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“Antes da empresa multinacional ja havia a empresa familiar.
Antes da Revolucdo Industrial ja havia a empresa familiar.
Antes do Império Romano ja havia a empresa familiar. Existe
alguma instituicdo mais antiga do que a empresa familiar?”
William O’Hara

“Os fundadores sédo mortais. O que é possivel perpetuar séo as
obras e seus valores”.
Renato Bernhoeft.
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RESUMO

Essa monografia tem como objetivo o estudo do modelo de Empresa Familiar sob o aspecto
da sucessdo, profissionalizagéo e conflitos entre familiares neste tipo de empresa, além de
abordar temas como a importancia do Conselho de Administracdo e as caracteristicas de
algumas empresas de sucesso no mercado brasileiro que conseguiram chegar a terceira
geracao. A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo histérico das Empresas Familiares,
quais sejam: Grupo Odebrecht e Pao-de-Acucar com enfoque em como as empresas
enfrentaram a administracéo de conflitos, o planejamento sucessério e a profissionalizacao.
Constatou-se que, para o sucesso das empresas estudadas séo realizadas a¢cdes com o
escopo precipuo de planejar antecipadamente o processo sucessorio, visando criar
estratégias para o sucesso da transicdo de geracdes, contribuindo para viabilizar a
continuidade do empreendimento e o sobrenome da familia. Além do sucesso da empresa
estar relacionado com os processos de sucessdo, profissionalizacdo e resolucdo dos
conflitos ndo ha uma solucao geral para todas as empresas familiares, o que ha séo etapas
as quais devem ser superadas com estruturacdo, planejamento e abertura para todos 0s
membros da familia. Essa pesquisa permitiu perceber que é caracteristica do homem estar
em constantes conflitos, os quais podem ser para disputa de poder como foi visto nos
exemplos estudados. Observou-se, também, nas empresas familiares que muitas acabam
desaparecendo no momento em que se inicia a sucessdo, porque nao existiu um
planejamento adequado.Por meio dessas evidéncias espera-se ampliar o nivel de
conhecimento sobre esse tipo de organizagao, construindo uma base consistente sobre o
tema.
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1. INTRODUCAO

Em termos historicos, as empresas familiares surgiram no Brasil com as
companhias hereditarias, no inicio do século XIV, logo apos ser descoberto por
Portugal. Anos mais tarde, houve o crescimento de empresas familiares, resultante
de varios movimentos imigrantes, tais como o italiano e o alemdo. Ndo se pode
esquecer, porém, dos empreendimentos desenvolvidos por brasileiros, os quais

consolidaram empresas de sucesso.

No momento atual, as empresas familiares tém elevada representatividade
no Brasil. Entretanto, Lanberg et. al. (1996:13) consideram que 70% das empresas
familiares encerram suas atividades e uma das causas seriam as brigas de

sucessao, fato que sera estudado nesta monografia.

Encontram-se no rol das empresas familiares nado sO6 pequenos
estabelecimentos, mas também grandes impérios brasileiros, cuja eficacia e
competitividade possibilitam ou possibilitaram destaque na economia nacional e até

internacional.

“Pai rico, filho nobre, neto pobre” (PEREIRA, 2005), € um provérbio popular
relacionado com as empresas familiares, o qual revela que essas empresas nao
sobrevivem até sua terceira geracdo, no entanto € possivel quebrar essa maxima
apresentando exemplos de empresas familiares que sobreviveram a terceira
geracao e que sao consideradas empresas de grande porte, com representatividade
nacional. O caso da presente pesquisa cientifica é estudar duas das empresas
familiares que obtiveram sucesso. Os objetos de estudo desse trabalho séo: o Grupo
Pao de Acucar, fundado em 1948, com sede em Sédo Paulo (SP) e o Grupo
Odebrecht, cuja sede estéa situada em Salvador (BA), fundado em 1944,

Atualmente, século XXI, alguns grupos brasileiros de controle familiar estdo
passando por um processo de transicao de poder de maneira ordenada. 1Isso mostra
gue a empresa familiar consegue sobreviver, quando possui maturidade e equilibrio
para enfrentar problemas caracteristicos desse tipo de organizacdo. Entre outros
grupos podemos citar o Ital, a Rede Globo e as Casas Bahia, que estéo trocando de
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comando apés um treinamento adequado e pronto para enfrentar os desafios desse

século.

Habitualmente as empresas sao classificadas em pequenas, médias e
grandes. Recentemente, passou-se a admitir uma quarta categoria, a das
microempresas. Os critérios para identificacdo dessa classificacdo, geralmente, sdo
o faturamento, a receita liquida, o patriménio, o nimero de funcionarios e o lucro. Na
presente monografia foram estudados os problemas das empresas do tipo grande
gue estdo presentes em praticamente todos os setores: bancos e seguradoras,
industrias de petroleo e derivados, petroquimicas, siderurgias, setor de alimentos,
comércio atacadista, supermercados, empresas de transporte GONCALVES
(2000:122).

A monografia apresenta a seguinte estrutura: introducdo que é formulada
por uma apresentacao do tema investigado, fazendo uma exposi¢cao dos objetivos e
do problema; o desenvolvimento que descreve brevemente os métodos de pesquisa,
além de embasar 0s conceitos necessarios a conducdo desta monografia,
enfocando as principais evidéncias relatadas na literatura; conceitua-se empresa
familiar e discorre-se acerca da evolucdo historica do estudo desse tipo de
organizacdo, além de desenvolver sobre a administracdo da empresa familiar, da
profissionalizacdo e de sua sucessdo. Em seguida, sdo embasados os aspectos
principais da monografia, que envolvem o estudo do Grupo Pao de Acucar e do
Grupo Odebrecht, dando uma visao geral de suas historias, abordando os assuntos
pertinentes como sucessao, profissionalizacdo, conflitos e o Conselho de
Administracdo. Logo apos, abordou-se a discussdo da teoria consistindo em uma
analise do embasamento tedrico. E por fim, a conclusdo que confronta as
experiéncias objetivas das empresas estudadas com o embasamento tedrico
relatado, fazendo uma sintese das andlises obtidas e as recomendacdes e
sugestbes que sugerem a adocdo de posturas para auxiliar na gestdo da empresa

familiar.
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1.1 Justificativa

A presente monografia possui importancia no atual cenario das empresas
brasileiras, visto que parte delas se enquadra na situacdo de ser uma empresa
familiar, de estar em processo de profissionalizagcdo ou de ter sido uma empresa
familiar. A empresa moderna nasceu, historicamente, como negdcio familiar e por
muito tempo familias cederam seus nomes as empresas, tornando-se depois
mundialmente famosas. Conceitua-se empresa moderna como: “uma entidade
econbmica baseada na capital de risco dos sdcios, assumindo uma forma juridica
determinada, e que aloca recursos humanos e materiais com o objetivo de, pela
exploracdo constante de um mercado, por meio da venda de produtos e servigos,
remunerar adequadamente esse capital, pela geracdo de lucros” (GONCALVES,
2000: 61). A investigacao cientifica dos aspectos inerentes as empresas familiares é

recente, apesar da sua atestada importancia econémica e crescente abrangéncia.

A empresa familiar nacional gera empregos, possui flexibilidade para
rapidas mudancas e agilidade para imediata adaptacdo tecnoldgica, faz com que o
fortalecimento e a modernizacdo da economia brasileira passem pela sua
profissionalizacdo. Ao se falar em profissionalizagédo da empresa familiar, considera-
se que nao se refere, exclusivamente, aos aspectos organizacionais, significa
conscientizar os que detém a propriedade e o poder de que a continuidade do seu
negocio estd fundamentalmente apoiada na gradativa separacdo entre familia,

propriedade e administragao.

Desse modo, a monografia vem a contribuir para a gestdo da empresa
familiar mostrando que administrar, conviver com uma situacdo de incerteza,
caracteristica do ambiente brasileiro, e conviver com questdes emocionais e afetivas

qgue, nao resolvidas, poderdo comprometer o futuro dos negacios.

Quando se fala no surgimento das empresas, inclusive grandes corporacdes
contemporaneas, percebe-se que a grande maioria nasceu e se desenvolveu como
empresa familiar. Essa observacdo esta ligada ao fato de que é natural o
envolvimento familiar, seja por lagos emocionais, de confianga, fidelidade ou
fraternidade; bem como por preservacéo de valores e tradicdo, seja por heranga ou

contingéncias legais e mesmo pelo instinto de preservar o retorno da criatividade,
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dos investimentos, tanto concretos, como intangiveis e das buscas de um pioneiro. A
analise e o estudo das implicacdes e complicacbes que permeiam as empresas
familiares é relevante, uma vez que implica na mudanca de mentalidade e no
deslocamento da visdo micro, ligada a rotina e ao presente, para a visdo macro,

focada no resultado e no futuro da empresa.

A empresa familiar € a figura empresarial dominante na estrutura econémica
da maioria dos paises ocidentais. Uma das principais caracteristicas da empresa
familiar € o desejo de seu fundador e sucessores de que a sua propriedade e gestao

se mantenham em maos da familia.

Os estreitos vinculos existentes entre familia, propriedade e a gestao do
negocio faz ser complexa a empresa familiar, o que torna dificil administrar as
relagbes familiares juntamente com as econdmicas. Dessa forma, o estudo contribui

para facilitar o entendimento dos problemas existentes neste tipo de empresa.

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 e irmdos e irmas aprendem o
negocio dos pais desde criancas. Verdade é que muitas delas sdo pequenas
propriedades que ndo irdo crescer ou ser passadas de uma geragao para outra. O
papel aqui é apresentar formas de compreensdo dos problemas existentes na

empresa.

Essa pesquisa também busca contribuir para o sucesso e a exceléncia das
empresas familiares mostrando que elas, além de ter uma grande propor¢cao no
conjunto das empresas, na geracdo de empregos e em tantos outros aspectos ja
mencionados, também, sdo como uma referéncia para a gestdo quando conseguem

praticar uma administragao profissional.

E justamente no sentido de contribuir para 0 amadurecimento da area que se
desenvolve este esforco de pesquisa, enfocando as problematicas existentes no
assunto, tais como profissionalizacdo, sucessdo e conflitos familiares. Além de
estudar o Conselho Administrativo dando enfoque na sua importancia para a

empresa familiar.
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1.2 Tema

Empresa Familiar

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Estudar a administragcdo da empresa familiar brasileira

1.3.2 Objetivos Especificos

Conhecer problemas caracteristicos da empresa familiar, tais como:

sucessao; profissionalizacao; conflitos existentes entre dirigentes e familiares.

Explorar caracteristicas as quais fazem as empresas familiares

transcenderem a terceira geracgao.

Analisar as funcdes do Conselho Administrativo e dizer as razdes de sua

importancia ou ndo para a empresa familiar.

1.4 Problematizacao

Apesar de grande parte dessas empresas estar sujeita as ameacas
externas provenientes de mudancas nos padrdes de concorréncia dos mercados em
gue atuam e nos regimes econdmicos que as cercam, € inegavel que a empresa
familiar tradicional se defronta com uma problematica prépria a instituicdo que tem
implicagbes para sua sobrevivéncia, envolvendo questdes como sucessédo, gestao
profissional e abertura de capital. As empresas familiares brasileiras encontram
dificuldades para se manterem vivas no mercado, principalmente, hoje, em que os
tempos sdo de abertura comercial ocasionando grande competicdo entre as

empresas.
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Além dos fatores de mercado, existem outras causas para O
desaparecimento das empresas familiares. Ha deficiéncias na estrutura de capital e
despreparo dos dirigentes para a gestao, incluindo-se aspectos como auséncia de
lideranca capaz de dar sentido e mobilizar a organizacdo. Os aspectos emocionais e
as questdes afetivas que envolvem o relacionamento entre as pessoas de uma
familia acabam por contribuir para as dificuldades de comunicacao gerando conflitos

dentro da empresa familiar.

LODI afirma que um dos conflitos mais presentes que infestam as empresas
familiares é a fase da sucessédo, que em suas palavras: “é quase sempre o resultado
de problemas estruturais da familia cujas raizes estao 20 ou 30 anos atras” (1978:3).
Segundo GARCIA (2001:203) a principal causa de fracasso nos processos
sucessorios e na transicao de geracdes da empresa € o falta de um planejamento do
processo. H4, ainda, um desconhecimento a respeito de como encaminhar as
guestdes sobre esse assunto, continua o autor, pois as experiéncias bem-sucedidas
e a literatura para auxiliar sdo escassas.

A empresa familiar € conhecida como um ambiente conturbado, porque
existe a necessidade de administrar um patriménio, conduzir a gestdo de um
negocio, viabilizar a empresa, além de sustentar o0 convivio entre pessoas com
histérias de afetos e desafetos, tentando preservar esses lacos e ao mesmo tempo
essas pessoas tém interesses préprios, particulares os quais nem sempre sao
convergentes ou concilidveis em relacdo ao patriménio e ao negécio da empresa
familiar. Existe, por conseguinte, na empresa familiar a dificuldade de entendimento

entre os familiares, tendo como origem relacdes pessoais e familiares conturbadas.

Segundo LODI: “ndo € a familia em si que atrapalha a empresa, ou vice-
versa, mas a ignorancia dos problemas desse relacionamento e a falta de um codigo
de relacBes” (1978:3). Os conflitos de idéias e opinides sdo positivos quando se
busca o enriquecimento do processo decisério com interpretacdes individuais e
propostas de alternativas antes da fase de execugao. Por outro lado, quando esses
conflitos passam a ser de carater pessoal, por exemplo, na luta pelo poder, obtém-se

um desequilibrio na organizagéo.
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Nessa monografia foi analisado se as causas que interferem nos negécios da
empresa e geram instabilidade, seriam: a falta de planejamento no processo
sucessorio; a falta de conhecimento da necessidade de maior profissionalizacédo e a
falta de ambiente racional e sem conflitos causados pela pressao familiar.
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2. DESENVOLVIMENTO

2.1 Metodologia

Para a elaboracdo da presente monografia foram utilizados instrumentos com

a finalidade de auxiliar o alcance dos objetivos propostos, quais sejam:

2.1.1 Métodos de pesquisa segundo o0s objetivos

A metodologia a ser utilizada segundo os objetivos foi baseada em um estudo
exploratério, pois se almejou gerar maior contato em relacdo a empresa familiar,
juntamente com seus principais problemas, através de materiais, 0s quais

conseguissem dar informacgdes sobre a importancia do tema.

2.1.2 Métodos de pesquisa segundo os procedimentos de coleta de dados

Foi utilizado como método para juntar as informacdes essenciais a elaboracéo
do raciocinio, o procedimento de coleta de dados tal qual: a pesquisa bibliografica

(livros, artigos, paginas da web).

2.1.3 Métodos de pesquisa segundo as fontes de informacdes

A pesquisa segundo as fontes de informacdes foi realizada através de
pesquisa em bibliografias, com dados ja organizados e analisados, ou seja, pesquisa
secundaria. Como também, realizaram-se estudos de casos com as empresas:

Grupo Pao de Acucar e o Grupo Odebrecht.
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2.1.4 Métodos de abordagem

O método escolhido para investigar o tema foi o método dedutivo, pois se
partiu de uma teoria geral para explicar os fatos particulares acontecidos nas
empresas citadas.

2.1.5 Métodos de procedimentos

Os métodos de procedimentos desenvolvidos para obter as informacdes
necessarias foram: o método histérico o qual consiste na investigacdo, nesta
pesquisa, dos comportamentos das empresas familiares que obtiveram sucesso
para verificar a sua influéncia nas empresas atuais; e no método comparativo que
procura as diferencas e semelhancas dessas empresas, visando explicar as
similaridades.

2.1.6 Técnicas de pesquisa

As técnicas de pesquisa nesta monografia foram histérias das empresas
familiares Grupo P&o de Aclcar e Grupo Odebrecht e bibliografias a respeito.

2.1.7 Universo

Essa monografia ndo possui universo, uma vez que nao foi pesquisado uma
populacéo-alvo e sim a experiéncia das empresas citadas, expressas na bibliografia
consultada.

2.1.8 Amostra

Dessa forma, ndo houve amostra, pois ndo existindo populacdo néo existe

subconjunto finito.
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2.2 EMBASAMENTO TEORICO

2.2.1 O que € uma Empresa Familiar

Segundo BERNHOEFT (1989:35) uma empresa familiar € aquela que tem
sua origem e sua histéria vinculadas a uma familia, ou ainda, aquela que mantém
membros da familia na administracdo dos negécios. Entretanto, apenas esse
conceito, segundo o autor, ndo era suficiente para caracterizar o que vem a ser uma
empresa familiar. Dessarte, descobriu-se que uma das conceituacdes refere-se a
importancia que desempenha a confianga matua entre os membros da empresa. E
para ajudar em seu trabalho Bernhoeft analisou a classificagdo de Robert G.
Donnelly, a qual dizia que, “uma companhia é considerada empresa familiar, quando
esta perfeitamente identificada como uma familia ha pelo menos duas geracgfes e
guando essa ligacao resulta numa influéncia reciproca na politica geral da firma e
nos interesses e objetivos da familia® (BERNHOEFT, 1989:36). A empresa familiar
brasileira possui como uma de suas caracteristicas a forte valorizacdo da confianca
mutua. O aspecto familiar esta mais relacionado com a forma com que a empresa é
administrada do que apenas ao aspecto do seu capital pertencer a uma ou mais

familias.

Para BORNHOLDT (2005: 33) a empresa familiar € um tipo de organizacao
especial, porque nasce de um projeto, de um sonho ou de um desafio de vida de
uma pessoa ou grupo que se, ainda, ndo passou, passara pelo processo, chamado,
pelo autor, de transgeracional (de geracdes) e pelo processo sucessorio. E, também,
de carater especifico porque concilia trabalho com amor. Assim seu conceito de
empresa familiar € qualquer organizacdo com vinculos que vao além dos interesses
societarios e econdmicos. De acordo com Bornholdt, considera-se empresa familiar
guando um ou mais dos fundamentos a serem citados aqui, encontram-se
identificados numa organizacdo ou grupo de empresa, sdo eles: o controle acionario
por familia e/ou por herdeiros; determinacdo da sucessdo do poder por lacos
familiares; parentes que se encontram em cargos estratégicos, como diretoria ou no
conselho de administracdo; crencas e valores da organizagdo os quais se igualam
aos da familia; as ac6es dos membros das familias espalham-se pela organizacao,
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nao importando se nelas atuam; auséncia de liberdade total ou parcial de vender

suas participacoes.

