nonaka e Takeuchi (apud DAVENPORT e PRUSAK, 1998) dizem que o
conhecimento, diferentemente da informacao, refere-se a crengas e compromisso.
O poder do conhecimento de organizar, selecionar, aprender e julgar provém de

valores e crencgas tanto quanto da informacao e da logica.

Conclui-se que o0 conhecimento e percep¢do caminham juntos e se
completam. S&o resultado de crencas, religides e habitos, que somados, resultam na
cultura de cada individuo, e que com base nestas diferentes vivéncias, formam-se

diversas e contraditorias percepcdes, em infinitas e adversas realidades.

A Sociedade do Conhecimento, ou pés-capitalista, demanda que as pessoas

se especializem, detenham conhecimento, e, sobretudo saibam como alocar tais
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conhecimentos para fins produtivos. O desafio neste novo grupo social é trazer a
dignidade aos individuos, a grande maioria, que ndo possuem condi¢cdes de serem
“trabalhadores do conhecimento”. Do ponto de vista econémico, a questdo € como

aumentar a produtividade dos trabalhadores do conhecimento.

Segundo Drucker (1999b), a produtividade do trabalhador do conhecimento

€ quem determina o desenvolvimento da sociedade do conhecimento.

Os individuos desta sociedade assumem um papel de extrema importancia,
uma vez que é forca motriz de todo o processo de “fabricagao do conhecimento”.
O conhecimento estd sempre incorporado a uma pessoa, é transportado por
uma pessoa, e criado, ampliado ou aperfeicoado por uma pessoa, €
aplicado, ensinado e transmitido por uma pessoa e é usado, bem ou mal,
por uma pessoa. Portanto, a passagem para a sociedade do conhecimento
coloca a pessoa no centro. Ao fazé-lo, ela levanta novos desafios, novas
guestdes e novas perguntas, sem precedentes, a respeito do representante

da sociedade do conhecimento: a pessoa instruida (DRUCKER, 1999b, p.
205).

Com base nas andlises das definicdes é possivel inferir que conhecimento
compreende elementos que fazem parte da complexidade e subjetividade humana,
razdo pela qual o assunto € objeto de intensas pesquisas e discussées no meio

académico e profissional.

Conforme defendem os autores Davenport & Prusak (1998), a era da
producdo em massa e da eficiéncia sédo tidos como modelos tradicionais de gestao.
Ja os novos modelos de gestdo séo: a era da qualidade e da competitividade que
compbe a administracdo japonesa, administracdo participativa, administracédo
empreendedora e a administracdo holistica. E por fim os modelos emergentes o0s
guais sdo compostas por empresas virtuais, gestbes do conhecimento, modelos

bioldgicos/quéanticos/teoria do caos/complexidade.

Corroborando com os autores até aqui mencionados, segundo acrescenta
Sveiby (1998), o conhecimento tornou-se extremamente relevante para as
Organizagbes, desde a mudanca da economia industrial baseada em linhas de
montagens e controles hierarquicos, para uma economia global, descentralizada e
baseada na informacédo mais precisamente na dimenséo do trabalho, a passagem

do trabalho manual para o intelectual, num momento em que a maioria das tarefas
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repetitivas ja € assumida por maquinas, indica que a relacdo da pessoa com 0O

trabalho muda como muda o que ela precisa saber para trabalhar.

Nesse prisma, Teixeira Filho (2000) ressalta que o mercado de trabalho
passa a demandar um novo perfil de profissional, onde iniciativa, discernimento e

aprendizado séo palavras-chave.

No mesmo sentido, Drucker (Apud Nonaka & Takeuchi, 1997, p.122),
ressalta que:

[...] estamos entrando numa sociedade do conhecimento, onde ndo mais o

capital, os recursos naturais ou a mao-de-obra podem ser considerados

como recurso econdmico basico, mais, sim, o conhecimento — e serdo 0s
trabalhadores do conhecimento os que desempenharéo o papel central.

