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ASATO, Thiago Andrade. Gestdo familiar e planejamento sucessorio: um estudo multicaso.
Campo Grande. 2016. 136f. 2016. Dissertacdo (Mestrado em Desenvolvimento Local) -
Universidade Catolica Dom Bosco.

RESUMO

As empresas familiares tém grande representatividade na economia nacional e global,
demandando atencdo especial em todas as esferas, sejam juridicas, empresariais ou
académicas. Nesse tipo de empresa, familia e empresa se sobrepdem, impactando 0s
resultados do negocio no médio e longo prazo. O maior impacto iminente trata-se da auséncia
de planejamento sucessério, e em segunda escala, a ndo utilizacdo de ferramentas de
governanga corporativa. Esse trabalho tem como objetivo instigar entre as empresas
familiares de Mato Grosso do Sul a necessidade de antever seu planejamento sucessorio e
estimular praticas de governanca corporativa, além dos aspectos culturais locais das familias
empresarias, envolvidos na gestdo de tais empresas, especificamente de natureza alimenticia.
Pela interdisciplinaridade da tematica, o presente estudo versou-se das linhas de estudo:
governanca, cultura e saberes locais. O critério de escolha das empresas estudadas baseou-se
na contribuicdo de tais empresas com o comércio e desenvolvimento local de Campo
Grande/MS, pelo tempo de existéncia superior a 20 anos. A metodologia utilizada foi
bibliografica e de campo a partir de entrevistas semiestruturada tendo como roteiro basico as
seguintes questdes: 1. Contexto historico, social e cultural da empresa familiar, 2.
Caracteristicas de cultura organizacional, 3. Processo de sucessdo na empresa. Os resultados
permitem colaborar com uma reflexdo de que empresas que prepararam a SUCessdo com
antecedéncia tiveram mais visdo de longo prazo, bem como aquelas que fizeram uso da
governanga, se tornaram mais profissionais. Ademais, o0 elemento da confianga e do
empreendedorismo foram representativos nos multiplos casos estudados, bem como a
aculturacéo dos valores da empresa.

Palavras-chave: Desenvolvimento local. Gestdo familiar. Planejamento sucessorio.
Governanga corporativa.



ASATO, Thiago Andrade. Family management and succession planning: a multicase study.
Campo Grande, 2016. 136f. 2016. Dissertation (Master in Local Development) - Dom Bosco
Catholic University.

ABSTRACT

Family businesses have great representation in the national and global economy, requiring
special attention in all areas, whether legal, business or academic. In this type of company,
family and business overlap, impacting business results in the medium and long term. The
most immediate impact of this is the absence of succession planning, and second scale, non-
use of corporate governance tools. This work aims to instigate among family businesses of
Mato Grosso do Sul the need to anticipate their succession planning and encourage corporate
governance practices, as well as local cultural aspects of business families, involved in the
management of such companies, specifically food industry. The interdisciplinarity of this
theme revolved around two lines of study: governance, culture and local knowledge. The
selection criteria of the companies studied was based on the contribution of these companies
to trade and local development Campo Grande / MS at time of higher existence for 20 years.
The methodology used was bibliographical and field from open interviews with the basic
script the following questions: 1. historical, social and cultural context of the family business,
2. setting values, vision and mission of the company, 3. the process of succession in the
company. The results allow us to collaborate with a reflection that companies that prepared
the succession in advance had more long-term vision, and those who made use of governance
have become more professional.

Keywords: Local Development. Family Management. Succession Planning. Corporate
Governance.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

As empresas familiares ttm uma grande representatividade na economia nacional e
global e s6 por esse motivo, j& demandam uma atencao especial em todas as esferas juridicas,
empresariais e académicas. Por estar envolvido em uma empresa familiar, despertou o
interesse desse pesquisador em se aprofundar no assunto gestdo familiar e toda a sua
complexidade.

Ao se dedicar tempo, aos estudos nacionais e internacionais sobre o tema proposto,
percebe-se um grande numero de pesquisas envolvendo planejamento sucessério e
governancga corporativa em empresas familiares, porém muito pouco ou quase nada acerca de
aspectos culturais locais das familias que estdo envolvidas na gestdo em empresas em Mato
Grosso do Sul, especificamente da natureza alimenticia, além da cultura organizacional.