A empresa familiar, segundo GONCALVES (2000:94), tem as mesmas
caracteristicas e 0s objetivos de todas as empresas e 0 seu carater especifico é
respondido e justificado, através de algumas condi¢bes intrinsecas citadas pelo

autor:

1. A empresa familiar € a propriedade de uma familia e caso haja socios minoritarios,
gue nao sejam membros da familia, ndo devera haver restricdo aos poderes legais
reconhecidos aos controlados, entendido como poder de gestdo, definicdo dos
objetivos, planejamento estratégico, elaboracao de diretrizes e politicas gerais. E

serd competéncia da familia decidir a gestéo;

2. Essa empresa é administrada pela familia, que tera pelo menos um de seus
membros na presidéncia, responsavel pela administracdo operacional, que para o

autor significa o conjunto de planos, projetos e acoes.

OLIVEIRA (1999:25) diz que a empresa é caracterizada, essencialmente,
pela sucessao do poder decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais
familias, afirma também que a estrutura familiar quando alocada a uma empresa,
leva uma série de interag6es especificas da familia, tornando-a diferente das demais

empresas.

De modo geral, observa-se que os conceitos e idéias dos autores tém seu
escopo precipuo na necessidade da presenca da familia em mais de uma geracao,
para que seja definida como empresa familiar. LODI (1998:6) afirma que a empresa
familiar € aquela que a sucesséo da diretoria esté ligada ao fator hereditario e onde
os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou
com a figura de um fundador. GARCIA (2001: 8 e 9) acrescenta que a empresa
familiar € idéia de propriedade, isto é, € o que permite a decisédo da familia frente aos
destinos do nego6cio. Mesmo que novas geracfes nao trabalhem na empresa, a
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influéncia é feita pelos préprios objetivos do dono. Dessa forma, a definicdo da
empresa familiar ndo € apenas constituida da propriedade de uma empresa, €,
também, necessario que haja uma estrutura gerencial cuja maioria dos cargos
principais sejam preenchidos por membros da familia proprietaria. Além disso, os
conceitos estdo relacionados aos aspectos de participacdo acionaria, garantia de

posicdes estratégicas ou aos efeitos de atos de reputacdo da empresa.

A empresa familiar brasileira encontra-se no cenario econdmico da era da
globalizagéo, integrado por empresas multinacionais e transnacionais, as quais
operam mundialmente. Diante da rapida e abrupta abertura econémica do pais, o
capitalismo brasileiro tem sido exigido por um dinamismo sem precedentes. Nesse
contexto, a empresa aqui discutida, segundo GARCIA (2001:13), pode ser vista de
diversos angulos e na sua visdo mais empresarial € uma empresa que estara
competindo com todas as outras. Externamente, para o autor, o que faz a diferenca
ndo € o dono e sim a competéncia da organizacdo e internamente a diferenca se
consubstancia com a interacdo entre o empreendedor e a familia com a finalidade

de crescimento do negdcio.

A desqualificacdo da empresa familiar € presente, exaltando a organizacao
baseada na especializacdo dos técnicos e dos executivos profissionais. As idéias
mais atuais reconhecem a burocratizacdo das grandes corporacdes, a falta de
flexibilidade e criatividade e estdo estudando novas solu¢c6es dando importancia as
competéncias e ao “patrimbnio cultural”, que serdo valorizados no mundo
empresarial. Consequentemente a empresa familiar podera ser mais compreendida

e reconhecida.

Nos anos 60 e 70, esse tipo de empresa era informal e destinado a acabar
logo. Na época o que importava era formar administradores para as empresas
profissionalizadas, estatais ou multinacionais. Nao havia receptividade para o estudo
da empresa de origem familiar, alguns dirigentes e membros da “intelligentzia”
universitaria consideravam o tema irrelevante e sem futuro na pesquisa académica.

Em 1974 foi realizado em um saldo da Hipica Paulista o primeiro seminario sobre
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empresa familiar, patrocinado pela Abriltec, que deu inicio a jornada. Entre 1979 e
1983 a concordata do Grupo Matarazzo, grupo industrial famoso por ter sido
importante no contexto do inicio do século XX, que era o maior grupo industrial do
Brasil, mas que hoje ndo existe mais, iniciou um longo e penoso ciclo de crises. Com
efeito, surgiram dezenas de consultores e de seminérios sobre o assunto. Hoje,
centenas de artigos e de trabalhos académicos séo publicados todos os anos, por

ser um assunto vivo e presente no mercado profissional.

Um levantamento realizado pelo consultor Renato Bernhoeft relatou que
noventa e cinco porcento das trezentas maiores empresas constantes na relagao do
Balanco Anual da Gazeta Mercantil eram controladas por familias (GARCIA, 2001.:
13). Estima-se que o numero de empresas familiares gira em torno desse
percentual. Sd&o empresas pequenas, médias e grandes, atuando em todos o0s
setores de negécios, contribuindo com mais de cinqlenta porcento do produto
interno bruto do Brasil e que respondem por mais de trés quartos dos empregos
nacionais (GARCIA, 2001:14).

O controle dessas empresas na grande maioria esta sob a primeira e
segunda geracdo, algumas chegaram até a terceira e raras sdo as que atingiram a
guarta e quinta geracdes. Seguindo esse pressuposto, a empresa familiar tem
potencial e por muito tempo sera a forma primeira das pessoas empreenderem,
gerando oportunidades, contribuindo para o desenvolvimento do pais, transformando
homens e mulheres que tenham vontade de fazer algo relevante e significativo, com
disposicao para assumir riscos. Existem, no Brasil e no mundo, empresas que assim
gue souberem separar familia, propriedade e empresa estardo dando passos para
superar as dificuldades dessa dinamica. Esse trabalho facilita a compreensao das
organizacoes, entendendo o significado da empresa para a familia e transmitindo as
novas geracgdes a importancia de uma boa gestao familiar.

As empresas familiares se diferem em algumas caracteristicas, dentre as
quais: cultura familiar, segmento de atuacdo, porte e regido. Essas caracteristicas

tendem a se reproduzirem no sistema empresarial e societario, representado pela
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tridimensionalidade dos sistemas familiar, societario e empresarial. A cada geracao
essa tridimensionalidade vai se tornado mais complexa, como sera descrito logo
abaixo. GERSICK et.al (1997:6) descrevem um modelo para a empresa familiar
como um sistema de trés subsistemas independentes, mas superpostos: gestao,
propriedade e familia. E um modelo o qual permite mostrar como o papel
organizacional ¢é influenciado pelas posicbes que as pessoas ocupam nos
subsistemas definidos. Todos os membros da empresa familiar podem ser colocados
em um dos setores formados pela interacdo das trés dimensdes. Os autores citam o
exemplo dos proprietarios (sécios e acionistas) que estdo sozinhos no circulo
superior e todos os funcionérios, no circulo inferior direito. A pessoa com somente
uma conexao com a empresa pertencerd a um dos setores externos — 1,2 ou 3, ja as
pessoas com mais de uma conexao estardo em um dos setores superpostos, ou
seja, encontrar-se-ao dentro de dois ou trés circulos ao mesmo tempo. Um membro
da familia que é proprietario, mas ndo é funcionério, estara no setor 4 e um outro
proprietario que trabalha na empresa mas ndo € da familia estard no setor 5.
Finalmente, um membro da familia que também € proprietario e funcionario estara

no setor central 7, dentro dos trés circulos.

Fropriedade
2

Figura 1 — O modelo de trés circulos da Empresa Familiar

(GERSICK et. al. , 1997:6)
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Segundo os autores: “é uma ferramenta muito Gtil para a compreenséo da
fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em
empresas familiares”. Esse modelo permite compreender toda a dinamica da
empresa familiar e para cada um dos trés subsistemas — propriedade, familia e
gestdo/ empresa — existe uma dimenséo separada de desenvolvimento. Isto porque
a passagem do tempo envolve mudancas na organizacdo, na familia e na
distribuicdo da propriedade (GERSICK et. al. , 1997:16). Para fazer uma anélise
mais profunda do que acontece em cada um dos trés circulos ao longo do tempo, 0s
autores construiram um modelo de desenvolvimento chamado de Modelo

Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa Familiar, conforme figura 2:

Maturidade Eixo da Empresa
Expansao/
Formalizacio |e-\ Jovem Entrada Trabalho | Passagem
Familia na do
Empreséaria | Empresa Conjunto Bastéo

Inicio

S, SO, SO

Eixo da Familia

Proprietario
Controlador

Sociedade

entre primos Eixo de Propriedade

Consorcio
de Primos

Figura 2 - O modelo Tridimensional de Desenvolvimento

(GERSICK et. al. , 1997:18)

De acordo com a figura e com as explicacdes dos autores a empresa evolui
até certo ponto no eixo de desenvolvimento da propriedade, outro ponto no eixo de
desenvolvimento familiar e ainda outro no eixo de desenvolvimento da empresa.

Porém o modelo ndo explica a situacdo de todas as empresas familiares, uma vez
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gue, ndo necessariamente elas possuem as etapas e a mesma ordem sugeridas
pelo modelo. Este procura compreender o que acontece com a maioria dessas
empresas. As variacdes, de acordo com seu estagio de desenvolvimento, sdo
encaixadas ao longo do modelo. O tempo se encarrega de provocar as

transformacdes ao longo dos trés eixos.

A primeira dimenséo relata o desenvolvimento da propriedade ao longo do
tempo e expde a idéia de que a maior parte da empresas come¢a com um Unico
proprietario. Depois, as empresas passam, com o tempo, pela Sociedade entre
Irmdo até o Consorcio de Primos. Isso ndo quer dizer que todas as empresas
seguem a mesma linha, ha aquelas que séo fundadas e possuidas por combinacdes
de mais de uma geracdo da familia e podem passar de uma combinacao para

qualquer outra.

A segunda dimens&o do modelo representa o desenvolvimento da familia ao
longo do tempo. Esta dimensdo compreende o desenvolvimento estrutural e
interpessoal da familia através dos aspectos como casamento, paternidade,
relacionamentos entre irmao adultos, cunhados e sogras, padrbes de comunicacao e
papéis familiares (GERSICK et. al. , 1997:20). Diante de um estudo realizado com
histérias de vida de algumas familias proprietarias de empresas, os autores do livro
“Geracao para Geracdo”, constataram que as familias podem ser divididas em
quatro estagios, definidos pelas idades dos membros de cada geracdo que estdo
ativos na empresa, quais sejam: Jovem Empresa Familiar, Entrada na Empresa,

Trabalho Conjunto e Passagem do Bastéo.

O estagio da Jovem Familia Empreséria (JFE) capta os estagios iniciais de
constituicdo da familia e a viabilizacdo dos negdcios. As preocupacdes vinculadas a
fase sé@o a estabilizacdo da relacédo conjugal entre o casal fundador, a criagdo dos
filnos e uma série de outros eventos de afirmacdo dessa parceria. O segundo
estagio no eixo da familia é o instante denominado de Entrada na Empresa (EE).
Caracteriza-se pela entrada dos filhos na vida produtiva, em que se discute a opcao
da entrada no negdcio da familia ou a escolha de um caminho independente. Além

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

17

disso, pode se estender até a admissdo dos netos, 0s quais repetirdo o ciclo da
segunda geracdo. Cabendo a familia empresaria administrar essas transicées. O
terceiro estagio corresponde ao Trabalho em Conjunto (TC) cuja geracdo dos pais
estende-se na direcdo dos cinqlienta anos e a geracao mais jovem se encontra na
faixa dos 20-30 anos. A conciliacdo dos diversos interesses das geracdes €
apresentada, neste estagio, como desafio. Exige-se da empresa a manutencdo dos
estilos de vida das pessoas envolvidas e ainda a qualificacdo necessaria ao
desempenho das respectivas funcbes dos individuos que trabalharam na empresa.
Também € privilegiada “a comunicacdo familiar e procedimentos operacionais
claros” (GERSICK et. al. , 1997: 22). Por fim, no quarto estagio, Passagem do
Bastdo, caracteriza-se pela transicdo de geracdes no poder, culminando com a
sucessao empresarial (GERSICK et. al. , 1997:17-23).

A Ultima dimensdo descreve o0 progresso (crescimento) da empresa ao
longo do tempo. Essa dimenséo € marcada com mudancas especificas na estrutura
e nas operacfes da organizacao. Este nivel de diferenciacdo possui trés estagios:
Inicio, Expansao/Formalizacdo e Maturidade. O inicio desloca-se da fundacdo do
negocio até os primeiros anos, que configuram a vida dos negdcios, em que a
sobrevivéncia esta em questdo. A segunda etapa, Expansao/Formalizacdo, cobre
um amplo espaco da empresa. Inclui 0 ponto em que as empresas familiares se
instalam no mercado e equilibram suas operacdes dentro de um roteiro inicial até o
periodo no qual o crescimento e as mudangas organizacionais caem de velocidade.
E a época em que as empresas buscam esculturar a linha de crescimento e a
estrutura emergente, para que possam entender as necessidades do grupo
proprietario. A medida que as familias tornam-se mais complexas, ha mais de um
ciclo de vida familiar ocorrendo ao mesmo tempo. A Ultima fase deste eixo é a da
Maturidade. O negdécio torna-se rotinizado e menos lucrativo. Nesse estagio sé
restam duas alternativas para o negocio: a renovacgao e a reciclagem, ou a morte da
empresa (GERSICK et. al. , 1997:23-25).

Nas palavras de GERSICK et. al. (1997:25):
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As empresas familiares estdo em movimento constante e as
distincbes entre estagios tornam-se vagas. O melhor uso do
modelo esta em prover uma estrutura previsivel para o
desenvolvimento de empresas familiares ao longo do tempo,
em cada dimensdo, e em sugerir como o0 reconhecimento do
estagio atual e a combinacéo de estagios entre propriedade,
familia e empresas ajudam-nos a analisar as dinadmicas de
gualquer empresa familiar.

Para RICCA (1998:9) o valor mais importante de uma empresa familiar € a
familia sendo identificada e representada em temas formais e nas tradicdes
informais. Segundo ele, as decisdes e atitudes tomadas por um membro da familia
sdo interpretadas como um reflexo da reputacéo e da cultura da organizacédo, além
de ser independente dos lacos formais com a administracéo. E também assinalado
gue o que permite o equilibrio entre os interesses individuais e os da empresa sao a
estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e na sua interagdo com a
administracao da empresa. Através de suas observacdes, RICCA (1998:50) chegou
a conclusédo de que um dos destaques dessa empresa é o patrdo forte, com muito
poder, com carisma ao lidar com o neg6cio ou com as pessoas, mesmo quando
ausente, seus valores sao presentes, como um guia para a organizacao. Para ele a

empresa familiar possui pontos fortes e pontos fracos que seréo citados a seguir.

Os principais pontos fortes, segundo RICCA (1998:11-19), dizem respeito: ao
sacrificio que a familia faz para conseguir a disponibilidade de recursos financeiros e
administrativos; aos interesses da familia que podem tanto representar fragilidades
financeiras quanto acabar por ser item de recuperacdo do poder financeiro. As
empresas familiares, geralmente, tém seus nego6cios constituidos com menos
acionistas, dessa forma eles assumem pessoalmente o encargo de prejuizos,
trabalhando como uma equipe. Outra caracteristica marcante para Ricca € o fato
dessas empresas manterem, em razdo de comportamentos ou de respeitabilidade

dos membros da familia, relacdes comerciais e comunitarias.

Além disso, os lacos da familia possibilitam realizar neg6cios nesta area em
gue as conexdes informais fazem a diferenca. A identificacdo da familia e de seus
membros pode afetar as atividades e politicas de marketing. Quando um membro da

familia € eficiente existe um peso na organizacdo interna, uma vez que € visto com
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consideracdo na empresa. A lealdade dos empregados ndo pertencentes a familia
tem significado especial em algumas empresas familiares, isso faz com que os
trabalhadores ndo membros da familia mostrem interesse em perpetuar o legado da
familia. 1sso porque ndo desejam ter outras pessoas como donos administrando a
companhia. Outro ponto citado pelo autor € que no momento em que 0s objetivos da
familia vao ao encontro dos da companhia, estabelece-se e reforca-se a comunidade

dos interesses entre a administracédo e 0s acionistas.

A possibilidade de obter decisdes rapidas relacionadas as politicas da
empresa pode permitir ganhos em longo prazo, pois nem sempre é benéfica, em
razdo da interferéncia na politica administrativa. Nas empresas familiares em que ha
tradicdo na administracdo cada politica administrativa se torna parte de
caracteristicas transmitidas para os descendentes, transformando-se em uma

conexao entre o presente e o passado da empresa.

Alguns de seus pontos fracos, ainda na idéia de Ricca, falam sobre a falta de
regras quando agem fora dos parametros normais do mercado em relagdo ao
relacionamento com os empregados. Quando direcionam seus interesses pela
qualidade do produto cometendo exageros ao investirem em melhorias nas
instalacdes e equipamentos. Também, quanto a resisténcia administrativa para
implementar medidas modificadoras. Fala, ainda, sobre a falta de reacdes rapidas em
face de novos desafios, isso porque, muitas vezes, as empresa familiares
identificadas com certos tipos de produto ou atividade, ndo percebem ou nao prestam
a atencdo as vantagens e oportunidades e ao desenvolvimento de novos mercados.
Existe, também, o predominio do nepotismo (promocdo rapida de um parente na
empresa por causa dos lagos familiares) levando a problemas administrativos,
guando nao amparados em caracteristicas e qualidades pessoais positivas ou
resultados obtidos do parente promovido.

Outra caracteristica da empresa familiar € que essa organiza¢éo nao leva em
consideracédo o lado funcional da organizacéo, evita uma administracdo a qual tenha

conhecimentos ou treinamentos em uma area especifica de trabalho. Além disso,
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nesse tipo de empresa € comum o subordinado ndo tomar decisdes e ndo participar
das politicas da companhia. A lealdade é muito presente e necesséria, tendo como
contrapartida a sensacdo de seguranca no emprego. Geralmente os cargos de
direcdo sao alcancados por descendentes ou através de casamento com um deles.