Hoje percebemos que as empresas contratam funcionarios mais pela
experiéncia do que pela inteligéncia ou escolaridade, porque elas valorizam o
conhecimento desenvolvido e comprovado ao longo do tempo. Diante de decis6es
dificeis, os gerentes tendem a recorrer a pessoas que eles respeitem e lhes
fornecam conhecimento mais do que a procurar informagdes em bancos de dados.
Estudos demonstram que gerentes adquirem dois tercos de sua informa ss e
conhecimento em reunides face a face ou em conversas telefénicas e apenas um
terco provém de documentos (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

Dentro das empresas, a maioria das pessoas quando precisa de
aconselhamento em relacdo a determinado assunto consulta outras pessoas que
consideram conhecedoras daque s assunto. Assim, o que faz as organizagbes
funcionarem é o conhecimento. O conhecimento ndo é algo novo (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998).

Entende-se que existe uma feroz competi¢do internacional para cada dolar
marginal de lucro. Uma economia em rapida globalizacdo e unificada por melhores
meios de comunicacéo e transporte, traz aos consumidores um leque de opcodes de
produtos e servigos jamais vistos e um interminavel desfile de novas e melhores

ofertas da parte das empresas globais.

Em resumo, as empresas ndo podem mais esperar que 0s produtos e

praticas que fizeram seu sucesso no passado possam manté-las viaveis no futuro.
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Pressbes de preco ndo deixam espaco para a producdo ineficiente. O ciclo de
desenvolvimento de produtos e sua introducdo no mercado dura cada vez menos
tempo. Hoje, as empresas necessitam de qualidade, valor, bom atendimento,
inovacdo e velocidade de chegada ao mercado para que possam ter sucesso, e

esses fatores serdao ainda mais criticos no futuro.

Para Drucker (1999), conceitualmente a sociedade, a comunidade e a
familia séo instituicdes preservadoras. Elas procuram manter a estabilidade e evitar
as mudancas, ou ao menos retarda-las. Mas a organizacdo da sociedade pos-
capitalista de organizacfes é um fator desestabilizador. Como sua fungéo é de por o
conhecimento para trabalhar, ela precisa ser organizada para mudancas constantes,
para inovacfes, e a inovacdo, como disse 0 economista austro-americano Joseph
Schumpeter (1883-1950), € a “destruicdao criativa”, a cada surgimento de nova
tecnologia outras muitas sdo destruidas, formando um ciclo interminavel de
renovacdes tecnoldgicas. Um novo produto ou servigo substitui um antigo e com

estes estruturas produtivas desatarem por obsolescéncia.

Ainda para Drucker (1999), toda organizacéo de hoje precisa embutir em sua
propria estrutura a geréncia da mudanca. Capacidade para criar 0 novo também
precisa ser embutida na organizacao, requer aperfeicoamento permanente de tudo o
que faz, tera que aprender a explorar, isto é, desenvolver novas aplicacbes a partir
de seus proprios sucessos, tera que aprender a inovar — e aprender que a inovacao
pode e deve ser organizada como um processo sistematico. Precisam mudar a
demanda por aptiddes e conhecimentos, além de operar e transcender a

comunidade.

A Gestdo do Conhecimento se refere a um processo sistematico e
organizacionalmente especifico com vistas para a aquisicdo, organizacdo e
comunicacgdo de conhecimento, tanto do tacito como do explicito, dos colaboradores
e dos funcionarios da Organizacdo, de modo que estes possam usa-lo mais
efetivamente (TEIXEIRA FILHO, 2000).

De acordo com Terra (2001), a Gestdao do Conhecimento é compreendida
como um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes

de incrementar a habilidade dos administradores em criar, coletar, organizar,
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transferir e compartilhar informacgdes e conhecimentos estratégicos que podem servir
para a tomada de decisfOes, para a gestdo das empresas e para a inclusdo do

cidaddo como produtor de conhecimento coletivo.

Para o autor, Gestdo do Conhecimento € mais que a agregacao de projetos,
metodologias e ferramentas, significa compromisso com a transparéncia, foco nos
processos em vez da hierarquia, uso eficaz de informacdes, conhecimentos, boas
praticas de gestdo e expertise (consultoria), visao integradora, uso eficaz de novas
tecnologias de informacédo e comunicacéo e, principalmente, foco nas necessidades

do capital humano.