O Programa de Mestrado em Desenvolvimento Local da UCDB fomenta e amplia
ensaios e observagdes voltados para a comunidade local, seja no aspecto econémico e social.
Na vertente da economia, é possivel analisar o0 mercado, capital social, governanca, cultura
empresarial, missdo, visdo e valores que norteiam as empresas locais estudadas, além dos
aspectos da territorialidade. Na questdo das ciéncias sociais, tal estudo oportunizou adentrar
nos aspectos culturais institucionalizados pelos empreendedores na politica das respectivas
empresas estudadas e o quao fundamental esses aspectos colaboram com a rotina empresarial
no local estudado.

A interdisciplinaridade deste estudo é comprovada quando se observam assuntos
pertinentes a economia, sociologia, aspectos culturais, seja em termos de valores e crencas até
a cultura empresarial, os efeitos juridicos que sdo instrumentos do direito; além da
administracdo e gestdo. Nessa perspectiva, pode-se observar que esta pesquisa pauta-se em
duas linhas: da governanca e dos saberes culturais locais, demonstrando mais uma vez a
capacidade e complexidade que o tema envolve.

Ademais, observam-se poucos estudos voltados para empresas familiares locais, que

serdo apresentados no capitulo 2. Desde entdo, entendemos que este trabalho pode contribuir
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com uma reflexdo sobre Gestdo Familiar e os aspectos culturais locais que envolvem as
empresas estudadas, haja vista que seus respectivos proprietarios sdo oriundos de outras
culturas, fora de Mato Grosso do Sul, e por motivos e razdes especificas, escolheram nosso
estado para constituir suas familias e seus negocios.

O objetivo geral deste trabalho, portanto, € avaliar como os empresérios familiares de
Mato Grosso do Sul tém viabilizado o processo de sucesséo em suas empresas. Paralelamente
a esse objetivo, pretende-se identificar os principais desafios e dificuldades que envolvem
esse processo nas empresas de pequeno e médio porte do meio alimenticio, além do interesse
e conhecimento nas esferas de governanca. Propfe-se ainda, nas empresas estudadas,
encontrar quais as caracteristicas culturais das respectivas familias empresarias séo utilizadas
no negécio familiar e que propiciam o desenvolvimento local.

Considerando a notabilidade das empresas familiares no Brasil, parte-se do
pressuposto que é necessaria uma orientacdo prévia no sentido do planejamento sucessorio
dessas empresas, com vistas para a perpetuidade, jA que poucas sobrevivem a entrada da
terceira geracdo no negacio.

O presente estudo foi estruturado em seis capitulos, conforme segue: 1.
Consideracdes Iniciais; 2. A pesquisa: aspectos teorico-metodologicos; 3. A empresa familiar:
ReflexGes e Perspectivas para o Desenvolvimento Local; 4. Planejamento Sucessoério e
Governanga Corporativa; 5. Cultura organizacional em empresas familiares; 6. O
gerenciamento familiar de empresas em Campo Grande.

Nas Consideracdes Iniciais, aponta-se a visdo global que pauta essa dissertacdo, sua
tematica, qual a justificativa pela escolha do tema e, em seguida, uma contextualizacdo geral
dos aspectos observados na pesquisa de campo, contemplada no capitulo dois.

No terceiro capitulo, apresentam-se 0s principais conceitos de Empresa Familiar e
sua relacdo com o Desenvolvimento Local, sendo referenciados os principais autores e a
relagdo complexa entre familia, propriedade e gestdo, conceito denominado de trés circulos,
usado exaustivamente em estudos sobre gestdo familiar. Retratamos também o diagndstico
socioeconémico de Mato Grosso do Sul nas empresas familiares, com o intuito de avaliar e
apresentar os dados dos setores primario, secundario e terciario do estado, a fim de promover
0 desenvolvimento como um todo. Julgamos expor dados desses setores, em que 0 comércio
também se inclui, para dar mais amplitude ao objeto de estudo, no caso, as empresas
familiares do ramo alimenticio.

O quarto capitulo envolve os temas centrais deste estudo, no caso o planejamento

sucessorio e a Governanga Corporativa, ora denominada GC. Sucessdo envolve dedicacédo e
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meritocracia, conjuntos que consideramos imprescindiveis no planejamento sucessorio, porem
nota-se que muitas empresas acabam ndo tendo um planejamento formal de sucesséo, por isso
expde-se nesse capitulo, além dos conceitos, os efeitos praticos de um bom planejamento e
acOes que possam criar liquidez nas empresas familiares.