Para RICCA (1998: 20) o sucesso ou fracasso depende da familia entender,
ou ndo, que os objetivos pessoais podem ser alcancados através do sucesso a longo
prazo na empresa. Argumenta, o autor, que a determinacdo de regras e limitacbes

formais para a participagdo da familia pode auxiliar no desenvolvimento da empresa.

Em linhas gerais, a empresa familiar distingue-se das demais nao por
diferencas em suas estruturas organizacionais, mas sim por ter colocado em seu
préprio escopo uma area na qual se confundem duas dimensdes distintas: o negdcio
e a familia. O desconhecimento, por parte dos envolvidos na empresa, das relacdes
existentes entre negocio e familia constitui o principal fator causador de problemas
no ambito deste tipo de empresa. Problemas na sucesséao do controle e da geréncia
do negdcio, a ignorancia quanto a necessidade de maior profissionalizacdo e os
conflitos entre socios constituem trés dos principais problemas enfrentados pela

empresa familiar.

2.2.2 Origem da Empresa Familiar

Segundo GARCIA (2001:5) as histérias de como nascem empresas
familiares tém muitos enredos, algumas surgem para atender, atenuar a escassez
ora da falta de produtos, ora da falta de servicos num segmento da sociedade. Outra
possibilidade de surgimento de uma empresa desse tipo € quando alguém com a
vontade de ndo ter mais chefe parte para um empreendimento dessa natureza. Ha
também aqueles que detém conhecimentos especializados ou de areas afins que se

envolvem nesse desafio.

Quando se fala da origem das sociedades familiares no Brasil, levam-se em
conta as peculiaridades do pais (BERNHOEFT, 1996:15). Uma dessas

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

21

peculiaridades € que os fundadores sdo, de modo geral, imigrantes ou filhos de
imigrantes. No conceito de GARCIA (2001:10), os fundadores sdo homens o0s quais
constroem suas vidas a partir de sacrificios e éxitos; tem seus valores reconhecidos
através dos sentimentos que despertam, sejam de admiracdo ou de inveja; ou no
paradigma que moldam por meio da contribuicdo que déo a sociedade; representam
a peca chave na fundacdo da empresa além de dedicarem a histéria de suas vidas
para a concretizacdo de seu sonho. Obedecendo-se uma ordem quantitativa, tem-se
em primeiro lugar, o maior nimero de empresas fundadas por imigrantes italianos,
depois por portugueses, alemaes, judeus de diferentes origens, arabes também de
diversas origens até chegar a um fluxo migratério mais recente que sao 0s

japoneses.

No caso brasileiro a maioria das empresas tem sua histéria inicial vinculada
a figura de um imigrante que fugiu de uma realidade adversa e chegou ao novo pais
sem grande monta de recursos materiais. Dispondo de coragem, ndo temendo riscos
e contendo alguma habilidade intuitiva esses imigrantes possuiam os componentes
basicos para o surgimento do espirito empreendedor, ndo obstante ndo tivessem
uma visao estratégica do negécio. BERNHOEFT e GALLO (2003:7) a partir desses
fatos concluiram que boa parte desses fundadores ndo conseguia fazer uma
diferenciacdo entre familia, propriedade e empresa, distincbes essas que sao

essenciais para o entendimento do funcionamento dessa organizagao.

Para BORNHOLDT (2005:20) na fase inicial de uma empresa, a cultura
organizacional € constituida pelos seus fundadores empreendedores. A medida que
a empresa deixa de ser unipessoal (de um dono) e passa para uma sociedade de
pessoas com lacos familiares os interesses individuais, normalmente, diferem uns
dos outros. Ao passo que os elementos que formam a cultura organizacional vao se
tornando mais complexos. A cultura organizacional, segundo o autor, forma os
vinculos e os lacos que geram coesdo grupal em torno de uma identidade. O
desenvolvimento gradual da cultura organizacional da empresa familiar é diferente
dos individuos, ou seja, quando se pertence a organizacao nao significa a livre
opcao por identificacédo, mas algo proveniente de heranca ou casamento. O autor faz

uma analise de outro angulo: o patriménio acumulado ou herdado, geralmente,
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significa um vinculo de dependéncia financeira que ndo pode ser transformado em
liquidez. Os vinculos com a identidade e com a cultura organizacional sao
estabelecidos através da participacdo acionaria ou da condicao de dono ou herdeiro.
A propriedade financeira é formada por a¢des ou quotas representadas por meio de
papéis. Nesse caso, 0 que € real € o valor patrimonial que essas acfes ou quotas
podem significar e a remuneragdo as quais geram (dividendos ou distribuicdo de
lucros). Essa remuneracdo, segundo o autor, € também conhecida como
remuneracao do capital acumulado, significando a parcela do patriménio de uma
organizacao. A propriedade financeira € moldada pelo direito legal de possuir cotas
numa sociedade ou acdes numa organizacdo empresarial construida, herdada ou

comprada.

Na fase inicial de qualquer empreendimento a relacdo de seu criador e a
criatura (empresa) é forte e marcante, mas concomitantemente ndo € possivel
desvincular o empreendimento da estrutura familiar. O futuro da empresa depende
da relacdo que o fundador tem n&o s6 com a firma, mas também com a familia. E
mister, ainda, que o criador possua a habilidade de facilitar o processo de

profissionalizacdo da empresa sem, todavia, descuidar das relacdes interfamiliares.

E importante que as familias empresarias saibam como nascem suas
empresas e suas origens, pois a partir da compreensao sao capazes de melhor
entender o significado da empresa para a familia, compreender os problemas e
conflitos existentes e, por conseguinte, transmitir para as vindouras geracdes a

importancia do legado o qual herdaréo.

2.2.3 Administracdo da Empresa Familiar

Tendo como base a leitura de GONCALVES (2000:252) a gestdo da
empresa familiar é feita pela propria familia, sendo que para o autor, ndo pode esse
poder ser delegado nem mesmo partilhado, pois as caracteristicas desse tipo de
gestdo ndo sado constituidas apenas pela forma e situacfes juridicas, mas pela

cultura. O autor revela que o dono o qual administra a empresa tendera a ser
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autoritério, visto que em torno de si existe uma organizagdo que age e funciona em
razao de suas decisdes. Complementa, argumentando que, em geral, as empresas
familiares organizam-se como sociedade limitada. No art. 1060 do Cadigo Civil
Brasileiro de 2002 diz que “a sociedade limitada é administrada por uma ou mais
pessoas designadas no contrato social ou em um ato separado”. Em sentindo mais
amplo, conforme GONCALVES (2000:252), compreende-se empresa familiar como
aquela em que os membros da familia se organizam em torno de pessoas e
interesses pessoais, formando uma associacdo limitada, ou seja, subordinada a
vontade do chefe da familia. Nesse tipo de sociedade, o empresario obtém
obrigacdes e gastos burocraticos menores, estd menos exposto a fiscalizacdo da
Fazenda Nacional, e conserva-se mais sua privacidade. Isso porque nao € obrigado
a tornar publicos os seus relatérios contdbeis e nem as decisfes relevantes da
empresa. Também fica dispensada a composicdo de uma diretoria, uma vez que as
sociedades limitadas sdo administradas legalmente por um ou mais sdcios-gerentes,
por escolha dos cotistas e ndo por uma diretoria. GONCALVES (2000:252).

A empresa pode optar, também, pela forma juridica da sociedade
anbnima, apresentando uma diretoria coordenada por um presidente, tendo capital
dividido em ac¢bes, sendo a responsabilidade dos sécios ou acionistas limitada ao
preco de emissao das acdes subscritas ou adquiridas e representando 0s negécios
destinados aos grandes empreendimentos. As sociedades andnimas podem ser
abertas ou fechadas e de capital determinado ou autorizado. As abertas estdo sob a
fiscalizagdo de um 6rgdo governamental chamado Comisséo de Valores Imobiliarios,
lancando suas ac¢des ao publico, por outro lado as fechadas ndo lancam suas acdes
ao publico e, conseqlentemente, a lei permite que tenham uma contabilidade e uma
administracdo mais simples. As sociedades de capital determinado ou fixo
constituem-se com o capital subscrito, ou seja, a quantia previamente determinada
ndo sera alterada, por sua vez, as de capital autorizado podem efetuar
oportunamente novas realizacbes de capital, nos limites da autorizacdo estatutaria
(FUHRER, 2004:45-53).

Segundo GONCALVES (2000:253), a empresa familiar ndo sera

culturalmente uma S/A, porque no momento em que se torne uma sociedade de
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capitais, ou seja, forma especifica de uma S/A, e ndo de pessoas, deixa de ser
familiar, porque uma familia comp&e-se de pessoas e de capitais. As empresas com
a forma de sociedade an6nima, aberta e de capital autorizado, séo obrigadas a ter
conselho de administracao, de acordo com o art. 138, paragrafo segundo da Lei n°
6.404 de 1976, conhecida como Lei das Sociedades por Acdes.

Segundo OLIVEIRA, o nome do Conselho de Administracdo pode
variar para Conselho Deliberativo, Conselho Consultério, Conselho Orientativo, etc.
Para o mesmo autor, é importante se ter um centro para debate e deliberacdo dos
membros da ou das familias do proprietario da empresa. O conselho, nas palavras
do autor, “é responsavel pela administracdo, juntamente com a diretoria, com a
diferenca de que os diretores tém espaco para agir individualmente” (1999:153).
Continua dizendo, que confere ao conselho o planejamento estratégico com o
esboco das orientacBes da empresa familiar, a medida que a diretoria trabalha para
por em prética essas decisoes.

OLIVEIRA (1999:153), ainda, descreve que o Conselho de
Administracdo, completo e heterogéneo, pode constituir-se de: vinte porcento de
sOcios, porém ndo representantes em cargos executivos na empresa; trinta porcento
de executivos da empresa; e cinquenta de profissionais ou consultores que néo

sejam s6cios ou executivos da empresa familiar.

Segundo Jodo Bosco LODI (1998:151) o Conselho Administrativo é um
orgao deliberativo o qual representa os interesses dos acionistas, superior a
Presidéncia, Vice-Presidéncia e Diretoria do Grupo, tendo como missao o cuidado
com a evolucdo dos valores patrimoniais da Sociedade empresaria. O autor diz,
também, que sua competéncia consiste em fixar e aprovar as politicas e objetivos do
grupo societario e zelar pelo seu cumprimento. E um organismo permanente de
disciplina e de avaliacdo da Diretoria. Ainda baseado em LODI (1995:151), o
Conselho é composto de acionistas, residentes no pais, eleitos pela Assembléia
Geral entre pessoas de reputacdo e competéncia e sdo membros natos os Diretores,
Presidentes e Vice-Presidente.
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Os deveres e responsabilidades do Conselho de acordo com LODI (1998:152-
155) sao divididos em duas competéncias: a competéncia Legal e a competéncia
Executiva. Serdo citadas, aqui, algumas competéncias de cada classificacdo. Na
competéncia legal tem-se: fixar a orientacdo geral dos negdécios da Companhia;
eleger e destituir os diretores da Companhia e fixar-lhes as atribui¢cdes, observando
0 que a respeito disso dispuser o estatuto; fiscalizar a gestdo dos diretores,
examinar, em qualquer hora, os livros e papéis da Companhia, solicitar informacdes
sobre contratos celebrados ou em via de celebracdo e quaisquer outros atos;
convocar a Assembléia Geral quando julgar conveniente; manifestar-se sobre o
relatorio da Administracao e as contas da Diretoria e escolher e destituir os auditores
independentes, se houver. Na competéncia Executiva algumas das tarefas sao:
elaborar e alterar o Regimento Interno do Conselho e fixar normas que deveréo ser
incluidas no Regimento Interno da Diretoria; aprovar a estrutura dos cargos da
Diretoria Executiva e eleger os diretores; aprovar a estrutura organizacional e suas
respectivas normas até o nivel gerencial; aprovar a politica financeira do grupo
societario, as novas atividades, bem como a expansao dos setores existentes;
avaliar periodicamente o desempenho da Sociedade, fiscalizando o cumprimento de
diretrizes, politica e objetivos estabelecidos, acompanhando a execucdo das
medidas recomendadas e estimando os resultados a serem atingidos e apreciar e
deliberar sobre todos os assuntos que o Presidente ou a Diretoria Executiva, pelo
seu Vice-Presidente, submeterem a sua aprecia¢do, assim como sobre as matérias

gue o Conselho julgar relevantes.

Através das conclusfes de GARCIA (2001:266) infere-se que o Conselho de
Administragdo existe para proteger o patrimbnio e maximizar o retorno do
investimento dos acionistas, nas atividades da empresa, para promover o
cumprimento do Acordo de Acionistas se houver um e agregar valor ao
empreendimento. Segundo o mesmo autor, o funcionamento desses conselhos no
Brasil ainda precisa evoluir, especialmente se for a respeito da situacdo das
empresas familiares, visto que uma atuacdo do conselho implica no

compartilhamento do poder, o que nem sempre € admitido pelos donos das

empresas familiares.
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De acordo com a Lei das Sociedades An6nimas, n° 6.404/76, no art. 140, o
Conselho de Administracao ser4 composto por, no minimo, trés membros, eleitos
pela assembléia geral e por ela destituivel a qualquer tempo e o numero de
conselheiros permitidos seré estabelecido pelo estatuto da empresa.

GARCIA (2001:267) argumenta que a participacdo de pessoas de fora da
familia no conselho tem como escopo trazer contribui¢des diferenciadas ao conselho
e a gestdo do negécio, agregando valor a atuacao do conselho. H4, ainda,
resisténcia das familias a esse tipo de abertura, pois existe 0 medo da perda de
controle sobre os negdcios (GARCIA, 2001:268). Os conselhos compostos somente
por familiares podem se tornar extensdes das reunifes de diretorias ou mesmo
centrar sua atuacdo em discussdes de questdes do dia-a-dia da empresa, pode
também se tornar um forum de discusséo das questdes familiares e societarias nao

sendo, portanto, o papel do conselho.

Para GARCIA (2001:275) sado ganhos proporcionados pelo conselho o
profissionalismo, estabelecendo uma no¢do de comando na empresa; o forum de
discussao das questdes estratégicas; as decisbes do conselho que aliviam o peso
dos ombros dos executivos, a0 mesmo tempo que passam por um processo de
discussao por pessoas qualificadas. Os acionistas sentem-se seguros em relacéo a
gestdo, porquanto ha um 6rgdo que acompanha sua performance, assim como, 0s
gestores tém uma orientacdo sobre os rumos que se pretendem para o0 negdcio,
além das escolhas dos dirigentes passarem pela decisdo de um grupo maior de

pessoas.

Para auxiliar na compreensao de que o Conselho de Administracdo €
necessario na empresa familiar AMARAL e MONTGOMERY dispuseram: “Nas
empresas familiares, ndo ha duvida de que o conselho de administracdo, mesmo
gue nao exigido pela legislacdo societaria, pode compor um importante, sendo
essencial, elemento de profissionalizagcdo da empresa, em termos competitividade
ndo apenas doméstica, mas igualmente internacional” (1999:88). Aditando a essa
idéia BERNHOEFT e GALLO dizem: “... necessidade de que o Conselho de
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Administragéo da empresa familiar considere a manutengao e o estimulo da unidade

e do compromisso como uma das suas responsabilidades béasicas” (2003:139).

Como meio de compreensao e ajuda na administracdo da empresa familiar
serdo aqui apresentadas algumas consideracdes a respeito da estrutura
organizacional da empresa familiar de acordo com OLIVEIRA (1999:131-143). Para
0 autor a estrutura organizacional é o conjunto das responsabilidades e autoridades
dos executivos da empresa. Além de ser o desenvolvimento de suas comunicacdes
e consolidacdo do processo decisério relacionado a atuacdo de seus executivos.
Acrescenta que para o desenvolvimento dessa estrutura € levado em conta o
comportamento e 0s conhecimentos das pessoas que precisam desempenhar as
funcbes atribuidas. O autor revela que nesse tipo de empresa o tratamento das
guestdes relacionadas aos Recursos Humanos (RH) poder ser mais complicado do
gue em outro tipo de empresa. Visto que, se o executivo for proprietario ou herdeiro
suas ordens e orientacbes podem sofrer tipos de resisténcias, assim como
dificuldades adicionais para interagir com os funciondrios e, ainda, em alguns casos
problemas e conflitos com seus parentes. Um fator, que para o autor pode auxiliar o
departamento de RH da empresa familiar é o sistema de objetivos, estratégias e
politicas. Uma vez que, quando estes estdo bem definidos, o préprio autor diz: “é
mais facil a empresa familiar organizar-se, pois se sabe o0 que esperar de cada
membro dos grupos que compdem a empresa”. Outro aspecto que possui influéncia
na qualidade do desenvolvimento e operacionalizacdo da estrutura organizacional é
a forma de departamentalizacdo. Essa forma se equivale as maneiras de se realizar

0 agrupamento das atividades.

O processo de agrupamento de atividades de um tipo de
departamentalizacdo pode respeitar alguns principios apresentados por KOONTZ e
O’ DONNEL (1973: 49), quais sejam:

O principio de maior uso, que significa em estabelecer a unidade

organizacional que mais uso fizer de uma atividade ficando com sua jurisdi¢éo;
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O principio de maior interesse determina que a supervisao fica a cargo da

unidade organizacional a qual possui maior interesse por uma certa atividade;

- O principio da separacao do controle que estabelece que as atividades de
controle devem ser autdbnomas, independentes e separadas das atividades que

estdo sendo controladas;

O principio da supressdo da concorréncia o qual estabelece a
necessidade de eliminar a concorréncia entre unidades organizacionais, agrupando

atividades correlatas em uma Unica unidade organizacional,

Segundo OLIVEIRA (1999:133) a departamentalizacdo realizada por
unidade estratégica de negocio (UEN) pode ser considerada a mais estratégica na
empresa familiar, por causa de sua interagdo com os fatores do ambiente dessa
empresa. Para o autor a UEN é um agrupamento de atividades com uma abordagem
estratégica e € a forma de departamentalizacdo que mais se enquadra na filosofia
da administracdo coorporativa. Além de consolidar a interacdo com o ambiente
empresarial por meio da ativa busca de novos negdcios. O ambiente coorporativo,
na presente monografia, significa o processo desenvolvido por uma ou por um grupo
de empresas que atuam em um conjunto de negdcios homogéneos ou heterogéneos
guanto a seu objetivo maior. Além disso, a UEN é a que se adapta para consolidar a

empresa no processo de busca de resultados e é agil no processo decisorio
apresentando flexibilidade de atuagéo (OLIVEIRA, 1999: 143).