Teixeira Filho (2000), sob o enfoque da Gestdao do Conhecimento, sugere
que as empresas comecem a rever suas estratégias, sua estrutura e sua cultura. Ele
também indica que este tipo de gestdo pode ser vista como uma colecdo de
processos que governa a criacdo, a disseminacéo e a utilizagdo do conhecimento

para atingir plenamente os objetivos da organizacao.

Por sua vez, Gibson (1998) argumenta que compartilhar conhecimento é
algo fundamentalmente diferente e ocorre quando as pessoas estdo genuinamente
interessadas em ajudar umas as outras a desenvolver novas capacitacdes para a

acao e em criar processos de aprendizagem.

Compartilhar conhecimento, na opinido de GIBSON (1998), € algo
fundamentalmente diferente e ocorre quando as pessoas estdo genuinamente
interessadas em ajudar umas as outras a desenvolver novas capacitacdes para a

acao e em criar processos de aprendizagem.

Para que as decisdes organizacionais sejam tomadas com rapidez e
qualidade, é importante que as organizacbes disponham de um sistema de
comunicacdo eficiente, que permita a rapida circulacdo da informacdo e do

conhecimento, sendo, para isso, indispensavel o suporte da tecnologia.

A utilizacdo da ferramenta Portal é essencial para a troca de informacdes e
conhecimentos na organizacdo, desde que a interacdo seja construida sob o
alicerce da comunicag¢do organizacional. Alguns teéricos da administracdo, como
DAVENPORT (1998), NONAKA e TAKEUCHI (1997), STEWART (1998) e SVEIBY
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(1998), apontam um novo direcionamento da comunicagéo, voltado principalmente
as questdes relacionadas a transmissdao da informacdo e do conhecimento
organizacional (FERNANDES, 1999).

Portanto, a tecnologia exerce um papel essencial tanto na comunicacao e
armazenamento dos dados, das informagbes e dos conhecimentos como na
integracédo dos tomadores de decisdo (JOHNSON, 1997).

A troca de informacdes e de conhecimentos e sua qualidade e rapidez estédo
no coracdo do sucesso das organizacdes. Quanto maior a capacidade das
tecnologias da informagcdo e da comunicacdo, maior a capacidade de
interrelacionamentos e a capacidade de aprender e lucrar com o compartilhamento

da informacao e do conhecimento.

Pois simultaneamente conduzem a um aumento da capacidade de
compartiihamento da informacdo e do conhecimento, possibilitam também o
aumento de suas quantidades disponiveis, que €, antes de tudo, um aumento de
dados brutos, dos quais apenas uma parte se transforma em informacées potenciais,
0 que significa que apenas pequeno numero delas se transformara em informacdes
ou em conhecimento (JOHNSON, 1997).

Diante de um sem fim de dados, informacbes e conhecimentos, as
organizacdes devem desenvolver habilidades e competéncias na implantagdo dos
Portais de Conhecimento, que separaram o “joio do trigo”, pois, para a informacéao e
o conhecimento serem considerados Uteis, devem ser compreendidos e utilizados de
forma eficiente e precisa, para que o conhecimento seja devidamente aproveitado na

tomada de decisoes.

Todas as politicas de recursos humanos e de Tecnologia da Informacéao,
dentro do contexto da Gestdo do Conhecimento, devem procurar reforcar 0s
principios norteadores desta gest&o. E através destas politicas que uma organizacio

renova e fortalece esses valores basicos para a Gestdo do Conhecimento.
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GOVERNANCA CORPORATIVA

Segundo Garcia (2001 apud MOREIRA JUNIOR, 2011, p. 20), a governanga
“[...] pode ser entendida como a forma pela qual os acionistas (investidores) se or-
ganizam para manter o controle da sociedade, como forma de zelar para que ela

atinja os objetivos para os quais se destina”.