A segunda parte do capitulo quatro, 0 mais extenso, envolve a aplicabilidade da GC
em pequenas e médias empresas familiares. Muito se fala em governanga corporativa em
grandes empresas, inclusive, nas empresas listadas em bolsa, a GC é uma ferramenta
obrigatdria, na prestacdo de contas aos acionistas e demais stakeholders (todas as demais
partes interessadas). Propomos, ao falar de governanca, mais especificamente, GC, estender
tal assunto as pequenas e médias empresas, para que utilizem formalmente de metodologias
gue envolvam todas as esferas da governanca, a saber, a governanca Familiar e governanca
juridico-sucessoria.

O quinto capitulo aborda a cultura organizacional em empresas familiares, além do
gerenciamento de conflitos e a gestdo da reputacdo. A amplitude do conceito de familia é
versado neste capitulo e, aléem disso, discorre-se sobre a cultura organizacional na empresa
familiar, o seu contexto histérico e sua relacdo com o planejamento de sucessao.

No sexto e ultimo capitulo, apresenta-se o gerenciamento familiar das empresas em
Campo Grande, no segmento alimenticio, enfatizando as trés empresas estudadas e os

resultados obtidos.



2 A PESQUISA: ASPECTOS TEORICO-METODOLOGICOS

Este item tem como objetivo demonstrar os aspectos tedricos e metodoldgicos da
presente pesquisa, tratando da forma de abordagem, do método, enfim, todo o procedimento
usado para a realizacdo desse trabalho.

Entende-se por pesquisa a atividade basica da Ciéncia na sua indagacgdo e construgdo
da realidade, ela que alimenta a atividade de ensino e a atualiza frente a realidade do mundo,
portanto, embora seja uma pratica teorica, a pesquisa vincula pensamento e acdo. Nesta visao,
nada pode ser intelectualmente um problema, se n&o tiver sido, em primeiro lugar, um
problema da vida pratica. As questdes da investigacdo estdo, portanto, relacionadas a
interesses e circunstancias socialmente condicionadas. Séo frutos de determinada insercédo no
real, nele encontrando suas razdes e seus objetivos (MINAYO, 2013).

Para tanto, utilizou-se como modelo metodologico de pesquisa cientifica aquele
adotado por Minayo (1993 e 2013) e Lakatos (2010), constituindo-se da abordagem
qualitativa e do método indutivo, posteriormente fundamentado. Ademais, por envolver um
estudo entre trés empresas, adotou-se 0 conceito de casos maltiplos, contextualizado por Yin
(2005).

2.1 Natureza da pesquisa

O método e nada mais, nada menos, do que o direcionamento da pesquisa, ele indica
que meios o pesquisador vai tomar para pér em préatica a sua efetiva pesquisa.

Minayo (1993) avalia que um bom método sera sempre aquele, que permitindo uma
construcdo correta dos dados, ajude a refletir sobre a dindmica da teoria. Portanto, além de
apropriado ao objeto da investigacéo e de oferecer elementos tedricos para a analise, 0 método

tem que ser operacionalmente exequivel.
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Por tal obra versar sobre temas diversos, no caso: gestdo familiar, planejamento
sucessorio e governanga corporativa, além da cultura organizacional empregada nas empresas
estudadas, hdo de se esclarecer os principais autores dos respectivos assuntos, mencionados
sempre no inicio de cada capitulo, com o propésito de facilitar a leitura e entendimento desse
trabalho.

O método vai auxiliar a parte pratica em conjunto com o que se tem de
fundamentacdo tedrica, como se fosse um elo entre tais partes, a nosso ver, gémeos siameses,
jaque a teoria ajuda a explicar a acao pratica e vice-versa.

Com relacédo a abordagem, Minayo e Sanches (1993, p. 244), ponderam que:

A abordagem qualitativa realiza uma aproximagdo fundamental e de
intimidade entre sujeito e objeto, uma vez que ambos sdo da mesma
natureza: ela se volta com empatia aos motivos, as intengdes, aos projetos
dos atores, a partir dos quais as acOes, as estruturas e as relacGes tornam-se
significativas.

Um dos objetivos para escolha dessa tematica vai de acordo aos anseios e motivacoes
desse pesquisador em levar tais assuntos a rotina de pequenos empresarios, visto que esse
investigador também €é gestor em pequena empresa familiar. Paralelamente, espera-se com
esse trabalho propor uma fundamentacdo tedrica dos Ultimos cinco anos, propondo mais
informac@es atuais e contemporaneas.