RICCA (1998:23) estudou a teoria do desenvolvimento das organizacoes,
apontando algumas acdes associadas a esse desenvolvimento e as consequéncias
para a empresa familiar. Para enriquecer a monografia sera mostrado esse estudo.
As empresas em expansao possuem cinco diferentes periodos de desenvolvimento,
chamados, pelo autor, de fases evolutivas. A figura 3 ajuda a compreender melhor

esse tema.

O tempo de existéncia da empresa influencia na analise de valor da
organizacao. Principalmente por causa do aspecto como a tradicdo, que traz
dificuldades para as necessidades de crescimento e evolugdo da organizacao.
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Assim como o tamanho da empresa, pois quando se analisam os caminhos a serem
seguidos, € um aspecto a ser considerado. Os caminhos seguidos dizem respeito a
solucdo de problemas e ao planejamento futuro da empresa. A partir do momento
gue a empresa envelhece e cresce em tamanho, a dificuldade de desenvolvimento

aumenta.

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5

5. Crise de ? Q//
|

4, Crise de @

Grande

™

Burocracia Cooperagéao
3. Crise de @ < Coordenacao
Controle
2. Crise de 72N S Delegacéo
Autonomia

1. Crise de [~ X {X4 Orientagédo

Lideranca |
L/
Pequena Q Criatividade

[
Jovem Madura

Figura 3 - Idade da Empresa (RICCA, 1998: 26)

A idade da empresa esta dividida em evolucdo e resolucdo. A evolucdo
pode ser demorada e a resolucao costuma ser mais dificil de ser resolvida quando a

situacdo do mercado nao for favoravel.

No periodo de evolugcdo had o estagio de criatividade, administracéo,
delegacao, coordenacao e cooperacao. No estagio de criatividade a comunicacao é

constante, os proprietarios se esforcam para produzir e vender o produto; na
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administrativa, as areas comercial e industrial sdo separadas e ha melhores
especialistas para as funcdes; no estagio de delegacdo a administracdo fixa sua
atencdo em novas incorporacfes e novos negocios; o quarto estagio € o de
coordenacdo que estd focado em processos de planejamento formais e o
processamento de dados torna-se elemento fundamental. O ultimo estégio
caracteriza-se pela combinacéo de esfor¢cos da equipe, promocao de reunides para
resolucéo de problemas e a alta administracdo concentra sua atuacao na solucao de
problemas através de um Conselho.

O periodo de Resolucdo compde-se de cinco estagios: crise administrativa,
crise de autonomia, crise de controle, crise de burocracia e crise (?). Na crise
administrativa surge a necessidade de novos investimentos para area contabil,
Novos processos para a producao e também maior demanda de conhecimento; na
crise de autonomia o know how da area de administracédo torna-se inadequado para
o controle de uma grande organizagédo, os subordinados néo tém chance de uma
oportunidade melhor por causa da hierarquia centralizada; a crise de controle
configura a falta de coordenacdo, orcamento, controle; a crise da burocracia esta
focada na falta de confianca entre a alta administracdo e os niveis intermediérios,
nessa fase os administradores reclamam por causa da falta de coordenacéao, falta de
novos métodos e a crise (?) que é um estagio psicolégico de saturacdo em funcéo
da intensidade dos relacionamentos pessoais.

Esses sdo modelos que caracterizam as diversas fases do aumento da
complexidade na empresa. A consequéncia disso é a necessidade de se encontrar
novas funcdes e pessoas especializadas para ocupa-las. Como resultado obtém-se
0 aumento da especializa¢do e da burocratizacdo, ou seja, quanto mais a empresa
cresce, maior a burocracia. O autor conclui que quanto maior € o crescimento da
complexidade na empresa, menor é a influéncia do dono e de sua familia nas suas

operacdes. O grafico 1 abaixo pode mostrar essa situacao:
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Grafico 1 - Complexidade e Profissionalizacéo
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(RICCA, 1998: 35)

O gréfico mostra que, ao mesmo tempo, o dono e a familia passam a
assumir somente a posicdo de tomar as decisbes estratégicas da empresa,

funcionando como um Conselho de Administragao.

"O governo das empresas familiares trata de normas e regras entre 0s
diferentes interesses em torno de uma cultura organizacional formada ao longo da
histéria” (BORNHOLDT, 2005:21). Para o autor, definir normas e regras entre 0s
interesses individuais em beneficio do coletivo da empresa é um processo de
renuncia, porquanto a coletividade é valida para reconhecer uma identidade familiar.
Essas rendncias da individualidade despertam sentimentos contraditérios e
ambivalentes como paixdo, 6dio, amor, inveja, seguranca e resignacdo. Nos casos
em que ndo ha espaco para admitir esses sentimentos e compreendé-los, pode
haver uma crise por parte da segunda ou terceira geracdo, em razdo de seus
integrantes também serem donos, mas ainda nao poderem executar na pratica sua
lideranca ou poder. O processo de gestdao em empresas familiares trata do espaco
de racionalidade e da objetividade de normas e regras entre os sistemas familia,

empresa e sociedade. Esse processo é constituido por atos de conquista e de

rendncia.
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2.2.4 - A Profissionalizagéo

e

Para LODI (1998:25) a profissionalizagcdo € o processo pelo qual uma
organizacao familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais racionais,
modernas e menos personalizadas; define também como sendo o processo de
integracdo de gerentes contratados e assalariados no meio de administradores
familiares e ainda a adocdo de determinado cddigo de formacgédo ou de conduta em
um grupo de trabalhadores. Continuando na idéia de Jodo Bosco Lodi a
profissionalizacdo implica em trés pontos basicos: no sucesso em integrar 0s
profissionais familiares na direcéo e na geréncia da empresa, no sucesso da adocao
de praticas mais racionais, e no éxito em utilizar consultoria e assessoria externas,
para incorporar sistemas de trabalho, ja utilizados por empresas avancadas ou
prescritos por instituicdes de ensino e centros de pesquisa. Segundo o0 mesmo autor,
o primeiro erro da profissionalizagédo é uniformizar e abreviar o processo. Devem-se
integrar novos profissionais ao seu tempo, sem queimar etapas, com cautela. Sendo
gue os erros cometidos reforcam a conviccdo dos setores avessos a mudanca.
Assim o0 sucesso do profissional dentro da empresa, seguindo o pensamento de
Lodi, vai depender de sua capacidade de interpretar uma orientacéo abstrata pelos
superiores e transforma-la em uma linguagem concreta para seus subordinados.
Ademais, Lodi teceu algumas recomendacdes para a empresa familiar, tais como: a
necessidade de definir o objetivo ao contratar um profissional, conceituar o cargo
antes de procurar o homem, especificar o tipo de pessoa adequada para o cargo,
assim como, definir o apoio e condi¢cdes de trabalho e dar ao profissional um

superior imediato.

O processo de profissionalizacdo entende-se como o caminho pelo qual as
estratégicas de coordenacdo de atividades e os esforcos adotados pela
administracdo formalizam-se, ao passo que a empresa vai passando pelas fases de
crescimento. Representa duas frentes de acdo: o processo de delegacdo de
responsabilidades e o grau de formalizagcdo dos mecanismos utilizados para o
controle das atividades no interior da organizagdo (FLORESTA, 1999).
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BERNHOEFT e GALLO (2003:102) ensinam que o sentido habitualmente
atribuido a idéia de profissionalizar os dirigentes conduz ao erro em trocar
empreendedores conhecedores de seu negécio por pessoas com habilidades
potenciais, mas que possuem pouca experiéncia nesta empresa e neste negocio
concreto. Essa idéia fomenta o conceito de substituir os membros da familia por
profissionais ndo familiares que acumulam titulos académicos e anos de experiéncia
em empresas importantes. Todavia, 0 que esse tipo de empresa necessita € de
profissionalizar varios sistemas de gestao, tratando-se de processos, tais como o de
formulacdo da estratégia, de auditoria da organizacao, da avaliacao, remuneracao e
planos de carreira profissionais dos dirigentes e da alocacdo de recursos

econdmicos e humanos.

Para RICCA (1998:37) a profissionalizacdo est4d associada com um
processo de mudanca estrutural, o qual reflete um desejo de mudanca por parte das
empresas familiares. Cita a idéia do autor Bresser Pereira o0 qual associa o
profissionalismo a emergéncia e ao progressivo ganho de poder dos administradores
profissionais na posicao de diretor administrativo.

RICCA (1998:38-40) destaca as caracteristicas desses administradores
profissionais, quais sejam: ndo podem ser julgados somente pelo que sabem de
suas funcbes ou por suas especializacbes, mas pela forma com executam seus
trabalhos. Seus deveres, segundo o autor, sdo administrar situagdes onde existam
condices incertas, para as quais existe um modo de agir ja definido, porém flexiveis
para mudancas a qualquer momento; sdo homens que se interpdem entre a familia e
os subordinados e alcancam suas metas administrando as relacbes e fazendo o
melhor para satisfazer as exigéncias dos dois lados; devem ser capazes de agir sem
conhecer detalhadamente e completamente os relatorios e informagbes sobre
decisdes, oportunidades e acbes passadas da empresa e ndo terdo como base
arquivos e informagdes; devem parecer-se com um diplomata, ndo obstante com a

percepcao de terem autoridade na empresa.
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GONCALVES (2000:261) acrescenta que a participagcdo de executivos
profissionais € necessaria, haja vista que ajuda no aperfeicoamento técnico e na
obtencdo de equilibrio de forcas entre os membros da familia e também entre a
familia e a empresa. Afirma também, que qualquer projeto de profissionalizacdo da
administracdo da empresa pressupbe, primeiramente, que esses profissionais
saibam formar uma equipe de trabalho capaz de consolidar uma imagem de

unidade.

Com o0s conceitos estudados observa-se que quando se fala em
profissionalizacdo da empresa familiar significa que, além de trazer profissionais
competentes para a organizacdo, € necessario conscientizar a familia sobre o
processo, através da gestdo com processos como: a formulacdo da estratégia e

alocacao de profissionalizacdo de recursos.

2.2.5 A Sucessao

O processo sucessoério na empresa familiar € assunto relevante e ao mesmo
tempo delicado, segundo BERNHOEFT (1989:23), pois ndo pode ser tratado
puramente sob os aspectos l6gicos da administracdo, isso porque envolve pontos
afetivos e emocionais, relacionados com a prépria estrutura familiar. A sucesséo é
um dos desafios importantes jA que tem relacdo direta com a sobrevivéncia e a

expansao do préprio negécio.

Segundo a idéia de GERSICK et. al. (1998:201) a sucessdo nao é um
processo pontual e sim de natureza continua, isto €, a sucessao, propriamente dita,
possui varias etapas e sempre leva tempo. Duas fases desse processo sdo: a fase
de preparacio e antecipacéo, “passagem das chaves” e a de ajuste e adaptacéo. E
mister que no processo sucessorio haja planejamento especifico no que concerne a
formulagéo da visdo de uma ulterior estrutura de controle e conforme essa estrutura,
decidir a partilha das acdes. Ademais, os autores destacam que grande parte da
literatura aborda o aspecto de um Unico tipo de transicao entre geragdes, na qual o

pai passa sua empresa para um filho, no entanto, esse modelo inibe a compreensao
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do universo da empresa familiar. Os autores remetem a dois conceitos 0s quais
ampliam a visao tradicional do processo de sucesséo. O primeiro nos ensina que a
transicdo da lideranca pode ocorrer na simples troca de lider ou na mudanca da
estrutura e cultura da organizacdo. O segundo conceito é a escolha de uma
estrutura baseada nos anseios e aspiracfes de cada membro da familia e esses
objetivos individuais fomentardo a formacdo de um escopo comum a todos da

familia.

RICCA (1998:20) diz: “O modo como o chefe de familia cria seus filhos é
fundamental para determinar a sucessédo na empresa”. Para o0 autor, 0S sucessores
serdo preparados para lidar com o dinheiro e com o poder a partir da educacéo e
dos principios que aprendem em casa. Quando ndo ha tempo suficiente para trazer
os filhos ao processo de sucessdo ndo é possivel reorganizar a empresa, porque 0S
sucessores nao foram preparados. Dessa forma, deixam empresa quebrar. Isso ndo
significa que acontegca em todas as empresas familiares, temos que ressaltar que

cada sucessor reage a seu modo.

Para BORNHOLDT (2005:57) cada processo sucessorio € diferente, ndo
existem modelos em empresas familiares que sejam idénticos. Mas existem algumas
regras que permitem formar referéncias para o caso de uma organizacao especifica.
Para o autor, um processo de sucessao significa “uma mudanca das regras sobre as
tomadas de decisdo e uma nova estrutura de poder, novas aliangas com novas
formas de tomar decisdo”, além de ser um “rito de transferéncia de poder”.
Dividindo-se em ciclos de 20 a 40 anos. Nesse processo, a lideranca nao poder ser

transferida, precisa ser conquistada, ainda no conceito de Bornholdt.

Ha itens conhecidos e desconhecidos no processo sucessorio pelos
profissionais, de acordo com BORNHOLDT (2005:58 e 59). Os pontos mais
conhecidos, citados pelo autor sdao: tamanho e complexidade da empresa; nivel de
harmonia entre os familiares e/ ou os nacleos familiares; perfil e personalidade dos
sucedidos e dos sucessores; participacdes acionarias, aliancas societarias e controle
do capital; estrutura familiar, como nucleos familiares, quantidade de herdeiros,
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idades da primeira, segunda e terceira geracdes; fase do processo sucessorio: na
mesma geracao, ou da primeira para a segunda, ou dessa para a terceira; a fase
gue pode estar situada entre tios e primos ou outros familiares; modelo de gestéo
vigente, de maior sucesso ou fracasso na histéria da organizacdo; 6rgaos
complementares, como caracteristicas do conselho de administracdo, conselho
fiscal, conselho de familia e conselho consultivo. A respeito dos pontos
desconhecidos estéo relacionados com a forma de preparar o sucedido, desse modo
ndo ha muito conhecimento no preparo, planejamento, e nas formas dele lidar com a

perda do poder e lideranca.

BORNHOLDT (2005:59) relata que existem alguns paradigmas no processo
sucessorio. Sao eles: o velho e 0 novo; o preparo técnico; a lideranca no processo, 0
sucedido é do passado e ndo conta. O mesmo autor recomenda que esses
paradigmas sejam esclarecidos, uma vez que servem para a compreensdo do
processo sucessorio e, em geral, sdo reflexos de defesa dos envolvidos na

sucessado. Dessarte, esses paradigmas seréao esclarecidos aqui.

O paradigma do “velho” e 0 “novo” esté relacionado com a substituicdo dos
donos pelos seus herdeiros. A vantagem que os velhos tem sobre 0s novos é que a
relacdo de identidade com a organizacdo permite que haja uma facilidade em
administrar conflitos, gerar adesdo e coesdo em casos de crises ou ameacas
externas. Por outro lado, os jovens demonstram ter maior irreveréncia e percebem
novas oportunidades, em funcdo de ter uma visdo de mundo com menos critica,
riscos, filtros e lentes que os “velhos” acumularam durante a vida. Enfim, os dois
possuem contradi¢cdes, mas que podem sintetizar tanto em equilibrio e criatividade
por meio, consoante com o autor, das combinacdes entre diferentes geracdes na

administracao, na lideranca e nos érgaos de conselhos.

Com relacdo ao preparo técnico dos sucessores, 0 autor diz que existem
escolas com posicdes que se dividem na forma de preparo dos sucessores: as que
indicam que o preparo dos jovens seja feito dentro da empresa e as que consideram
o preparo dos jovens fora da empresa mais apropriado. A primeira escola possui a
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idéia de que os sucessores precisam fazer suas carreiras na empresa. Assim, ha o
conhecimento no que diz respeito aos produtos, processos e mercados da
organizacao; ao processo operacional e decisorio formal e informal; as pessoas que
um dia poderdo trabalhar sob seu comando; aos principais tracos culturais da
organizacao. A segunda escola defende a idéia de que 0s sucessores se preparem
fora da empresa e fagam carreira em outros empreendimentos. Portanto, o
desenvolvimento de capacidades torna-se maior, com finalidades do tipo:
desenvolver habilidades em outras organizacbes, sem vicios da sua empresa
familiar; adquirir capacidade gerencial sem pressao de ser o herdeiro; aprender
outras formas de gestdo, planejamentos e controles e conhecer outras culturas
organizacionais. Na conclusdo do autor, considera-se que quanto mais cedo e mais
embaixo da piramide se iniciar o processo sucessorio, maior sera a possibilidade de
haver sucesso. Porém, em algumas organizacdes o que pode ser feito é a
combinacdo de ambas as escolas e na pratica € necessario encontrar um caminho

adequado para cada caso.

A lideranca no processo diz respeito ao preparo dos sucessores para
exercer a lideranca. Para BERNHOLDT, o herdeiro preparado € “aquele que
desenvolve conhecimentos e habilidades para saber identificar a melhor forma de
trabalhar em grupo e de se adaptar ou intervir na cultura organizacional” (2005:63).
Duas questdes precisam ser conquistadas, segundo o mesmo autor, para que 0S
herdeiros, ao receberem a lideranga da sucesséao, usufruam o poder com a lideranga

efetiva, quais sejam: a confianca e o respeito.

O paradigma “o sucedido é do passado e ndo conta” faz mencédo ao
sucedido que precisa de ajuda no processo sucessorio assim como 0S SUCessores.
Tudo que é valido para o sucessor, como planejamento, novos aprendizados, estudo
de novas matérias, dominio de novas tecnologias e preparacdo, serve para 0
sucedido. Existem duas possibilidades para o sucedido: desenvolver um caminho

junto a organizagao ou assumir um papel distante da empresa.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

38

~

Quando o sucedido decide por continuar junto a empresa, procura-se
desenvolver novos espacos, papéis e atribuicdes, tais como: papel estratégico no
conselho de administracdo ou no conselho de familia; papel estratégico dentro da
empresa, como pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias, viagens em
busca de novas parcerias e administracdo do patriménio. Quando ele decide se
distanciar, as opc¢des sdo: aposentar-se, assumir outras atividades, como escrever

livros, artigos textos; ou fundar uma nova empresa, por exemplo.