Bernhoeft e Gallo (2003), diziam que “a estrutura da governanga na empresa
familiar fica constituida da seguinte forma: conselho de familia, conselho societario,
conselho de administragcao e grupo executivo”, ja Garcia (2001) contempla a forma-
cdo de apenas dois conselhos além da ssembléia de sdcios: o conselho de familia,
que é responsavel pelas relacdes familiares e societarias, e o conselho de
administracdo, que cuida da gestédo e é o elo no relacionamento entre os acionistas,

familiares e gestores.

Lank (apud ALVARES, 2003, p. 98) conceitua a governanga corporativa
como “[...] sendo um sistema de estruturas e processos para dirigir e controlar
corporacfes e prestar contas a respeito delas [...]", destacando que o conceito se
aplica

“[..] também as familias proprietarias. Elas precisam ser dirigidas,
controladas e devem prestar contas sobre seus procedimentos, se
quisermos que permanecam saudaveis e fortes. Nesse sentido, essas
familias precisardo, exatamente como suas empresas necessitam de

conselhos de administracéo, de seus préprios 6rgdos, ou mecanismos de
governangca (tais como um conselho de familia ou um comité de acionistas)”.

Bornholdt (2005, p. 78-79) menciona principios para a boa pratica de
governanca corporativa (transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa e social) e os 6rgaos relacionados ao governo das
empresas familiares de maneira mais ampla quando comparada com o0s autores

anteriores:

O conselho de familia;

Conselho de administragao;

Conselho superior;

Gestao executiva;
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= O conselho consultivo;
= Conselho fiscal, auditoria independente; e
= Conselho de socios (propriedade) e ssembléia de acionistas.

Arooff e Ward (1996) apontam as seguintes dimensdes de governanca na

empresa familiar:

» Familia: prosperidade, continuidade, participacéo, papel na comunidade,

comunicacéo, educacéao e valores.

= Empresa: operacdes, financas, relacionamento com clientes e

fornecedores.

» Propriedade: liquidez, alocacdo de capital, sucessao, dire ss estratégica

e performance.
A transicdo de comando € uma tarefa muito dificil e desafiadora.

Para Moreira Junior (2011), na transi¢do da primeira para segunda geracgao,
a empresa deixa de ser uma sociedade do trabalho, na qual duas ou mais pessoas
reinem esforcos para a criacdo de uma empresa. Quando a segunda geracao
assume, essa sociedade perde seu vinculo anterior baseado no trabalho e o

relacionamento se dara pelo capital.

Essa nova sociedade precisa ser construida em termos de relacionamento,
poiS 0S NOVOS sOcios ndo tém compromissos mutuos em razéo, também, de ela ser
uma sociedade compulséria. Para essa situagdo, um instrumento Util € a criacdo de

conselhos para, com eles, dar inicio & separacdo da propriedade e a gestédo

executiva.

Os conselhos podem ser de socios ou herdeiros, mas o principio de ambos
deve ser que seus membros nao tenham fungbes executivas e, nesse sentido, a
realizacdo financeira dos familiares deve ocorrer em atividades proprias ou ligadas a
outras empresas (BERNHOEFT, 1999, p. 57).
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7

O conselho familiar € originario das empresas ssembléi que possuem
véarias geracfes no comando. Os objetivos centrais sdo a preservagdo da harmonia
na familia e a reducdo de interferéncias dos problemas familiares na gestao das

empresas.

Desse modo, os conselhos sdo criados e constituidos de um numero
reduzido de familiares que representam a visao central dos demais membros. Dentro
desses organismos, sao desenvolvidas as politicas que visam manter os interesses
da familia no longo prazo, solicitadas as informacfes sobre a performance da
empresa, expressas as necessidades familiares e elaboradas solugbes para os

problemas internos.

Esse organismo € normalmente optativo, muito embora fundamental, na
medida em que procura restringir os assuntos relativos a familia nesse conselho
para reduzir sua ingeréncia e interferéncia na empresa (BORNHOLDT, 2005; DAVIS,
2003).