Retornando a Minayo e Santos (1993), ao analisar a abordagem qualitativa, estes
remetem esse termo a procura de niveis de significados, motivos, aspirac@es, atitudes, crencas
e valores, que se expressam pela linguagem comum e na vida cotidiana. A metodologia de
abordagem qualitativa pauta-se em descrever e explicar o método qualitativo. Fomenta-se a
utilizacdo de dados referentes a uma parcela empresarial especifica, utilizada para chegar a
uma analise com mais amplitude da tematica em evidéncia.

Ademais, cabe mencionar que mesmo se tratando de uma pesquisa exploratoria de
natureza qualitativa, da-se um contexto parcial de dados quantitativos, o que contribui para
agregar valor cientifico a pesquisa, a fim de comparar as empresas estudadas em relagdo aos
seus métodos de gestdo, visto que mesmo sendo todos estabelecimentos de natureza
alimenticia, ocorrem situacdes de semelhanca na gestéo e outras nem tanto. A coleta de dados
da pesquisa serd mencionada posteriormente, ainda neste capitulo.

Weber (1970) atribui a tarefa qualitativa como a procura de se atingir precisamente o

conhecimento de um fenémeno historico, isto &, significativo em sua singularidade. Tais
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dados superam questfes de subjetividade e se aproximam mais da realidade financeira, por
exemplo, de uma empresa estudada.

Tratando-se de uma pesquisa multicasos, a saber, mais de um caso estudado, €
necessario dar énfase aos conceitos, antes da apresentacdo dos resultados. Segundo Yin (2005,

p. 20), a utilizacdo do pesquisador pelo estudo de caso permite:

[...] uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regides urbanas, relagdes internacionais e maturacdo de setores
econdmicos.

O estudo de caso utilizado na natureza da pesquisa desse trabalho remete-se ao
carater de multicaso, utilizado como ferramenta de pesquisa, para investigacdo de situacoes
sociais e econdmicas de pequenas empresas. Na medida em que se adotou mais de uma
empresa trabalhada, preferiu-se a utilizacdo desse critério, pois no entendimento de Yin

(2005, p. 33), a investigacdo de estudo de caso:

[...] enfrenta uma situa¢do tecnicamente Gnica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-se
em varias fontes de evidéncias e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢cdes tedricas para conduzir a coleta e
a analise de dados.

Basta ao estudo de caso limitar-se as evidéncias qualitativas ou quantitativas, porém
a critério desse pesquisador, dando mais carater cientifico ao trabalho, optou-se por alinhar
uma vertente de natureza qualitativa, contendo alguns dados quantitativos.

Mesmo que este pesquisador tenha familiaridade em parte com os assuntos da
tematica, ndo significa que ha simplificacdo dos dados ou predisposicdo a conclusdes
superficiais. A pesquisa qualitativa e quantitativa mostra-se, na pauta desse estudo, um
instrumento de analise critica a realidade observada, fim de garantir fidelidade aos dados

coletados, analisados e descritos nessa obra.

2.2 Objetivos do estudo

Conforme j& explicitado nas consideracfes iniciais, 0 objetivo geral do presente

estudo é - em primeira instancia- analisar, e posteriormente avaliar como trés empresarios
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familiares de Mato Grosso do Sul, especificamente da &rea alimenticia, consideram o
processo de sucessdo. Paralelamente a esse objetivo, pretende-se averiguar quais 0s principais
desafios e dificuldades que envolvem esse processo nessas respectivas empresas, além do
interesse e conhecimento nas esferas de governanca. Propde-se ainda, nas empresas
estudadas, encontrar quais caracteristicas culturais das respectivas familias empresérias sao

utilizadas no negécio da familia.

2.3 Questdes norteadoras

Toda pesquisa, investigacdo, enfim, averiguacdo e ampliacdo de um estudo, implica
avaliar um ou mais problemas que se deseja responder e/ou criar novas reflexdes a respeito.

O pesquisador deve separar e avaliar aspectos do assunto que deseja investigar,
buscando conexdo entre teoria e pratica. Ao adotar questdes norteadoras, hd uma disposicao
em melhor investigar o objeto em questdo, ou seja, cria-se um “norte” para onde se pretende
chegar.