BERNHOEFT e GALLO (2003:44) debatem a sucessédo em trés diferentes
niveis: a sucessao da lideranca na familia, a sucessao no grupo de controle ou
representacdo do capital e também o processo sucessorio na gestdo dos negécios.
Além disso, comentam a importancia de haver uma legitimacdo do sucessor, e ndo
apenas da parte do sucedido e que as empresas cuja permanéncia € maior no

mercado sao justamente as que agregam e ampliam valor ao sucessoério.

Na visdao de GARCIA (2001:203) a causa principal do fracasso nos
processos sucessorios e na transicdo de geracdes das empresas familiares € a falta
de planejamento do processo, diz ainda que as familias ndo estdo abertas a discutir
sobre esses assuntos. Fala da importancia da existéncia de um sonho compartilhado
como elo que permite a continuidade da sociedade e da empresa e que para o autor
€ necessario considerar que cada geracdo corresponde um processo de transicao
propria.

GONGALVES (2000:318) afirma que néo existe de fato uma forma dnica de
sucessao possuindo varias possibilidades de configuracdo, em virtude do momento
em que ela ocorra, da geracédo, da cultura familiar e das pessoas envolvidas.

Segundo OLIVEIRA (1999: 24 e 25), o processo de sucesséo € identificado
através de dois tipos de processos nas empresas familiares: a sucessao familiar e a
sucessao profissional. Aquela é recebida com mais énfase nas empresas familiares,
enquanto esta comeca a evoluir nas referidas empresas. O modelo ideal de

sucessao familiar ou profissional, ira depender de varios fatores, incluindo-se, entre
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eles, a realidade da familia quanto a seus valores, a suas crencas, a suas atitudes e
a seus comportamentos pessoais; a forma de abordar o nivel de riqueza e de poder
em relacdo as interacbes pessoais e familiares; a existéncia de dicotomia entre
familia e a empresa; as formas de tratamento de parentes e de agregados. O autor
afirma que “... se o herdeiro for realmente competente ou tiver condi¢des de vir a ser
competente, estd tudo bem. Caso contrario, deve pular direto para a situacao
profissional”.

A sucessdo na empresa citada passa por duas situacdes, uma delas é a
profissionalizacdo, na qual os executivos profissionais passam a trabalhar nos
cargos diretivos da empresa familiar, e os donos ou representantes da familia ficam
em um conselho, que pode ou ndo atuar como um conselho de administracdo; e a
outra situacdo é a gestao da empresa pelos membros da familia. No segundo caso
€ necessario que haja uma interacdo entre a instituicdo negécio, que corresponde a
empresa familiar e a instituicdo social que corresponde a familia (OLIVEIRA,
1999:26). O autor faz referéncia a algumas vantagens e desvantagens da sucessao
familiar. Dentre as vantagens temos: a continuidade do comando familiar na
empresa, com a condicdo de o herdeiro ser competente; o processo decisério agil
com elevado grau de flexibilidade para implementacédo das ac¢fes; ter na sucessao
uma pessoa com interesse societério na otimizacdo dos resultados atuais e futuros
da empresa; a possibilidade de treinamento mais intenso e extenso; o conhecimento
mais profundo sobre o executivo sucessor; otimizagdo nos sistemas de
remuneracdo; maior comando sobre o executivo sucessor e maior “espirito de
familia”. Nas desvantagens encontramos: ocorréncia de disputas de poder entre os
membros da familia; dificuldade em desempenhar diferentes papéis dentro da
organizacao e dificuldade em demitir o sucessor.

Ja na sucessdao profissional a abordagem é feita através da empresa que
passa a ser administrada por profissionais gabaritados e através da empresa que ja
foi profissionalizada ocorrendo apenas a troca de um ou mais executivos
(OLIVEIRA,1999:27-30). O autor, novamente, apresenta vantagens e desvantagens.
As vantagens da sucessao profissional que Oliveira faz alusdo sdo: a facilidade de
recrutamento e selecdo de um executivo com o perfil desejado; a aquisicao rapida e
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efetiva das experiéncias e conhecimentos de um executivo profissional; a obtencéo
de novos estilos e filosofias de administracdo e flexibilidade para alteracdes de
executivos. Algumas das desvantagens abordadas foram: o recebimento e a
incorporacéo de estilos e filosofias de administracdo, que fogem do ideal da empresa
familiar e a possibilidade de perder o executivo.

PALOMO (2002:50) disse que “... a sucessdo nas empresas familiares é
mais problematica do que em outras empresas (ndo-familiares), pois, nas empresas
familiares, ha uma légica relacional e simbodlica que permeia as propriedades, as

relacdes e as decisdes empresariais”.

LODI (1989:19) apresenta um esquema que identifica as geragcdes e suas
principais caracteristicas e a primeira geracdo de uma empresa familiar é a “geracéo
dos fundadores” sendo caracterizada pelo crescimento e expansao sob a direcao do
seu criador. Essa fase se caracteriza pela busca da constituicdo de capital social e
econbmico. Surge, entdo, a primeira crise da sucessdo, dada a grande estima do
fundador ao poder. A segunda geracdo € composta geralmente pelos filhos do
fundador que acompanharam a sua vida e a sua luta para a manutencdo da
empresa e, em nada alteram a “férmula” inicial, j& que essa gerou sucesso, e
também em respeito aos desejos do fundador que se torna um mito. Essa geracao
antecede a segunda crise da empresa familiar, chamada de crise de lideranca. A
terceira geracdo € mais desvinculada das representatividades simbdlicas, por
receber a empresa desatualizada tecnologicamente, sem conhecer o mercado e a
concorréncia. Essa geracdo apresenta um ponto comum entre as empresas
familiares: a crise de identidade. Poucas sédo as empresas que sobrevivem a quarta

geracao.

PALOMO (2002:52) diz: “Autores afirmam que a maior responsavel pela

morte das empresas familiares é a ma administracdo do processo de sucessao”
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2.2.6 Conflitos na Empresa Familiar

GARCIA (2001:83) nos ensina que as relagdes nas empresas familiares e
nas familias empresarias séo identificadas por contetido de carater emocional. E de
ardua constatacdo o momento em que ocorre o entrelacamento dos lacos familiares
com o ambiente de negdcio, todavia isto provavelmente acontece, segundo o autor,
a partir de sua fundagdo. A assertiva acima remonta a identificagdo dos conflitos do
fundador na idéia de Garcia, quais sejam: a busca de identidade, o surgimento da
empresa como forma de resolver alguns de seus conflitos, a superagdo das
necessidades econdmicas e a garantia da sobrevivéncia, o reconhecimento como
ser independente e capaz, a busca de um espaco no meio social e até a
necessidade de superar conflitos com o préprio pai. Além disso, o fundador néo
tendo consciéncia desses conflitos acaba transmitindo-os para a empresa e,
consequentemente, para suas futuras geracfes. O autor também destaca, com base
no artigo escrito por Levinson e publicado na Biblioteca Harvard, que ha outros trés
conflitos principais, além dos conflitos do fundador e esses séo: os conflitos da

relacdo entre pais e filhos, os conflitos entre irméos e os conflitos intrafamiliares.

Com relacdo aos conflitos gerados na relacdo pai-filho, destaca-se a
vontade do filho de assumir responsabilidades cada vez maiores e sua frustracao
diante das intromissbes, promessas ndo cumpridas de aposentadoria e
autoglorificacdo do pai. Como consequéncia, ha o aborrecimento do filho causado
pelo tratamento infantii que lhe é dispensado, além de continuar com uma
dependéncia do pai no nivel salarial e em aspectos como cargos, promoc¢des e
outros. Ressalta-se, também, o papel da mae na relacdo pai-filho, visto que, muitas
vezes é ela quem decide mesmo estando nos bastidores assumindo um duplo papel,
uma vez que, quando se encontra com o marido concorda e o apdia em suas
atitudes e quando esta com o filho tenta se vingar das magoas em relacéo ao marido
(GARCIA, 2001:85).

O conflito entre irmdos esta focado na escolha dos sucessores que,
geralmente, € o filho mais velho, reforcando a idéia de que este é favorito e assume
uma postura paternalista diante do mais novo. Quando outros parentes participam
do negdcio recai sobre o dirigente da empresa familiar a responsabilidade sobre o
destino da familia, tendo que administrar as diversas fac¢cdes que surgem na
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organizacdo, tornando-se a empresa alvo de conflitos. “Quando os soOcios sao
parentes, diferencas empresariais nascidas no escritrio vao parar na sala de jantar.
E acontece o contrario. Como familias brigam o tempo todo, discussdes tolas
nascidas na sala de jantar também acabam no escritério” (LETHBRIDGE, 2005).

Para GARCIA (2001: 97,98) o “choque de interesses” em uma familia é
inevitavel no dia-a-dia como, por exemplo, os interesses dos dirigentes, disputas de
poder, dependéncia psiquica e financeira da empresa, briga por espacos na
hierarquia e status social. H4 o surgimento de comparacfes, 0 ciime, a inveja,
sentimentos que tendem a comprometer o relacionamento, e ha, ainda, uma
tendéncia a negar as exigéncias desses conflitos e indisposicdes em discuti-los
abertamente. Para o autor, é fundamental tratar das questdes de negdécios através
da criacdo de um espaco de conversa entre os membros da familia. Garcia
recomenda, também, desenvolver a capacidade de negociacdo e estabelecer
valores e critérios que privilegiem a perpetuacdo do negdcio. Da mesma forma,
aconselha a criacdo de estruturas, o estabelecimento claro dos objetivos e a
discussdao ampla dos pontos de vista. Em suas palavras: “0 reconhecimento da
existéncia de conflitos, a coragem de enfrenta-los e a busca das possibilidades de
resolvé-los sdo atitudes elogiaveis e promissoras”. De acordo com o autor citado
essas solucbes nao atendem as necessidades pessoais de todos os envolvidos,
mas aumentam a possibilidade de que o0s interesses patrimoniais sejam
preservados.

PALOMO disse que “os conflitos variam de acordo com a cultura vigente no
grupo familiar, com o nivel de exigéncias competitivas e principalmente com a
finalidade que o grupo familiar define” (2002:47).

Conforme um estudo internacional, 65% dos casos de mortalidade em
companhias familiares sdo provocados por conflitos entre parente (LETHBRIDGE,
2005). Mostrando que mais da metade dos motivos que acabam com esse tipo de
empresa é de origem familiar.

Optando pela profissionalizacéo, os herdeiros tém de saber que ela ndo se
resume a entregar a gestdo a um executivo de fora da familia. Segundo
BERNHOEFT (1996:20): “Se n&o for criada uma estrutura que evite a mistura entre
familia e empresa, esse executivo pode ser obrigado a passar boa parte de seu
tempo administrando brigas entre fac¢cdes de parentes”.
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A estrutura sistémica da figura 4 permite que seja entendida a origem dos
possiveis conflitos que rompem a perpetuacado das empresas familiares ao longo das

geracoes.

Essa estrutura tem por finalidade a identificacdo dos caminhos entre o0s
sistemas e dos possiveis papéis nos processos decisérios em cada um desses
sistemas, em relacdo aos demais. Busca-se a integracao dos sistemas por meio de
canais formais de dono ou propriedade financeira, com 0s sonhos e as expectativas
empreendedoras de negdécios e o compartilhamento de poder, e a manutengéo e
reforco da unidade familiar. A visédo sistémica € uma referéncia para orientacdo que
permite a separagdo e a integracdo dos conflitos, auxiliando na identificacdo das
dificuldades e oportunidades. O esquema ilustra os conjuntos e subconjuntos que

compdem os sistemas de uma organizagao familiar.

Cédigo de ética, condutas e principios

Conselho de
Familia

Transacoes Critérios para
Votos entrar / sair
Regimes Remuneragéao
Valores carreira

Sociedade Estratégias Desempenho
Indicadores Retorno

Assembléia de Acionistas Conselho de Administracéo

Figura 4 - Esquema da governanga na Empresa Familiares
(BORNHOLDT, 2005: 22)
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Familia e empresa Empresa e familia

Educacéo, formacao,
Saulde, sabedoria e
discernimento

Sobrevivéncia da empresa,
continuidade e
transgeracionalidade

Desenvolvimento
Familiar crescimento e
capacidade de
Investimento

Crescimento da empresa,
fortalecimento e
reconhecimento

Estabilidade da empresa,
solidez e lucratividade

Estabilidade financeira
Seguranca, futuro / retorno

Figura 5 Interacdo entre empresa e familia
(Adaptado de EHLERS, 2001, BERNHOLDT, 2005: 30)

A figura 5, interagcdo entre empresa e familia, aborda as interagbes de
interesses, desejos e ansiedades dos trés sistemas que podem, por um lado, tornar
cada um deles criativos, audaciosos, desenvolvimentistas e de crescimento. Mas por
outro lado, podem criar conflitos de interesses, desejos e ansiedades, de acordo

com as consideracdes na tabela 1.

Quadro 1 - Interagdes sistémicas nas empresas familiares

Familia Sociedade Empresa

Relacionamento Acordo de acionistas Lucros e/ ou

investimentos

Desenvolvimento pessoal O patrimonio O negécio em si
Conflitos Retorno Gestao
Desenvolvimento Sucessao profissignal O mercado

Saude fisica e emociona A perpetuacgao A competéncia

Para competir

(BORNHOLDT, 2005:30)
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Os sistemas societario e empresarial possuem em consonancia o desejo de
retorno de investimentos, seguranca, completividade e competéncia profissional.
Dificuldades podem surgir, por exemplo, na geracdo de empregos para familiares e
nos investimentos de longo prazo. Dessa forma, o autor aconselha a elaboracéo de
regras de ingresso, profissionalizacdo, calculo do percentual de dividendos e
enfoque nos negacios, para haver uma convivéncia entre 0s capitais e 0s negocios.
O sistema familiar e o societario tém em igualdade o interesse de equilibrio
financeiro, poder, acessibilidade e resultados. Um dos principais desafios nesses
sistemas, para o autor, é o da aderéncia entre a ordem das prioridades e o equilibrio

entre as necessidades financeiras e as prioridades afetivas.

Os sistemas familiar e empresarial ttm em comum o desejo de resultados,
crescimento, coesdo e reconhecimento, mas se desequilibra quando ha excesso ou
escassez de liquidez. E preciso que haja, para o autor, habilidade e maturidade dos
envolvidos em conciliar os diferentes interesses com decisdes comuns, mantendo o

relacionamento positivo e harmonioso em ambos 0s sistemas.

BORNHOLDT fala: "Os conflitos estdo presentes em qualquer relacdo de
duas ou mais pessoas" (2005:43). Para isso, 0 autor, acha necessario distinguir os
conflitos interpessoais e intersistémicos dos conflitos de interesse no contexto da
governancga familiar. Os conflitos interpessoais e os conflitos intersistémicos dizem
respeito a atritos, desavencas ou divergéncias entre duas ou mais pessoas ou entre
grupos. O autor cita o exemplo de dois irmdos que desejam o mesmo cargo. Os
conflitos de interesses referem-se a uma funcdo normativa do comportamento
humano e do conjunto de condutas esperadas pela organizacao e da aplicacao de
valores éticos. Exemplifica com o presidente que decide sobre seu aumento de
salario, sem consultar os seus socios. No contexto das empresas familiares,
distinguem-se conflitos de interesse em funcao da tridimensionalidade dos sistemas
das organizagcBes familiares. Uma vez que, essa tridimensionalidade, construida
entre os planos da familia, sociedade e empresa, sobrepde a histéria da

organizacgao.
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O autor classificou a administracdo de conflitos nas dimensdes dos sistemas
para permitir a exposicdo do tema dos conflitos. Compreendeu em quatro grandes
areas as tensdes, desavencas e divergéncias, quais sejam: do sistema intrafamiliar
da empresa, entre o sistema empresarial e o sistema familiar, entre o sistema
empresarial e o sistema societario e entre o sistema familiar e o sistema societario.
Segundo o mesmo autor, os conflitos se originam na diferentes expectativas entre o
individual e o coletivo. E podem surgir, também, em funcdo de resquicios do

passado.

Na area do sistema intrafamiliar da empresa, os conflitos mais comuns séo os
seguintes: o da relagdo entre conjuges que trabalham na empresa; o da relacéo
entre pais e filhos; todo o processo de sucessao entre pais e filhos; o da relacéo
entre irmaos e o da relacdo entre tios e primos. No que tange aos conjuges, em
geral, existe uma hierarquia entre as partes, por heranca, designacao familiar ou
societario e ainda por razbes consanguineas. Essas diferencas podem gerar
tensbes interpessoais na familia. O autor aconselha clarear os papéis e funcdes
dentro da organizagcdo, além de criar um codigo de atitudes e condutas sobre

direitos, obrigacdes e responsabilidades para ambos dentro do sistema empresarial.

Na relacdo entre pai e filho(s) existe o desenvolvimento numa esfera
carregada de emocdes e ambiguidades e um conflito de espacgos e sentimentos de
reconhecimento, admiracao e frustracdo de um em relacdo ao outro. A expectativa
para com as oportunidades, possibilidades, desejos e limites de cada um representa

uma ameaga nessa relagao.

Na fase de sucessdo existem ameacas relacionadas com sentimentos de
incompeténcia do filho para assumir o lugar do pai, além de haver a hipotese do
novo lider ndo ter o desejo de tomar para si a administracdo da empresa, nesse
caso a ameaca existe por fatores de dependéncia, pseudoprofissionalismo e
pseudo-identificacdo com o papel a ser assumido. As preocupacdes do pai com
"passar 0 bastdo", quais sejam: significado de perda; envelhecimento; declinio;
substituicdo; obsoletismo e morte, geram sentimentos conflituosos. Para isso, 0

autor fala que, a continuidade da empresa deve ser assegurada pela capacidade
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7

crescente verificada ao sucessorio. Essa continuidade é alcancada através da

discussao do processo de sucessdo em uma fase que precede a troca de poder.