O conselho de familia, que é constituido por membros da familia ou familias
proprietarias da empresa, deve ter uma interagdo com o conselho de administracéo
e com a diretoria-executiva. A relagdo com a diretoria ndo deve ser direta, pois

nesse caso a gestao continuaria com a familia.

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 29-30) apresentam para o conselho familiar as

seguintes atribuicdes:

[...] manter os valores e a histéria da familia entre as gera sse; administrar
os interesses da familia em relacdo a empresa e a sociedade; elaborar e
manter atualizado o acordo de conduta e ética familiar; manter a disciplina
em relacdo a empresa; manter um sistema de informacdes sobre os
negocios e a sociedade para a familia; ser um espaco de representacédo da
familia na sua relacdo com os conselhos de administracdo e societério;
administrar programas de treinamento dos familiares para o papel de
acionista; administrar as questdes de seguranca pessoal dos familiares;
administrar as questBes de responsabilidade social da familia e da
sociedade; cuidar de programas de orientacdo vocacional, profissional e
pessoal para os jovens herdeiros; administrar um escritério da familia para
0S servigos particulares, investimentos e patrimdnio e elaborar assembleias
e eventos familiares.

Para Bornholdt (2005, p. 99), as atribuicbes de um conselho de familia sdo:
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Desenvolver e administrar o acordo de acionistas; elaborar e administrar a
cultura por meio de reforgos de ideologia, visdo e misséo; criar e cuidar do codigo de
ética e condutas, principios e valores; fomentar e proteger o memorial histérico
familiar-empresarial; promover e desenvolver o entendimento, a adesao e a coeséo
familiar com debates e encontros familiares; promover e fomentar outras iniciativas
de apoio e bem-estar dos membros da familia; administrar conflitos, divergéncias,
crises e desavencas entre familiares; criar programas de desenvolvimento e
acompanhamento dos herdeiros para a gestdo da empresa; desenvolver os mesmos
programas para os conselheiros (de administracdo, de familia ou fiscal) ou para
acionistas; desenvolver programas de bem-estar da familia, principalmente na
questao profissional, seja para a empresa ou para fora dela; elaborar critérios de
liquidez e de dividendos para os familiares; preparar a seguranca para o futuro,
como investimentos e fundos para a aposentadoria complementar; fomentar para a
saude fisica e emocional; elaborar e acompanhar critérios do desempenho dos
negocios atuais e de novos negécios, principalmente em relacdo a patriménio,
imoveis, partilha e heranca; elaborar critérios para as prestacdes de contas do
conselho de administracao, fiscal e dos diretores; avaliar o desempenho dos  ss-
selheiros familiares e definir politicas e a¢Bes de cunho social, como fundacdes,
ONGs e outras entidades com esse cunho.

Outro 6rgdo da governanca nas empresas familiares é o conselho societario,
gue tem como objetivo claro gerenciar a comunica ss entre os familiares, socios e
administradores da empresa. Esse conselho assume diversos papéis na estrutura de
governo, podendo ser o orgdo maximo de deliberacdo acima inclusive do conselho
de administracéo e substituindo o que se considera legalmente como a ssembléia

de acionistas.

3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS
CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Coemi Imoveis é uma empresa que atua desde 1985 no mercado imobiliario de
Brasilia através de intermediacdes de vendas, compras e administracdo de imoéveis

de terceiros no DF. Para prestar estes servicos a Coemi conta hoje com
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aproximadamente 35 colaboradores e possui 0 seu foco principal é o Plano Piloto,
porém, atua também em regides como Taguatinga, Aguas Claras e Samambaia, que
sdo apenas um foco secundario. Seu publico alvo torna-se qualquer pessoa que
queira algum destes servicos nas regides de sua atuacdo. Seus principais
concorrentes sao imobiliarias que atuam nas mesmas regides, e que ja possuem
expressdo no mercado de Brasilia, como A¢do e Dalloca Iméveis, Sénia Imoveis,
Miranda Iméveis, Tadeu Santiago Imoveis, e Beiramar Iméveis. O modelo de gestéo
utilizado pela Coemi € um modelo de remuneracdo por resultados, onde os
corretores sao remunerados de acordo com o nivel e quantidade dos imdéveis que
intermediam a comercializagdo, através de comissdes. Atualmente, dois filhos do
diretor atuam na organizacdo e a familia possui o poder da gestdo, o que a

caracteriza como familiar.