A pesquisa proposta apresenta as seguintes questdes norteadoras:

- Como obter éxito nas operagOes comerciais através de geragdes?

- De que forma pode-se identificar nas pequenas empresas e suas respectivas

liderancas, a necessidade de adotar praticas de governanca corporativa?

- Quais os aspectos de cultura organizacional usados na gestdo das empresas

familiares campo-grandenses da natureza alimenticia?

Todas as questdes em pauta levam em conta as caracteristicas locais, tal como o
desenvolvimento econémico local, aspectos juridicos, a governanca e a cultura
organizacional, fundamentada pelos ciclos das empresas estudadas, como as vivéncias
empresariais nos momentos de economia acirrada bem como nos periodos de crise econdémica

e politica.

2.4 A coleta, andlise e interpretacdo dos dados

O presente estudo teve inicio com a pesquisa bibliografica acerca do assunto

proposto: gestdo familiar, planejamento sucessorio e governanga corporativa, associando a

visdo global a visdo local, principalmente por se tratar de um estudo com énfase no
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Desenvolvimento Local, atribuindo consideracfes as linhas de governanga, cultura e saberes
locais.

Buscou-se, como estado de conhecimento, dissertacdes mais recentes na Plataforma
CAPES, com os temas Planejamento Sucessorio e Governangca Corporativa em Empresas
Familiares, entre os anos de 2011 e 2015. Pesquisas globais mais recentes, feitas pela empresa
de consultoria PWC, de 2013 e 2014, também foram referenciadas, aléem de revistas e
periddicos de gestdo como a EXAME, da Editora Abril, e as revistas do Conselho Regional
de Administracdo (CRA).

Nesse periodo, evidenciando o tema Planejamento Sucessorio e Governanga
Corporativa em empresas familiares na CAPES, foram encontrados um total de 29 trabalhos
de dissertacdes de Mestrado assim divididos: em cursos de Administracédo (18), Economia (2),
Engenharia da Producéo (1), Psicologia (1), Desenvolvimento (3), Desenvolvimento Regional
(1), Direito Constitucional (1), Turismo e Hospitalidade (1) e Gestéo (1).

A temética gestdo familiar, planejamento sucessorio e governanga corporativa em
empresas familiares, segundo levantamento de 2011 a 2015, apresentaram 40 reportagens
encontradas na Revista Exame, dedicadas a esses temas, sendo especificamente: sucessdo
familiar e planejamento sucessério (25 reportagens) e governanga corporativa em empresas
familiares e conselhos (15 reportagens).

O tema apresenta relevancia singular por dispor de poucos estudos com empresas
locais associados as empresas familiares e suas caracteristicas culturais, especificamente no
setor alimenticio. Fala-se muito do global, porém foram encontrados poucos trabalhos em
Mato Grosso do Sul com esse tema.

Posteriormente ao levantamento dos principais autores por tematica, no caso gestdo
familiar, planejamento sucessorio e governanca corporativa, iniciou-se a pesquisa de campo,
com a realizacdo de entrevistas com empreendedores familiares em Mato Grosso do Sul.

Entrevista ¢ trabalho, alerta Zaia Brandao (2000, p. 8), e como tal, “reclama uma
atencdo permanente do pesquisador aos seus objetivos, obrigando-o a colocar-se intensamente
a escuta do que é dito, a refletir sobre a forma e conteddo da fala do entrevistado”— além, é
claro, dos tons, ritmos e expressdes gestuais que acompanham ou mesmo substituem essa fala
— e isso exige tempo e esforco.

Foram escolhidas trés empresas familiares do setor alimenticio, ora denominadas E1,
E2, e E3. O critério de escolha baseou-se em empresas que possuem mais de vinte anos de
existéncia e que ao longo desse tempo tem contribuido para o desenvolvimento local

econémico, social e cultural de Campo Grande. Portanto, as empresas pautadas nesse estudo
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foram: E1, situada na Rua 7 de Setembro, centro de Campo Grande; E2, na Feira Central e
E3, no Bairro Cruzeiro, todas localizadas na capital de Mato Grosso do Sul.

As entrevistas foram realizadas em dois periodos, inicialmente nos meses de janeiro
a marco de 2016, em Campo Grande, e posteriormente a parte final realizada nos meses de
setembro e outubro de 2016. As questdes principais envolveram o contexto profissional dos
empresarios familiares; missdo, visdo e valores, planejamento sucessorio, cultura
organizacional da familia usada na respectiva gestdo, grau de interesse em governancga
corporativa, gerenciamento de conflitos; dificuldades na conciliacdo empresa x familia; visao
de médio e longo prazo, além da possibilidade de uma sucessdo ndo familiar (Anexos A, B e
C).