A relacao entre irmaos pode se caracterizar como um conflito quando existe o
confronto direto pelo poder. Nesse caso 0s irméos experimentam sentimentos
ambiguos que vao desde satisfacdo a frustracédo, passando pelo amor, 6dio, jubilo e
culpa. Para que esse conflito ndo seja uma ameaca 0 autor revela que, é preciso
haver didlogo, respeito, compreensdo e renuncias. S8o também necessarios
arranjos que atenuam a situacdo como, por exemplo, rodizios de trés em trés anos
na presidéncia; a posse da presidéncia para um e para outro, a vice-presidéncia; a
presidéncia do conselho de administracdo para um dos irmaos e a presidéncia
executiva para o outro. Segundo o0 autor esses arranjos "nao caracterizam uma
solucdo pacifica, definitiva e conclusiva". Apenas fazem com que a situacdo

conflitante seja atenuada.

Na fase da relagao entre tios e primos, os conflitos sdo diferentes da fase dos
irmaos, pois foram criados com pais diferentes, em ambientes distintos, com crencas
e valores que podem ser distantes. Em funcdo disso, 0 autor prescreve que se
resgate a histéria empreendedora da organizacdo e que faca com que todos

conhegam o fundador ou os fundadores, suas crengas e seus valores.

Entre os sistemas empresarial e familiar o conflito surge quando os dois
sistemas tém ofertas e demandas de trabalho desiguais, interesses e necessidades
diferentes. Tem sua origem na diferenca entre pertencer a familia empreséria e ser o
empresario executivo. Para o autor, a administracdo desses conflitos exige um
processo de negociacdo com regras de como se entra e como se sai da empresa.
Também requer critérios de remuneracdo e beneficios, normas sobre o plano de
carreira e codigo de ética sobre atitudes e condutas para as familias que trabalham
na empresa e para os que estdo fora da companhia. Completa ainda, que é
importante haver transparéncia na gestdo e no desempenho para 0s que se
encontram apenas no sistema familiar. Assim como, 0 respeito e a compreensao

para os que ficam de fora da empresa.
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Os conflitos existentes entre o sistema familiar e o societario se ddo em
diferentes instancias. Algumas vezes ao ser membro da familia automaticamente a
pessoa se considera também dona. No caso da empresa familiar, ndo se pode
confundir propriedade com heranca, isto é, essa propriedade nao pode ser remetida
ao desejo de possuir, dispor e usufruir desse patrimoénio. Porquanto, o autor diz que
a administracdo preventiva de potenciais conflitos é uma tatica a se fazer, para isso
desenvolve-se normas e regras com critérios negociados e compartilhados entre
todos os membros familiares que possam hoje e no futuro serem envolvidos. O autor
destaca o0s seguintes aspectos: compra e venda de acdes e cotas; definicdo de
pacto nupcial; definicdo do direito de voto e a determinacdo no que envolve

sequestros, mortes e outras tragédias.

Entre os sistemas societario e empresarial, os conflitos aparecem no
momento em que surgem percepcdes equivocadas entre a equacao do bénus e do
onus, percebendo no outro apenas o bonus sem, no entanto, considerar o peso do
onus. Por isso, muitas vezes, os executivos familiares tém dificuldade de tolerar a
falta de visdo e de conhecimento do negécio dos sdcios nao atuantes. uma medida
que reduz possiveis areas de atrito é definir os desempenhos, vetores e indicadores
de resultados e de crescimento combinado entre socios e executivos familiares.
Outra medida seria demonstrar periodicamente o valor agregado da empresa para o
acionista, juntamente com a demonstracdo do quanto a empresa gera de caixa para

o capital de giro e investimentos.

A tabela 2 procura demonstrar o principio da administracdo de conflitos. Sao
apresentadas trés colunas referentes a administracéo de conflitos: ilusdo; remissao;
abertura. As linhas da tabela simbolizam o tamanho de potencial de éxito para cada

uma das colunas.
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Quadro 2 - Principio da administracao de conflitos

llusao Remissao Abertura

Forma posicao de: Entrega a decisao: Colabora na:

arbitro Confronto

Omisséo
A um mediador Dialogo

Ao destino Composicéo de
compensacoes e

(BORNHOLDT, 2005: 55)

Ao lado esquerdo da tabela situa-se o menor potencial de éxito e, a direita, na
maior abertura situa-se o maior potencial de éxito. A primeira coluna, ilusdo (de
resolver os conflitos) dispde da omisséo, da retirada e da imposicdo com baixa
possibilidade de éxito. Nao permite o dialogo e apreciacdo do quanto cada um
considera apropriado ou inconveniente no cenario, espagco e tempo. Também nao

permite expressar sentimentos de conforto ou desconforto.

Na segunda coluna hd uma possibilidade média de éxito com omissao parcial.
Isso significa deixar o processo de negociacao e a administracdo dos conflitos nas
maos de um arbitro, de um mediador ou ao destino. Ha algumas possibilidades de
éxito, no entanto o dialogo néo é direto entre as partes e pressupde a intervencédo de

um terceiro, evidenciando assim uma base fragil em relagédo a harmonia no futuro.

A terceira coluna possui grande possibilidade de sucesso e abertura.
Pressupondo um intenso dialogo para discutir e resolver problemas, dificuldades e
conflitos. Caracteriza-se como um processo complexo tendo maiores chances para
um acordo com o qual todos possam conviver. Também permite expressar

sentimentos dentro do contexto. Nesse processo existe, ainda, limites para as
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rentncias quando alguém ndo consegue conviver excluindo-se da resolucdo do

conflito.
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3. ESTUDOS REALIZADOS COM AS EMPRESAS

3.1 Pao de Acucar

A histéria do Pao de Acucar esta ligada a pessoas as quais iniciaram e
atuaram constantemente na sua evolucdo e consolidagdo. Segundo DINIZ
(1998:205-210) Valentim dos Santos Diniz foi fundador, principal acionista e
dirigente desde a fundacdo até o inicio da década de 90. Com caracteristica das
empresas familiares que nascem pequenas, com uma Uunica loja, um dono e um
grande sonho, assim aconteceu com o Pao de Acucar. A histéria dessa empresa
esta muito ligada ao seu fundador, dessa forma é importante comentar dados de sua
vida. Valentim nasceu em Portugal na aldeia de Pomares do Jarmelo em 1913,

mudou-se para o Brasil em 1929 aos 16 anos de idade.

Em S&o Paulo, depois de trabalhar como entregador e caixeiro do Real
Barateiro, empério que vendia no atacado e varejo, tornou-se sécio do Real
Barateiro em 1937, que foi transformado na padaria Nice. Valentim sonhava com seu
préprio negdcio e por isso montou paralelamente a esta padaria, a panificadora e
mercearia Lalys rua Tamandaré. Vendeu sua parte na sociedade da padaria Nice e
comprou duas casas na avenida brigadeiro Luis Antdnio. No dia 7 de setembro de
1948 foi inaugurada a doceria Pado de Acucar Doces e Salgados Finos (DINIZ,
1998:49). Em 1952 duas filiais da doceria surgiram no centro da cidade. O ano de
1956 teve um acontecimento marcante, administrativamente, uma vez que Abilio,
aos 19 anos, cursando administracao na FGV (Fundacédo Getulio Vargas), passou a
trabalhar com o pai.

Abilio, nascido em 28 de dezembro de 1936 foi corretor de iméveis e tornou-
se o braco direito do pai na administracdo e na expansao do grupo Pao de Acucar.
Depois de anos e outros negdcios, 0 grupo cresceu através da aquisicdo de outros
supermercados e da introducdo de novidades no Brasil, como hipermercados e lojas
de conveniéncia. A familia, também, foi aumentando, com o0s nascimentos de
Alcides em 1943, Arnaldo em 1945, Vera Lacia em 1947, S6nia Maria em 1952 e
Lucilia em 1956 (DINIZ, 1998: 60).
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Em 1963, deu-se o marco da transformacéo da empresa, quando a populagao
passou a buscar empregos oferecidos pela onda de industrializa¢éo da politica dos
"50 anos em 5 anos" de Juscelino Kubitschek. Com isso o Pao de Acucar assumiu o
desafio de aumentar o numero de suas lojas. Logo depois, em agosto de 1964 foi
inaugurada a terceira loja e em seguida, no mesmo ano, outros pontos foram
abertos. Abilio Diniz no ano de 1960 quando se graduou em administracdo, viajou
em lua-de-mel pelos EUA e Europa e aproveitou para colher informacdes sobre o

funcionamento dos supermercados estrangeiros.

Em agosto de 1965 foi comprada a rede de auto-servico, Sirva-se, com suas
trés lojas. Com esta aquisicdo o Pdo de Aclcar cresceu, da noite para o dia, cerca
de 50%. O ano de 1966 representou uma mudanca significativa, quando foi
inaugurada uma loja em Santos, fora da capital. Logo em seguida o grupo estava
operando em S&o Vicente, Piracicaba, Campinas, Sorocaba, Taubaté, Limeira, Rio
claro e Ribeirdo Preto (DINIZ, 1998:73).

Em 1970, a direcdo do Pao de AcUcar negociou com a companhia Unido
Fabril, um dos maiores grupos empresariais portugueses. Com essa associacao o
grupo triplicou seu capital e manteve o controle acionario e a administracdo da
companhia, dessa maneira o Pdo de AcuUcar inaugurou o primeiro supermercado

total em Portugal e ajudou a renovar setores da economia portuguesa.

O grupo contribuiu também para a chegada dos hipermercados no Brasil, com
a inauguracao de sua primeira loja, o0 Jumbo de Santo André, no dia 28 de maio de
1971. Outra inovacdo foi o langamento de marcas préprias, como € o caso do
detergente em p@, "Alv600g", tendo como objetivo oferecer boas opcdes a precos
baixos. Amplamente diversificado, o grupo chegou a ter 40 empresas, nascidas para
complementar o varejo, como empresas de publicidade, imdveis, transportes,
consultoria em marketing, construtora; outras empresas atuavam no ramo financeiro
entre elas, empresa de turismo, concessionérias de veiculos e restaurantes (DINIZ,

1998: 133).
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O grupo cresceu e Abilio foi nomeado a superintendente, cabendo aos irméos
diretorias de area (CHIARI, 2001). O sonho de seu Santos, como era chamado
Valentim dos Santos Diniz, e de sua mulher, Floripes, era que a empresa fosse
dirigida pelos seis filhos, os quais compartilhariam as decisées em clima fraterno. No
entanto, ao passo que o grupo foi crescendo o ambiente de relativa calma
complicou-se quando a empresa passou aos milhdes de reais, tornando-se
irreparavel quando chegou ao primeiro bilhdo, na década de 80 e fazendo com que o
sonho néo fosse concretizado. (CHIARI, 2001).

Em junho de 1989, aumentando a descentralizacdo criada por dois grupos
responsaveis pelo varejo, feita no ano anterior, surgiram divisdes para cada érea de
negocios, quais sejam: supermercados, hipermercados (Jumbo eletro e Jumbo
extra), lojas de conveniéncia, Minibox, atacado, armazenagem e transporte,
publicidade e comércio exterior. Com o plano Collor em marco de 1990 o grupo
enfrentou o pior momento. Abilio disse "nessa hora, vi a morte da empresa de perto"
(DINIZ, 1998: 165).

Além das dificuldades encontradas no mercado externo, o grupo enfrentou o
processo sucessorio quando o fundador completou 73 anos em 1986. Santos queria
gue seus filhos ficassem como acionistas da empresa, com ele na presidéncia do
conselho de administragcdo da Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD) e os seus
filhos homens na direcdo executiva. Porém, as diferentes opinides dos filhos sobre o
comando do grupo levaram a uma disputa que quase chegou as portas dos tribunais
em 1993 e s6 ndo chegou a julgamento por causa de um acordo firmado antes da
audiéncia (DINIZ, 1998:158).

Na década de 80, Valentim distribuiu entre os filhos 38% das acdes da
companhia e adotou um critério técnico, relacionado a produtividade de cada um.
Abilio recebeu 16% dos papéis, os outros filhos homens, Alcides e Arnaldo,
receberam 8% cada um e ndo gostaram da decisdo. As trés filhas, que néao tinham
atuacdo na organizacao, tiveram direito a 2% cada uma. Essa distribuigéo resultou
em uma briga que durou até o inicio da década de 90. O pai ndo gostou da briga e
ainda apostava na volta da harmonia entre os irmaos (CHIARI, 2001). Como
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resultado, cada um tinha um time de diretores, ocasionando ordens opostas de dois
Diniz, com resultado o funcionario ndo sabia a quem obedecer. Outro fato, também
complicado da administracdo, foi a infinidade de negocios diferentes que cada um
achava importante se investir, como consequiéncia o Pdo de Acucar atuava em 22

ramos de atividade, gastando dinheiro desnecessario (CHIARI, 2001).

De acordo com Diniz (1998:150), quando se chegou a solucédo dessa crise, 0
grupo havia repensado sua organizagdo, estabelecendo que Abilio deveria ser
liberado para as funcdes estratégicas, enquanto a maior parte das funcbes
executivas passaria a ser desempenhada por profissionais contratados. No dia 11 de
agosto de 1988 foi aprovado o projeto de modernizacdo administrativa em

assembléia geral extraordinéria.

Em 1990, o Pao de Aclcar estava em crise e para resolver um problema de
convivéncia, Alcides e Arnaldo propuseram que a empresa fosse fatiada e vendida
em pedacos entdo Valentim ordenou a Abilio que colocasse a empresa a venda. A
empresa foi avaliada em 200 milh6es de délares, porém ndo apareceu comprador.
Ap0s dois anos de negociagdo, os irmaos, Alcides e Arnaldo, decidiram vender sua
parte na companhia. Cada um recebeu cerca de 100 milh6es de dolares por suas
cotas.

Para complicar a situacdo da empresa o principal executivo do grupo, Abilio
Diniz, foi sequestrado em 1986 no Jardim Europa, levado a um cativeiro e foi
libertado apds seis dias. Depois do episddio, Abilio dedicou-se a reestruturacdo do
grupo. O grupo atingiu seu apice em 1986, com 622 lojas e 54.479 funcionarios. No
entanto, em 1990, ficou em segundo lugar no mercado brasileiro, perdendo para o
Carrefour, com prejuizo de 32 milhées de dolares. Em 1991, Abilio Diniz assumiu a
direcdo dos negdcios, dois anos depois duas de suas irmas optaram por vender
suas ag¢0les e a cacgula Lucilia Santos Diniz, 44 anos, permaneceu na empresa. Ao
longo do processo de reestruturacdo, Abilio teve a colaboracao de seus filhos Ana

Maria, diretora de marketing e Jodo Paulo, diretor de patriménio (DINIZ, 1998: 171).
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O Diretor-presidente do Pdo de Acucar, a partir de entdo, implementou o
processo de reestruturacdo, visando o lucro, que culminou com O expressivo
crescimento da empresa, além disso, o grupo objetivou retomar o primeiro lugar no
ranking dos maiores supermercados do pais. Esse processo estava apoiado em dois
escopos: crescer apenas em mercados ja operados e investir no treinamento do
pessoal. No final de 1994 o grupo estava reduzido a menos da metade, tinha 217
lojas que 20.363 funcionarios (tabela x), por outro lado as vendas cresceram em
136% e o faturamento bateu o recorde do grupo, chegando a 2,05 milhdes de
dolares. Em 1995 o grupo apresentava média de vendas de US$742 por m2, contra
0s US$292 de 1989 (DINIZ, 1998:174). Para isso Abilio Diniz contratou servicos de
uma empresa de consultoria para ajuda-lo a fazer os ajustes necessarios. O Pao de
Acucar se desfez de todos os negdcios que ndo eram do ramo de supermercados e
ficou concentrado nos pontos de venda em S&o Paulo. Onze membros da diretoria
foram substituidos e amigos e colegas sairam para entrarem profissionais de
mercado, contratados nas empresas concorrentes e de outros setores da economia.
Por fim, foram promovidos para a diretoria antigos profissionais. Apés feitos os

ajustes a empresa voltou a crescer.

Em 1999, a companhia brasileira de distribuicAo anunciou uma alianca
estratégica com o grupo Casino, rede francesa de supermercados, que passou a
deter 24% das ac¢Oes ordinarias da companhia. As novas aquisi¢cdes de empresas, 0
aporte de recursos e o know how do grupo Casino fizeram com que a organizacéo

tivesse uma expansao na década de 90 e inicio de 2000.

O Péo de Acucar chega em 2001 com quatro modelos de lojas para atender
ao publico. No ramo de hipermercados, as lojas Extras com a variedade de produtos
alimenticios e ndo alimenticios, com 55 estabelecimentos, somando 427.418 m2.
Também seguindo o modelo de supermercados de vizinhanca, com o nome Pao de
Acucar, 176 lojas e uma area de vendas de 219.559 m2, com destaque por ter
sortimento de produtos diferenciados e de qualidade, com ambiente inovador e
atendimento personalizado aos clientes. O terceiro modelo é o Barateiro, com 150
supermercados populares, area de vendas de 178.074 mz2, oferecendo produtos com
diferencial de precos e presenca de produtos de marca propria. Por fim, a bandeira
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Eletro, com 62 lojas especializadas em eletroeletrénicos, somando 41.229 m?2,
diferenciando-se pela exceléncia no atendimento ao cliente e pelo layout inovador
(CBD. Relatorio anual, 2001:12).

Destaca-se outra mudanca estratégica no grupo a qual refere-se a solucao
antecipada da passagem do poder da 22 geracdo para a 32 geracao. Com a
experiéncia do grupo, foi possivel concluir que disputas pelo poder podem prejudicar
a empresa e, em outros momentos, leva-la a venda ou a faléncia. Nesse ponto é que
a estratégia do Pdo de Acucar € diferenciada, cuja solucéo foi a profissionalizacao
da administracdo empresarial. Dessa forma, a partir do dia 2 de marco de 2003, o
grupo passou a ser comandado por um executivo profissional, fora da familia. Abilio
estava trabalhando sua sucessédo desde 2001 com o americano John Davies,
professor de sua filha Ana Maria na escola de administracdo de Harvard, para
identificar o perfil de seu sucessor. Foi definido como seu sucessor Augusto Cruz
formado em economia pela universidade de S&o Paulo, trabalhou por sete anos na
assessoria econdbmica da Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo,
chegando ao Pao de AclUcar em setembro de 1994, atuando na area financeira e
tecnoldgica. Esteve envolvido na negociacado da entrada do grupo francés Casino
como sécio do Pao de Agucar. De 1995 a 1998, comandou a area logistica (COREA,
2003: 52-54).