Em 2008, a Coemi, juntamente com outras 9 renomadas empresas
imobiliarias do mercado de Brasilia formou a Rede Brasilia de Imdveis. Todos
passaram a trabalhar com uma mesma metodologia e filosofia, que busca alcancar
um maior numero de clientes, com agilidade, seguranca e eficacia, tudo isso atraves
do compartilhamento de suas carteiras de imoOveis e de clientes. Este modelo
integrado de negoécios da uma ampla forma de atuacdo na area de vendas, com a
colaboragédo de mais de 150 consultores imobiliarios credenciados nas 16 empresas

que compde o grupo atualmente.

Ao longo dos seus 27 anos de atuacdo, a Coemi conquistou uma relacdo de
confianca e credibilidade com os seus clientes, realizando milhares de transagdes
imobiliarias, auxiliando sempre o0s seus clientes a alcancar os seus objetivos e seus

sonhos.
ANALISE DOS DADOS

Aspectos abordados na entrevista:
1. Planejamento estratégico

Em relacdo a existencia de um plano estratégico para a empresa, 0 gestor
da Coemi afirmou que nunca foi elaborado de fato. J& se iniciou um planejamento
do tipo no passado, que acabou nao sendo finalizado, principalmente em fungéo

de falta de tempo da diretoria no periodo. Hoje, apds a visualizar aumento na
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concorréncia e um desaquecimento do mercado imobiliario, a companhia se
conscientizou da importancia do planejamento e estd contratando consultores
externos para auxilio no projeto, para que se determinem e analisem os objetivos
de curto, médio e longo prazo (que hoje ja existem, porém, de forma superficial),
e como agir para atingi-los, fazendo com que a Coemi continue crescendo de

forma sdlida.

A titulo de comparagcdo, em pesquisa realizada em 2010 pela
PricewaterhouseCoopers, constatou-se que no Brasil 81% das empresas
familiares possuem este tipo de planejamento e que 19% nunca tiveram. Em

nivel global, 77% possuem e 23% néao.
Plano de sucesséao

Quanto a passagem do bastdo ao seu futuro sucessor, o gestor afirma que
ainda nao foi elaborado nenhum plano de sucessao. O diretor reconhece que
uma das suas maiores preocupacfes € em relacdo ao tema, uma vez que ele
administrou a empresa por 27 anos sem este projeto, e ao longo deste periodo
ele poderia ter se incapacitado de gerir a empresa por determinados periodos,
algo que felizmente ndo ocorreu. Atualmente, dois de seus filhos trabalham na
Coemi e ja dividem as responsabilidades da gestdo com ele. Apos a finalizacédo
do planejamento estratégico, ele afirma que pretende iniciar o trabalho deste
plano, verificando qual dos filhos possui o perfil mais adequado para a sucesséo

e trabalhar para com as variaveis deste aspecto.

O cenario constatado pela mesma pesquisa da PWC nos mostra que 45%
das empresas administradas por familias no Brasil ndo possuem nenhum tipo de

planejamento para sucessao do gestor e 47% em nivel global.
Plano de incentivo para os cargos mais elevados e retencéo de talentos

A respeito de maneiras de incentivo aos cargos mais elevados da Coemi,
o diretor nos informou que apOs a apuracdo do resultado anual, ele premia os
seus gerentes com porcentagens do lucro obtido além do objetivo tracado, de
modo a incentivid-los a atingir patamares cada vez maiores. Além disso, a
empresa também incentiva a capacitacdo desses colaboradores, arcando

parcialmente com custos de cursos superiores e de pods-graduacao. Portanto,
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além de uma forma de recompensa, acabe sendo um meio de retencdo da
companhia, uma vez que estes cursos possuem duracdo consideravel e que
normalmente, a situacdo é condicionada pela empresa a permanéncia do
colaborador por um periodo minimo apos a conclusdo. Além disso, determinados
funcionarios que possuem desempenho superior ao esperado, sdo premiados

com bonus mensais, para motivacdo dos mesmos.