Baseando-se em Minayo (2010), a entrevista consiste ou em conversa a dois ou em
conversa entre varios interlocutores, sendo iniciativa do entrevistador, voltada para a
construcdo de informacdes relacionadas ao objeto de pesquisa, com finalidade e forma de
organizacao.

A técnica utilizada foi a de entrevista semiestruturada, que para Queiroz (1988), é
uma técnica de coleta de dados que supBe uma conversacdao continuada entre informante e
pesquisador e que deve ser dirigida por este de acordo com seus objetivos. Desse modo, da
vida do informante s interessa aquilo que vem se inserir diretamente no dominio da pesquisa.

Em tal perspectiva, os tdpicos abordados objetivaram o aprofundamento das
reflexdes acerca da realidade vivenciada, por meio das opinides, crengas, valores,
sentimentos, condutas e atitudes colhidas no momento das entrevistas. Colaboraram também

0s pressupostos indicados pelos autores Schein (1989) e Pettigrew (1996).



3 A EMPRESA FAMILIAR: REFLEXOES E PERSPECTIVAS PARA O
DESENVOLVIMENTO LOCAL

O presente capitulo aborda questBes referentes as empresas familiares e sua
contribuigdo para o desenvolvimento local. E subdividido em: empresas familiares e seus
enfoques; cenario socioecondémico para as empresas familiares e o diagnéstico de MS dos
setores onde estdo inseridas tais empresas.

A tematica “desenvolvimento local” voltado para pequenas e médias empresas tem
como referéncia Martinelli e Joyal (2003), Avila (2006) e Paula (2008).

No que se refere a gestdo familiar e seus enfoques, utilizamos mais ordenadamente
os autores Gersick et al. (1997), Ricca Neto (1998), Curado (2010) Moggi, Chaves (2013) e
dados do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e da Secretaria de
Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Econémico (SEMADE) de Mato Grosso do
Sul.

Historicamente, as empresas familiares sdo fundamentadas pela visdo do patriarca,
com o objetivo de aproximar seus familiares na empresa, baseando-se em valores muito bem
claros, como confianca, respeito e dignidade.

Nesse contexto, esta visdo aproxima-se com o desenvolvimento local, ora DL, pois
compreende “todo desenvolvimento planejado surgido do meio local, que utiliza os recursos e
iniciativas locais com objetivos de melhorar as condi¢des de vida dos habitantes e atingir
Metas coletivas da comunidade” (BRYANT, 1992).

Ja o contexto isolado de desenvolvimento, nas palavras de Schumpeter (1982),
consiste no processo de mudangas inovadoras, nunca imposto de fora, mas que surge de
dentro do sistema e por iniciativas também internas, como adaptagdo de mudancas ocorridas &
sua volta.

Vale ressaltar também o pensamento de Martin (1999, p. 3), pois para o autor, o DL

pode também ser compreendido como:



23

El desarrollo local es el proceso reativador de la economia y dinamizador de
la sociedad, mediante el aprovechamiento eficiente de los recursos
enddgenos existentes en una determinada zona, capaz de estimular y
diversificar su crescimiento econémico, crear empleo y mejorar la calidad de
vida de la comunidad local, siendo el resultado de um compromiso por el
que se entiende el espacio como lugar de comportamientos de grupos e
individuos.

Como afirma Franco (2000), todo desenvolvimento € local, seja ele um distrito, uma
regido, um municipio, um pais, uma comunidade ou determinada parte do mundo. A palavra
local ndo é sinbnimo de pequeno e ndo se refere necessariamente a diminui¢do ou reducéo.
Assim, o conceito de local adquire uma conotagdo socioterritorial para o processo de
desenvolvimento, quando esse processo é pensado, planejado, promovido ou induzido.

Seguindo essa linha de pensamento, Lobato (2001) afirma que o local e seus limites
ndo correspondem a um espaco geografico pré-definido, e sim a uma construcdo social; estdo
ali envolvidos simultaneamente lacos territoriais, econdmicos e culturais. Afirma ainda que o
local é dado pela percepcédo das pessoas quanto ao que € o seu local. Portanto, a ideia de local
esta fortemente ligada as no¢6es de identidade e pertencimento.