Com nova dire¢do, as mudancas na gestao administrativa do Pao de Acucar
foram as seguintes: os acionistas controladores (familia Diniz) foram afastados das
funcdes executivas; comecaram a funcionar trés comités (executivo, financeiro e de
desenvolvimento e marketing) para servir de ponte entre o conselho de
administracao e a presidéncia do grupo. Abilio e seus filhos Ana Maria e Jodo Paulo
Diniz participam desses comités; Abilio assumiu a presidéncia do conselho de
administracdo no lugar do pai, Valentim dos Santos Diniz, que foi nomeado
presidente honorério; o cargo de vice-presidente administrativo-financeiro, até entdo
ocupado por Augusto Cruz, foi desmembrado em duas diretorias executivas. Foram
extintos os cargos de diretores vice-presidentes, uma vez que Cruz foi promovido e
Ana Maria foi afastada. Abilio continuou a dar expediente diario na empresa e

continuou a presidir as reunides plenarias realizadas nas manhas de segunda-feira,
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onde sao discutidas as linhas gerais da empresa. Nas outras reunides Cruz ficou a
frente (COREA, 2003: 52-54).

Ao recolocar o Pao de Acucar nos eixos, teve de brigar com a familia.
Mantém boas relagdes com as irmds, mas com sua mae, Floripes, fala muito pouco.
Com o pai Valentim mantém boas relacfes, no entanto, com seus irmdos mantém
distancia (CHIARI, 2001).

Para evitar que seus quatro filhos se envolvessem em uma briga sucessoria
semelhante a sua, Abilio e seus descendentes diretos ja decidiram o papel de cada
um. Adriana Diniz quer se dedicar a criagdo dos trés filhos e ndo tem nenhuma
relacdo com a administracédo da rede. O ex-piloto Pedro Paulo Diniz, nem participa
das discussfes da empresa. Jodo Paulo trabalha na companhia desde 1985 e é
vice-presidente do conselho, sem fun¢éo especifica. Jodo Paulo ndo quer ficar na
empresa por causa da cobranca de todos e prefere ter seu proprio negécio. A
excecao € Ana Maria, primogénita como Abilio, braco direito do pai. Ela é vice-
presidente de operacdes e na pratica participa das decis6es ao lado de Abilio, que

se refere a ela como sua sucessora (CHIARI, 2001).

No ano de 2005 o grupo Pao de Acucar, através de Abilio Diniz, sedimentou a
parceria com o grupo francés Casino. Como parte do acordo foi repassada a rede
francesa metade do controle do Pao de Acucar, desse modo, 50% das acdes
ordinarias (com direito a voto) ficardo com cada um dos s6cios em uma nova holding
gue foi criada para comandar o maior grupo supermercadista do Brasil, grupo esse
gue detém em seu poder 551 lojas e vendas anuais que giram em torno de 15
bilhdes de reais (OLIVEIRA, 2005).

A transacao que vendeu metade das ac¢des do grupo Pdo de AcuUcar é
estimada em 884 milhbes de dolares. Com efeito, o grupo francés investira dois
bilhbes e meio de reais para abrir 40 novos hipermercados e 120 supermercados
entre os anos de 2006 e 2009. Com o negdécio os papéis do grupo tiveram um salto
de 9% na bolsa de Séo Paulo e 11% na bolsa de Nova York. A nova configuracdo da

empresa estabelece que Valentim e Lucilia troquem suas acfes ordinarias por
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preferenciais (sem direito a voto) da Companhia Brasileira de Distribuicédo e surge a
holding Abilio/Casino. Em entrevista dada a revista Isto € Dinheiro Diniz assevera
gue “eles podem até ter mais a¢cfes, mas enquanto eu tiver salde e competéncia a
gestdo serd minha", ou seja, se no futuro a empresa Casino aumentar sua
participagdo acionaria na nova holding, Diniz ndo perde o controle das decisdes,

como ele mesmo relata: "o que importa € o controle das decisbes, o voto de
minerva, e isso eu tenho" (OLIVEIRA, 2005).

3.2 Odebrecht

A Organizagdo Odebrecht esta relacionada com a vinda dos imigrantes
alem@es para o Vale do Itajai em Santa Catarina no séc. XIX. Entre esses aleméaes
estava Emil Odebrecht, bisavd do fundador Norberto Odebrecht. Seu pai, Emilio
Odebrecht, foi um dos primeiros a usar o concreto armado no Brasil. Em 1948, ap6s
cursar a Escola Politécnica do Rio de Janeiro, transferiu-se para Recife. No ano
seguinte, fundou sua primeira empresa a construtora Isaac Gondim e Odebrecht
Ltda. Em 1923, fundou a Emilio Odebrecht & CIA, responséavel pela construcédo de
vérias edificacdes no periodo entre guerras, nos estados de Pernambuco, Alagoas,
Ceard e Bahia. Em 1926, transferiu-se para Salvador. Uma crise no setor surgiu na
Segunda Guerra Mundial, pois os materiais de construgcao, provenientes da Europa,
tornaram-se caros e escassos. Como consequéncia, Emilio Odebrecht retirou-se dos
negoécios e coube a seu filho, Norberto Odebrecht, substitui-lo na direcdo da firma

nos anos 40.

Em sua casa havia a lideranca de sua mae, Hertha Odebrecht, em um
ambiente familiar, educativo, religioso e de confianca. Desde cedo foi preparado
junto com seus irmaos para a vida e para o trabalho. Quando voltava da escola era
incentivado pelo pai a conviver com outro tipo de professor, os mestres-de-obras,
qgue lhe deram as primeiras licbes do oficio. Aprendeu a ser pedreiro e em vez de
mesada, recebia salario. Logo depois, foi serralheiro, armador, chefe de
almoxarifado e responsavel pelo transporte dos materiais da empresa. Norberto
teve uma educacdo doméstica seguindo a tradicdo familiar germénica, assimilando

os valores que contribuiram para que assumisse uma atividade de procurar servir e
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ndo ser servido. Aos 18 dezoito anos, seguindo uma trajetéria familiar de trés
geracdes, entrou na Escola Politécnica de Salvador. Quando estava no terceiro ano
do colegial (Ensino Médio) foi requisitado para ir trabalhar na empresa, uma vez que
esta comecava a ter dificuldades.

Norberto recebeu a Emilio Odebrecht & CIA com dividas e ativos, na época
seu objetivo era honrar os contratos e dar continuidade aos negécios. Como solucao
para os problemas foram concretizados trés pactos, quais sejam: um pacto politico
foi estabelecido com o Banco da Bahia; um pacto econémico que garantiu aos
clientes obras de qualidade, em menores prazos e custos; um pacto social que selou

a unido de empresario e trabalhadores. Em 1948 todas as dividas estavam pagas.

Em 1945 surgiu a construtora Norberto Odebrecht, que deu continuidade a
atuacao paterna no ramo da engenharia e construcdo. Durante os primeiros anos
sua acao se restringiu a Salvador e interior da Bahia. Em 1953, a empresa realizou
sua primeira obra para a Petrobras, a construcdo do oleoduto Catu-Candeias (BA).
Nos anos 60, expandiu as atividades por todo o Nordeste. Em Pernambuco a
Odebrecht construiu os parques industriais da Caperlo, Tintas Coral, Alpargatas e da

Rhodia, entre outros.

Em 1967, Emilio Odebrecht, filho de Norberto Odebrecht, inicia sua vida

profissional na empresa como estagiario.

Nos anos 70, Norberto Odebrecht comecou a doar suas acdes para seus
cinco filhos, com usufruto para ele e sua mulher. Com o casamento dos filhos, foram
formados novos nudcleos familiares, ocorrendo uma mudanca formal, sendo a
participagdo patrimonial dividida para todos, porém ndo se sabia quem estava no
comando da empresa. O assunto ficou pendente até meados de 1999, quando ficou
decidido que a presidéncia da empresa nao mais seria de Emilio e sim de um
sucessor profissional fora da familia. Ficou acordado que seria ele o mandatéario do
fundador no comando dos negécios, tendo em vista que os irmdos néo participavam

das atividades da empresa.
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Em 1991, Norberto Odebrecht transferiu a presidéncia da Odebrecht S/A
para seu filho Emilio. Entre 1991 e 1998, Norberto e Emilio partilharam o comando
do grupo, o pai na presidéncia do Conselho de Administracdo e o filho como
presidente executivo. Durante esses anos, a relacdo foi dificil, emocionalmente
desgastante. A solucao foi a saida de Norberto enquanto Emilio ficou, também, com
a presidéncia do Conselho. O filho mais velho de Emilio, Marcelo, trabalha na
empresa na area de engenharia. Estabeleceu-se que Marcelo nao trabalhara
diretamente com o pai para evitar futuros conflitos. A tendéncia é que Marcelo

assuma uma posicao de acionista da holding familiar, a Kieppe.

No caso Odebrecht as informacgdes coletadas foram tiradas do proprio sitio

da companhia Odebrecht.
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4. DISCUSSAO DA TEORIA

A globalizacdo é altamente percebida no século XXI, a era da informacéao,
logo os modelos empresariais contemporaneos sao largamente divulgados e no que
concerne as empresas de estrutura familiar ndo poderia ser diferente. Dentro desse
cenario competitivo e inconstante percebe-se a necessidade de que essas
organizacdes tenham em seus quadros, funcionarios altamente qualificados e

compromissados com 0s objetivos da companhia em que trabalham.

Segundo Lodi na pagina 32 a falta de conhecimento da necessidade de
maior profissionalizacdo pode ser um motivo determinante para a instabilidade e
para o prejuizo nos negaocios. Isso se da, pois a familia ndo separa, muitas vezes, 0s
aspectos da vida pessoal e profissional, isto €, agindo de maneira emocional se
esquece de detalhes essenciais a sobrevivéncia e expansao da empresa. Detalhes
esses encontrados no processo de profissionalizacdo, quais sejam: politicas
administrativas mais racionais, modernas e impessoais juntamente com a integracao
do pessoal contratado ao meio dos diretores de origem familiar, além da criacéo de
regras de conduta e planos estratégicos para alcancar 0s objetivos pré-
determinados.

Ademais, diversas vezes, o problema nédo é a falta de conhecimento quanto
a necessidade da profissionalizacdo e sim a dificuldade de implementacdo da
profissionalizacdo, pode ser visualizada na pagina 32 de acordo com Lodi Os
obstaculos sédo inumeros, dentre 0s quais: a compreensdo de que esse processo se
da de forma gradual e paulatina, ou seja, deve-se ter precaucdo para que nao se
gueimem as etapas do processo. Essas etapas consistem, por exemplo, em definir o
fim ao qual se destina a contratagcdo do profissional, a conceituacdo do cargo, a
especificacdo do perfil do profissional para o cargo e a designacao de um superior
imediato para o funcionario contratado; haja vista que as familias sdo naturalmente
avessas as mudancas, uma vez que sentem medo de perder o poder, portanto se o
processo de profissionaliza¢do nao for bem sucedido futuramente as transformagodes

nao serao aceitas facilmente.
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Outro aspecto que obsta a implementagdo do procedimento de
profissionalizacdo é que algumas vezes as empresas jA possuem pessoas
capacitadas, competentes e habilitadas em seu Know-How (conhecimentos técnicos,
culturais e administrativos), no entanto, a comunicacdo entre 0S executivos
familiares e os profissionais ndo é adequada, impedindo o claro entendimento dos
objetivos e metas solicitados pela familia, conseqientemente a execucao de suas
funcdes fica prejudicada. O ideal, portanto, passa pela capacidade desses
funcionarios transformarem idéias e orientagcbes abstratas em uma realidade
concreta ou entdo a propria profissionalizacdo dos executivos familiares, objetivando

a comunicacao técnica das metas desde sua origem (diretoria).

Ha a crenca de que, tdo somente, um executivo bem sucedido no mercado é
a solucéo para todos os problemas presentes na organizacao. Entretanto um time
competente de profissionais deve ser bem servido em todas as posi¢oes, por
conseguinte ndo é suficiente, apenas, contratar um executivo renomado e experiente
no mercado para ocupar um cargo de diretoria é mister também que as
transformacdes nos quadros da empresa se estendam a todas as areas carentes de
profissionais com boa formacgéo. Cabe, ainda, ressaltar que os Diretores-Executivos
provenientes de outras empresas nao estao totalmente familiarizados com o negdcio
daquela empresa, logo nédo se pode prescindir dos familiares cujas experiéncias séo
amplas e irrefutaveis. Desse modo, h& de ocorrer a convergéncia da experiéncia dos
profissionais familiares com a capacitacdo dos executivos contratados. Essa idéia
pode ser encontrada na pagina 32 de acordo com Floresta e na pagina 34 em
consonancia a Bernhoeft e Gallo.

Segundo Bernhoeft na pagina 35 a sucessao quica seja um dos momentos
mais dramaticos de uma organizacdo familiar. Isso ocorre, pois o0 processo de
sucessdo € permeado por diversas emocfes e interesses. Interesses, 0s quais
geralmente ndo estdo em consonancia com os interesses coletivos da familia, por
serem em beneficio proprio e ndo em prol da continuidade do legado do fundador da

empresa.
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Na visdo de Garcia, encontrada na pagina 39, a falta de planejamento no
processo de sucessdo € um problema geralmente mais complexo na primeira
geracao de uma empresa familiar, tendo em vista a forte presenca da identidade do
fundador com a empresa e sua resisténcia a entrega do poder. Resisténcia gerada
pela conviccdo do fundador de que pode estender-se por mais algum tempo
comandando o desenvolvimento do seu legado e, também, pelo medo existente de
gue quando abandone a empresa seus sucessores implementem alteracdes
drasticas que contrastam com seus ideais e crencas.Além do mais, configura-se um
“tabu” a prévia discussdo da sucessdo, porquanto é tarefa de grande
responsabilidade definir o futuro da empresa, mas também ha o receio de que tal
discussao macule a imagem do fundador ou até mesmo a idéia de que ele ndo é

mais necessario para a expansao e desenvolvimento da organizacao.

Com base no que foi exposto na pagina 35 segundo Gersick et. al., ndo
podem ser ignoradas as fases que compdem o planejamento sucessério, que séo: a
fase de preparacdo e antecipacdo; a fase de ajuste e adaptacdo. Essas fases
consistem em estabelecer durante os estagios de desenvolvimento da empresa e da
familia, tarefas preparatérias, as quais irdo acompanhar e auxiliar a sucesséo. Pode
se ter como exemplo a formulacdo de uma visao antecipada da estrutura de controle
e a divisdo das acOes em concordancia com essa estrutura e, ainda, a preparacao
para mudancas e para a transformacdo gradual da cultura da empresa. Isso
demonstra que o periodo de ajuste e adaptacdo € essencial no momento em que a
sucessao ocorre, tendo em vista a continuacdo daquilo que foi planejado e

estruturado.

A sucessao esta intimamente ligada com a profissionalizacdo, como foi
mencionado na péagina 34 e de acordo com Oliveira, de forma que a reorganizacao
administrativa passa pela reestruturacdo da empresa. A sucessao compreende duas
situagOes, essas sdo: a sucessdo profissional e a sucesséo familiar. A sucessao
familiar leva vantagens em relacdo a sucessdo profissional em relacdo a
continuidade do comando familiar na empresa, a distribuicdo das acbes para uma
pessoa que tem interesse em otimizar resultados atuais e futuros da empresa, tendo

cComo escopo aumentar seu capital, a possibilidade de existir um comando maior
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sobre o sucessor membro da familia, uma vez que possui lagcos maiores do que
apenas profissionais. O processo decisorio tende a ser mais agil e flexivel, em razdo
do sucessor ter todo um treinamento intenso ao longo de sua vida e ser membro da
familia com maior facilidade de persuasao dos parentes. Por outro lado, a sucessao
familiar traz algumas desvantagens dentre as quais: disputas de poder entre
membros da familia; dificuldades de desempenho de outros papéis dentro da
organizacdo pelo sucessor e o impedimento de troca de lideranga. A sucessdo
profissional, por sua vez, na qual executivos ndo familiares passam a trabalhar nos
cargos diretivos da companhia, tem como vantagens: facilidade do processo de
selecdo e recrutamento do profissional para ocupar o cargo; possibilidade de troca
de informacdes entre diferentes setores da administracdo. As desvantagens da
sucessao profissional sdo: recebimento e incorporacdo de estilos e filosofias de
administracdo que fogem ao ideal dos familiares; possibilidade de perder o
executivo, haja vista que recebendo uma proposta mais recompensadora de outra

companhia ele pode optar por deixar a organizacao.

Conforme o paradigma “o sucedido é do passado e ndo conta” de Bernhoeft
exposto na pagina 38 e 39, ha que se ressaltar que além da falta de planejamento,
existe como causa da interferéncia do negécio e geracao de instabilidade a auséncia
de conhecimentos relacionados com a forma de preparar o sucedido, ou seja, €
importante planejar sua saida e ainda saber lidar com sua perda de poder e
lideranca. Consequentemente, quando o sucedido opta por permanecer junto a
organizacao, como constituir um papel estratégico no conselho de administracdo é
essencial a existéncia de aprendizados, novos estudos de matéria relacionados com

seu papel, o dominio de novas tecnologias e preparacao.

Em consonéancia com a idéia de Bornholdt descrita na pagina 36, para cada
geracdo ha um novo planejamento, isso porque a cultura torna-se outra e 0s
membros sdo diferentes tendo relacbes de parentesco ao seu tempo, havendo,
dessa maneira, em cada época o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades
para saber identificar a melhor forma de realizar a sucesséo e de se adaptar ou
intervir na cultura organizacional. Para tanto, além de ser necesséaria uma revisao,

no minimo anual, o surgimento de novos herdeiros exige conscientizacao e revisoes.
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A sucessdo tanto pode fornecer as empresas uma nova perspectiva de

atuacdo ou pode ser o motivo da destruicdo aliada a falta de profissionalismo.