Confrontando com os dados ainda encontrados na pesquisa de 2012 da
PWC, no Brasil 55% das empresas familiares adotam bonus anuais como meio
de incentivo altos cargos e 61% em ambito global. As principais formas de
retencdo de talentos encontradas no Brasil foram desafios no trabalho (85%),
remuneracdo (82%), e desenvolvimento de carreira (74%). Em carater global

temos remuneracéo (75%), desafios (63%) e carreira (57%).

Qual éarea investir para melhorar a produtividade e a competitividade nos

préximos 12 meses

Quando questionado sobre a principal area na qual a companhia pretende
investir nos proximos 12 meses para melhorar a produtividade e a
competitividade, foram apontados dois principais caminhos: a area de RH e a
gestdo. A area de RH necessita de desenvolvimento para que a empresa possa
se diferenciar das demais concorrentes, uma vez que € uma prestadora de
servicos. Ja a gestdo, pretende-se dar uma atencdo que nao foi dada no

passado, atraves da elaboracéo e pratica do plano estratégico e de sucessao.

O cenario brasileiro em 2010 era que 94% das empresas de cunho familiar
pretendiam investir em RH/Treinamento e no mundial 67%, de acordo com a

pesquisa da PWC.
Preocupacgdes ou desafios internos nos proximos 12 meses

Em curto prazo, a empresa relata que acredita que o maior desafio devera
ser em relacdo a possivel reorganizacao interna que devera ocorrer em fungéo
especificamente do planejamento estratégico e dos meios de atingir os objetivos

tracados.
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A titulo de comparacdo 63% das empresas no Brasil e 38% no mundo
apontaram recrutamento de pessoal qualificado como o maior desafio de acordo

com a pesquisa.
Alternativa - Governanca corporativa?

Ao ser perguntado se a governancga corporativa seria um método que
poderia auxiliar e fortalecer a profissionalizacdo da empresa, o gestor afirmou
que certamente sim, uma vez que seria 0 melhor processo para separar 100% a
gestao familiar da gestdo da empresa em si, porém, relata que ele tém duvidas
quanto a necessidade do método, devido ao tamanho da empresa. Caso fosse
uma empresa maior, certamente seria uma excelente solucdo. Enfatiza ainda que

considera a possibilidade para o futuro.
Auto avaliacdo da profissionalizacdo na empresa

A Coemi é uma empresa bastante organizada, que consegue atender as
demandas de seus clientes de forma bastante satisfatoria, atraveés de sistemas e
métodos de gestdo, além da experiéncia adquirida ao longo dos seus 27 anos de
existéncia. O diretor admite que existam pontos a serem melhorados, porém,
baseado principalmente em feedbacks de clientes, considera a Coemi uma
companhia profissional o bastante para continuar seu crescimento no mercado

de Brasilia.
Gestdo do conhecimento

Na empresa pode-se observar que nao existe nenhum projeto explicito
acerca da gestado do conhecimento. Os administradores possuem consciéncia do
potencial do assunto e dos beneficios que podem trazer a companhia, por isso,
mantém um nivel hierarquico mais plano com os demais colaboradores, estando
sempre abertos a sugestdes e avaliando opinides dos mesmos. Quando
consideradas positivas, conseguem ser bastante dindmicos em relacdo as suas
implantacdes. Mensalmente € realizada uma reunido com a equipe, na qual séo
reforcados os pontos a serem melhorados, e discutidas as sugestbes para
ganhar eficiéncia e eficacia nos processos.
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9. Principais aspectos positivos e negativos da caracteristica familiar

A grande confianca que pode ser depositada nos membros da familia desde o
primeiro momento, a percepc¢éo dos sucessores e a facilidade para implantacéo
de mudancas para adaptacdo, como forma de reacdo as necessidades do
mercado foram apontadas como 0s aspectos mais positivos. Dentre 0s negativos,
0 gestor considerou a conexdo estabelecida entre os negdécios da familia e da
empresa, principalmente quando pequenas, e a alta dependéncia da empresa

dos membros da familia.