Na empresa familiar as relacdes existentes possuem intenso carater
emocional e o dificil convivio entre familiares com diferentes papéis em distintos
espacos. Nesse tipo de empresa sdo presentes os conflitos os quais geralmente se
originam nas diferentes expectativas entre individuo e o coletivo e podem surgir
também de assuntos passados mal resolvidos, diante do exposto na pagina 43
conforme Garcia. Essas desavencas e atritos cominam em obstaculos para o
convivio e para uma gestao proveitosa podendo ocasionar a fragilidade e até mesmo
o fim da organizacdo. E preciso, dessa maneira, compreender e considerar que
existem muitas diferencas entre os varios familiares que trabalham na empresa.
Diferencas que podem ser de idade, sexo, valores pessoais, temperamento, carater
e ainda de conhecimentos, habilidades, criatividade e metas de vida ou de
capacidade de lidar com o estresse. As relacbes afetivas e as gerenciais entre
familiares precisam ser administradas, uma vez que se encontram em um ambiente

0 qual exige objetividade.

Ainda na idéia de Bornholdt na pagina 48 a continuidade de uma empresa
familiar estd relacionada com a compreensdo de que a gestdo de conflitos e de
interesses € um processo permanente. Essa gestao refere-se a negociacao de
estratégias, debate quanto as posicionamento estratégico a ser adotado pela
empresa. Para o gerenciamento e administracdo das diferencas existem estratégias,
formas de abordagem e linhas de pensamentos. No entanto, a forma mais utilizada
para lidar com os assuntos conflitantes é o dialogo sobre as divergéncias existentes.
O dialogo permite uma convivéncia harmoniosa gerando crescimento entre o0s
membros do grupo através das interagcbes de sentimentos, renuncias e
compensacgOes ainda desconhecidas pelas partes envolvidas nos conflito, mas

costuma ser um processo demorado, trabalhoso e doloroso.
A respeito do que foi dito sobres os ensinamentos de Bornholdt localizado

na pagina 47, a medida que o ambiente familiar configura-se com sistemas de
gestdo e demanda de trabalho desiguais, interesses e necessidades divergentes
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surge a preméncia de administrar os conflitos. Esses conflitos, geralmente, decorrem
da relacdo entre conjuges que trabalham na empresa, relacdo entre pais e filhos
(as), relacdo entre irmaos e relacdo entre primos e tios. Para o melhor entendimento
dos conflitos é essencial fazer a distincdo entre conflitos interpessoais,
interfamiliares, intersistémicos e conflitos de interesses. O primeiro diz respeito aos
juizos de valor, divergéncias, desavencas e atritos gerados pela relacao entre duas
ou mais pessoas e entre dois ou mais grupos (sistemas), envolvem valores e
principalmente emocdes. Um exemplo que se enquadra nesse caso € o conflito pela
disputa de um determinado cargo entre duas pessoas. Por outro lado, os conflitos de
interesses se referem ao comportamento humano, sendo compreendidas condutas
de uma pessoa ou de um grupo em relacao ao conjunto de valores éticos esperados
por uma sociedade, como 0s outros acionistas familiares, credores e empregados.
Séo, portanto, atitudes, condutas e decisdes conflituosas em relagdo ao interesse
dos demais. Por conseguinte os conflitos de interesses estdo ligados aos valores
éticos.

Uma organizacao familiar € um grupo hermeticamente fechado, com cultura
propria e ideologias particulares, com valores comuns da coletividade os quais estao
acima dos valores individuais. Conseqlientemente é mister que sejam definidos
critérios para o convivio, isto €, um cédigo de ética, expresso ou implicito nas

condutas e atitudes.

Seguindo os dizeres de Garcia na pagina 43, a complexidade dos conflitos
de interesses € maior nas empresas familiares por causa dos elementos
consangiineos e afetivos, porquanto é importante haver um ambiente racional com
uma administracdo voltada para a reducdo de conflitos nas interacdes existente
nesse tipo de empresa. Nesse caso, € importante que haja uma intensa negociacao
e combinacdo entre os socios, a empresa e os familiares. Com o surgimento de
novas geragdes a complexidade aumenta, por conseguinte o cuidado com o futuro
se justifica, haja vista que os herdeiros vdo amadurecendo, constituindo novas
familias, surgindo dessa forma novas expectativas e novas necessidades. Ademais,
surgem novas subculturas e novos valores. A maior dificuldade, portanto, existente

nas empresas familiares € distinguir e separar os sentimentos e a consangtinidade
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da sociedade e dos seus negécios, o desafio é conseguir superar essa dificuldade

resultando na reducédo dos conflitos.

A seguir foram analisadas as etapas de evolucdo da empresa a partir do
modelo de Gersick et. al. (1997: 18).

Na primeira etapa da Odebrecht (1945-1954) a dimenséao propriedade pode
ser caracterizada como empresa familiar proprietario-controlador, pois o fundador
detinha o poder central enquanto possuidor da maioria das ac¢des. Ja na dimensao
familia era uma empresa familiar empresaria, encontrando-se abaixo dos quarenta
anos de idade. Na dimensado Empresa/Gestédo foi caracterizada como uma empresa

familiar no inicio, sendo a gestédo de seu fundador.

A segunda etapa (1955-1969) pode ser caracterizada ainda como uma
empresa familiar do tipo Proprietéario-Controlador, uma vez que Norberto Odebrecht
continuava controlando a empresa. Na dimensdo familia, a idade da geracado
fundadora variava entre 35 e 49 anos e a geragcdo mais nova entra com a presenca
de Emilio Alves Odebrecht como estagiario. Norberto iniciou nessa fase o processo
sucessorio conferindo treinamento a seu filho e a outros executivos. Dessa forma, a
dimenséo familia caracteriza-se como a entrada da familia na empresa. Por fim na
dimenséo Empresa/Gestéo e classificada como Empresa em
Expansdo/Formalilzagdo, isso porque a Odebrecht fica mais estruturada e

sistematizada, assim como da maiores saltos em dire¢éo a profissionalizacao.

Na terceira etapa (1970-1979), o membro da familia é, ainda, Norberto
Odebrecht, mas no final desta fase, em 1977, doa as acfes para seus filhos. Dessa
forma, ha uma mistura entre duas classificacbes: Proprietario-Controlador;
Sociedade entre Irmdos. Na dimensao familia, a geracdo fundadora esta entre 50 e
59 anos e a segunda geracdo entre 25 e 35 anos. Nesse periodo, Emilio se
destacou na empresa e comecgou a torna-se um executivo respeitado. Caracteriza-se
a Entrada da Familia na Empresa e Familia que Trabalha em Conjunto. Na
dimensdo Empresa/Gestéo é classificada como Expansao/Formalilzacdo e Empresa
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e

Madura, visto que a visdo do grupo € empreendedora e estd voltada para o

mercado. Além de experimentar maiores niveis de profissionalizagdo.

Na quarta etapa (1980-1998) o mercado de engenharia comecava a declinar
no Brasil, com isso a Odebrecht decidiu atuar no exterior. Também foi realizado
nesse periodo fusdes e aquisicées organizacionais. A dimenséo propriedade pode
ser considerada uma empresa Sociedade entre Irmaos, tendo em vista que Emilio
atua como irmao lider, mas ndo assume o papel paterno, enquanto seus irmaos
possuem acdes da empresa, mas ndo participam do controle. Na dimensao familia a
geracdo fundadora situa-se entre 60 e 68 anos e a geracdo dos filhos na faixa
compreendida entre 40 e 50 anos. O processo sucessorio foi planejado, apesar de
alguns conflitos causados pela velocidade do processo sucessoério, por isso
caracteriza-se como uma Familia que Trabalha em Conjunto e Empresa na
Passagem do Bastdo. Na dimensdo Empresa/Gestdo, a empresa esta preocupada
com o seu posicionamento da imagem, e nessa fase expande seus negécios, ndo s6
em relacdo a dimensdo espacial, mas também em relacdo a ampliacdo de suas
areas negociais. Nessa fase os procedimentos e rotinas confirmam o inicio da fase
madura da empresa, com estrutura organizacional racionalizada e arquitetada além
de um planejamento estratégico estruturado. Pode ser classificada como
Expansao/Formalilzacdo e Empresa Madura.

Na quinta etapa (1999-2005) o processo de profissionalizacdo esta
evoluindo e a presidéncia do grupo ndo se encontra mais nas maos do filho do
fundador e sim de um profissional executivo ndo membro da familia, Pedro Novis.
Caracteriza-se na dimensao familiar a Passagem do Bastdo, culminando com a
sucessdo empresarial. A dimensdo da propriedade € classificada pela Sociedade
entre Irmaos, uma vez que a empresa esta dividida entre os irmaos, com Emilio no
controle da maioria das acdes. Na dimensdo Empresa/Gestdao € considerada
Empresa Madura, porquanto estd integrada na comunidade brasileira, sendo
respeitada e admirada por muitos. A governanga assumiu a maturidade, no entanto,
continua a buscar o crescimento e novos horizontes para os negécios atuais. O
conselho de administracdo foi criado nesse periodo e funciona para dar diretrizes

estratégicas e orientadoras para a organizacao, sendo a instancia maxima na linha
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do empresariamento com qualidade crescente as necessidades de deliberacbes das
diretrizes diante dos negdcios e do cenario mundial. Tem uma nova composicao,
desde o dia 30 de abril de 2005 com a presenca de conselheiros externos Rubens
Ricupero e Pedro Mariano, os ex-executivos da Odebrecht Luiz Almeida e Sérgio
Foguel. Na presidéncia, continua Emilio Odebrecht, acionista majoritario da
organizacao, também existe a presenca de Pedro Novis, diretor-presidente da
Odebrecht e o principal executivo do grupo. Além desses, Victor Gradin, Gilberto
S4, Luiz Villar e Renato Baiardi, ex-executivos da organizagéo.
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5. CONCLUSAO

Nessa monografia foram abordados temas inerentes a realidade da
empresa familiar. O sucesso da empresa esta relacionado com o0s processos de
sucessao, profissionalizacdo e resolucao dos conflitos. Ndo ha uma solucéo geral
para todas as empresas familiares, 0 que ha sdo etapas as quais devem ser
superadas com estruturacdo, planejamento e abertura para todos os membros da

familia.

Observa-se nas empresas familiares que muitas acabam desaparecendo no
momento em que se inicia a sucessao, porque nao existiu um planejamento
adequado para saber quem assumira, em que momento e de que forma assumira o
comando. Essa auséncia pode acarretar em uma sucessao forcada por situacdes
ndo previstas, como é o caso do sucessor ndo querer ficar no lugar do fundador,
encontrar-se debilitado fisicamente, ou ainda, a empresa passar por problemas
financeiros. E mister ressaltar que a continuidade da empresa seja a vontade de
todos e o objetivo precipuo para a tomada de decisdes pautadas na razéo e ndo na

emocao, tao presente nesse tipo de empresa.

O planejamento precisa respeitar algumas fases, tais como as identificagdes
dos resultados alcancados, o estabelecimento do perfil basico do sucessor, amplo
debate, a escolha do sucessor, bem como a adequada implementacéo e avaliagcéo
da sucessdo. Além disso, € essencial iniciar o processo sucessoério mais cedo
possivel, debaté-lo exaustivamente, ter visdo de curto, médio e longo prazo, e ainda
estabelecer os objetivos, as estratégias, as metas e as politicas do processo
sucessorio, consolidando um projeto. O debate sobre o estilo da administracdo, o
estabelecimento dos critérios e parametros de avaliacdo e o planejamento da

distribuicdo da heranca séo, também, aspectos inerentes as processo sucessorio.

No caso do Pao de Acucar € observado que had uma preocupacdo do
fundador em que o crescimento e desenvolvimento da empresa continuem, assim
como no grupo Odebrecht, uma vez que nos dois casos houve a necessidade de

manter firme a disputa com a concorréncia, levando em consideracdo que atuam
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num mercado fortemente competitivo. Nos dois casos os filhos dos fundadores
obtiveram contato antecipado com a organizacéo, adquirindo experiéncia, facilitando

e agilizando a sucesséo.

De acordo com as informagdes coletadas viu-se que nos dois paradigmas,
os problemas internos aconteceram como na grande maioria das empresas
familiares, isto €, ocorreram disputas internas entre os membros da familia. No caso
do Pao de Acucar a disputa se concentrou entre os irmaos, por outro lado, no
concernente ao grupo Odebrecht o conflito se situou entre pai e filho. Como
resultado desses entraves familiares, observou-se que as duas empresas passavam
por momentos de fragilidade, entretanto o grupo P&ao de Acucar encontrou maiores
dificuldades em desenvolver acfes sinérgicas em torno de um Unico escopo.
Percebe-se, portanto, que as disputas internas, aliadas a situacdes do mercado,
tornaram possivel a debilidade do grupo P&o de AclUcar enquanto o grupo
Odebrecht, vendo que existiam conflitos internos, ndo permitiu mais no ambito
empresarial a convivéncia dos membros da familia, como foi o caso de Marcelo, filho
de Emilio Odebrecht. Com efeito, ambas as empresas tiveram seus momentos de
profissionalizacdo depois de perceberem que um executivo profissional, ndo membro
da familia, pode conduzir um negd6cio a0 mesmo tempo em que 0S Sucessores

assumem o comando de presidentes do Conselho de Administragéo.

A passagem do bastdo da segunda para a terceira geracdo a um
profissional externo a familia, que j& vinha atuando em &reas estratégicas da
empresa, mostra que prevaleceu novamente o desejo de continuidade e expanséo
dos negocios nos casos estudados.Ademais, ficou claro que os problemas
enfrentados durante o processo de sucessao nas empresas familiares tendem a ser
0S mesmos, todavia 0 que estrutura a sobrevivéncia da empresa é o adequado

planejamento da passagem do poder entre as geracoes.

A Odebrecht desenvolveu um planejamento sucessorio menos conflituoso
do que o P&o de Aclcar, uma vez que administrou bem a questdo da transmissao
das acodes para a segunda geracédo, impedindo a existéncia de maiores conflitos na
partilha dos papéis acionarios da Odebrecht entre os filhos. O conjunto das crencgas
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e valores organizacionais geraram nas duas companhias o0 entrosamento e
envolvimento emocional dos funcionarios e uma comunicacdo Unica facilitando,

desse modo, o trabalho dessas empresas.

Outro aspecto observado foi que nos dois exemplos criou-se o Conselho de
Administracdo com a finalidade de auxiliar na gestdo da organizacdo. Portanto, o
Conselho é fundamental para maximizar o valor dos ativos da organizagdo, assim
como a responsabilidade do administrador, juntamente com a diretoria, delineando
grandes orientacdes para a empresa familiar através de um planejamento

estratégico.

Essa pesquisa permitiu perceber que é caracteristica do homem como ser
humano estar em constantes conflitos, os quais podem ser para disputa de poder

como foi visto nos exemplos estudados.

Ademais, ap6s vasto estudo compreende-se que, da segunda para a
terceira geragdo, o presidente executivo da empresa deve estar alheio a estrutura
familiar, porém para que n&do haja detrimento do controle familiar da organizagéo,

essa deve ter a presidéncia do conselho de administragéo.

Através dessa monografia, buscou-se ampliar o conhecimento pessoal e

contribuir para o desenvolvimento do tema com uma base tedérica consistente.

Os objetivos propostos por essa monografia foram alcancados, pois foram
destacados os problemas mais comuns nas empresas de administracdo familiar,
guais sejam: a passagem pelo processo de sucessdo, a conducdo da
profissionalizagdo na empresa e a administragcdo dos conflitos intrafamiliares.
Exploraram-se as caracteristicas que possibilitaram a transcendéncia de empresas
como o Pdo de Acucar e a Odebrecht para a 3% geracdo. Dentre essas
caracteristicas estdo: a vontade de dar continuidade a empresa familiar; o desejo de
expandir a empresa no mercado; a conscientizagcao dos dirigentes da necessidade
da profissionalizacao; o estabelecimento de uma comunicacéo entre os familiares e

os empregados de forma ampla e clara evitando alguns conflitos, tendo como base a
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transparéncia nas acdes e nos objetivos. Por fim, analisou-se as func¢des do
Conselho de Administragdo chegando a conclusdo que uma empresa familiar
precisa ter um Conselho de Administracdo para agregar valor ao empreendimento e
contribuir para a profissionalizacdo da organizagdo mesmo nao sendo exigido na

legislacdo societéria.
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6. RECOMENDACOES E SUGESTOES

Essa parte da monografia tem por objetivo resumir algumas recomendacdes
gue auxiliam na gestdo desse tipo de empresa, além de dar sugestbes para futuros

estudos relacionados com o tema.

Para facilitar a conducao do processo de profissionalizacdo € preciso avaliar
o estado organizacional atual e identificar as necessidades de desenvolvimento
futuro, estabelecer um programa para o desenvolvimento da organizagdo como um
todo, colocar em andamento o desenvolvimento organizacional, acompanhar e
controlar o programa, fazendo ajustes se forem necessarios. Deve-se, ainda,
estabelecer, controlar e implementar as estratégias em torno de um modelo de
gestdo formalizado, com decisbes racionais, quadro de recursos humanos
competente e um programa de acdes que reduzam os conflitos entre a familia e a
empresa. Em resumo, € a formalizacdo dos sistemas de gestao (planejamento,
organizacao, direcdo e controle), a distincdo entre propriedade e patriménio,
definicdo de papéis, autoridade, responsabilidade e controle, avaliacdo de
desempenho.

Deve-se prestar atencdo aos seguintes aspectos: na contratacdo de um
profissional ndo levar em conta somente sua eficiéncia técnica, mas também na sua
sensibilidade politica, assegurando que possa inovar e preservar os valores da
organizacao; definir claramente o que se espera de um profissional ou de um
membro da familia; o processo de sucessdo é demorado e necessita-se de
paciéncia e persisténcia; a administragdo de conflitos é constante quando existem
relacbes entre pessoas ou grupos, dessa forma é essencial a preparacdo de um
cédigo de ética para a empresa e a existéncia de dialogo; o Conselho de
Administragdo precisa se compor com equilibrio entre conselheiros internos,
externos e independentes, para tanto o nimero de cinco a nove conselheiros é a
referéncia adotada; é essencial o conhecimento de que cada empresa familiar tem
sua experiéncia prépria com o seu modelo de gestao, por isso ndo quer dizer que

tudo o que foi dito neste trabalho acontece em todas as empresas.
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Sugere-se que sejam investigadas mais a fundo as relagdes existentes entre
primos e tios, uma vez que a literatura a respeito desse tema é escassa. Outro
topico que seria importante ser estudado sdo aspectos referentes aos sucedidos
depois de sua aposentadoria, como lidam com a idéia de ndo mais fazerem parte da

organizacao, além do tema relacionado com a perspectiva dos casais-socios.
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