4 METODOLOGIA

A metodologia de estudo utilizada para a execucéo deste artigo refere-se
apenas aos dados que foram coletados diretamente na empresa por meio de

entrevista, de modo a aprofundar os estudos nesta unidade escolhida.

Conforme Yin (2001, p. 33):

“[...] o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método
gue abrange tudo — com a légica de planejamento incorporando abordagens
especificas a coleta de dados e a anélise de dados. Nesse sentido, o estudo
de caso ndo € nem uma tatica para a coleta de dados nem uma estratégia
de pesquisa abrangente.[...]”

Para a realizacdo deste trabalho sdo coletados dados através de trés

fontes principais: observacao participante, pesquisa bibliogréafica e entrevista.

Sao realizadas entrevistas semi-estruturadas e informais com o sujeito de
pesquisa envolvido diretamente com o0s objetivos especificos, o gestor da

organizacdo, que possui caracteristica familiar.

A analise de dados sera feita através do estabelecimento de relacdes
entre as informagdes obtidas nas entrevistas e a observacao, correlacionando estas

relacdes com a teoria. Assim, as analises nao ficardo restritas ao olhar do autor.
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5 CONCLUSAO

Avaliando o artigo desenvolvido, a gestdo profissional nas empresas
familiares deve ser sempre buscada por seus gestores, independente da area de
atuacao, tamanho, experiéncia de mercado ou quaisquer outras particularidades que
possam apresentar. E um processo que leva tempo para ser amplamente alcangado,
porém, apés atingido, traz indmeros beneficios as organizacdes. E esta
profissionalizacdo que ird diferenciar com clareza os interesses da familia dos
interesses da empresa e norteara o0 melhor caminho para o crescimento das duas de

forma equilibrada proporcionando menores riscos a organizagao.

A profissionalizacdo e sobretudo a escolha do sucessor sdo 0s assuntos
gue mais abalam a gestdo dessas empresas podendo diminuir a objetividade e os
lucros da empresa, pois as empresas que mantém um comportamento fora das
exigéncias do mercado comprometem seu crescimento em relagdo as demais e

podem até mesmo perder sua participacdo no mercado.

Constatou-se que a sucessdo é muito importante no processo de
crescimento da empresa, pois depende dela a continuagcdo ou mudanca dos
métodos e politicas da empresa com relagdo o mercado, ela pode trazer também

mudancas na filosofia da empresa como também de suas estratégias.

Foram destacados os pontos que favorecem as empresas familiares e
gue faz com que muitas delas se destaguem no mercado e cheguem a permanecer
nele durante muitas geracdes, por exemplo, a hierarquia com poucos niveis que
tornam a execucdo das decisdes tomadas mais ageis dando uma vantagem de

adaptacdo as mudancas do mercado.

Neste sentido, pode-se dizer que para uma evolugdo da gestédo da
empresa estudada, verificou-se que, além das acdes que ja estdo sendo adotadas,
como a elaboracdo de planejamento estratégico e de um plano de sucessdo com
consultores externos, o ideal seria a criagdo de um conselho que fosse constituido
por, além de gestores familiares, gestores que ndao sdo da familia, uma vez que

esses ultimos contribuiriam defendendo unicamente os interesses e objetivos da
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companhia, algo que certamente resultaria em melhora do seu nivel de

profissionalizagcéo, conforme proposto por modelo apresentado.

Foram apresentados também os conceitos de diversos autores a
respeito de empresas familiares; descritas e analisadas variaveis que influenciam de
maneira positiva e negativa o alcance de uma gestao profissional nas organizacoes
com caracteristica familiar; além de apresentados modelos e caracteristicas de
gestdo, como a gestdo do conhecimento, que levam a profissionalizacdo da

administracdo das empresas.

Por fim, ressalta-se a grande importancia das empresas com
caracteristica familiar no cenario mundial, uma vez que elas constituem uma parcela

bastante representativa na economia mundial.
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