Promover o desenvolvimento deve ser o desafio de todo contexto empresarial, e no
caso da gestdo familiar, esta ideia de desenvolvimento estd ligada a familia, gestdo e
propriedade, porém no caso do DL, se fortalece também o papel das representagdes sociais
que variam conforme a cultura ali estabelecida.

O DL, na dinamica desse trabalho, dialoga ainda com as areas de empreendedorismo,
governanca e cultura. Ndo obstante o desenvolvimento econémico local, procurou-se também
associar a gestdo a cultura empresarial local. O crescimento econdmico é apenas parte do
desenvolvimento, que deve ser olhado como um todo, ou seja, no ambito social, de inovacéo,
humano e ambiental.

E relevante, no entanto, as ideias de Paula (2008, p. 8) quando afirma que no
desenvolvimento requer-se o crescimento dos niveis de iniciativa, de protagonismo, de
capacidade de fazer acontecer, ou seja, atitude pro-ativa e cultura empreendedora, aquilo que
se convencionou chamar de “capital empresarial”. O desenvolvimento ndo € possivel sem
uma conduta empreendedora das pessoas.

Empreendedorismo entende-se pela capacidade de superar dificuldades, ter visdo de
longo prazo e proatividade, ter disciplina e autocritica, pensamento inovador, desenvolver um
ambiente de trabalho propicio na gestdo empresarial € no contexto da comunidade, incentivar

0 surgimento de novas liderangas, acGes e cooperacdes que transformem o local.
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Por se tratar de um trabalho que envolve familias empresarias, faz-se fundamental
associar a gestdo familiar ao desenvolvimento local, pois pressupomos que ndo ha gestdo sem
desenvolvimento. Com o desenvolvimento, segue-se a profissionalizacdo do negdcio,
colaborando para que empresas possam atingir a perpetuidade.

Além das caracteristicas de gestdo, cabe discorrer-se sobre as questdes culturais que
envolvem as empresas familiares sul-mato-grossenses, pois para Paula (2008), o
desenvolvimento ndo pode ser notado apenas pela questdo econémica, mas, sobretudo,
envolto no viés humano, social e sustentavel. Os maiores responsaveis pelo desenvolvimento
de uma localidade sdo as pessoas que nela vivem. Sem o interesse, 0 envolvimento, 0
compromisso e a adesdo da comunidade local, nenhuma politica de inducdo ou promocéo do
desenvolvimento alcancara éxito.

Sob essa dtica, Avila (2006, p. 5) credencia a maior finalidade do DL como:

[...] paulatina e processualmente, ou seja, cada comunidade-localidade, por
ele optante, deve conquistar e endogeneizar capacidades, competéncias e
habilidades de aproveitar potenciais proprios, apoios e ajudas externos, bem
como de criar efetivas condi¢Bes para se tornar a0 mesmo tempo sujeito e
principal agente de seus rumos e dindmicas de desenvolvimento.

Ao pensar em desenvolvimento, € comum avaliar-se primeiramente a questdo
econbmica, sendo que atualmente, o conceito de desenvolvimento envolve mais a interacao
humana, e representa o processo de formagdo de como as pessoas se organizam para ter as
coisas, ele € quem gera o desenvolvimento econdmico.

Em tal perspectiva, Moggi e Chaves (2013), orientam que na dinamica da empresa de
familia, consideramos crescimento todos 0s aspectos quantitativos associados ao negdécio,
como resultados econdmico-financeiros, volume de vendas, lucro, producdo, participacdo no
mercado, aquisi¢des, etc. Como desenvolvimento, concebemos o0s aspectos qualitativos
relacionados a — motivacdo das pessoas, ética, esperanca, trabalho em equipe, criatividade,
coragem, lideranga, comunicacdo, aprendizado individual e coletivo, os estdgios de
maturidade das pessoas que compdem a empresa, 0 estagio de maturidade da familia, etc. Em
uma empresa saudavel ha que estar sempre presente o equilibrio dindmico entre esses dois
aspectos — o crescimento e o desenvolvimento.

Reforca este pensamento Martinelli e Joyal (2004, p. 52), quando assevera que:

O desenvolvimento deve refletir o progresso da sociedade como um todo,
em suas multiplas dimensdes e ndo apenas na dimensao econdmica. Deve-se
empregar o enfoque sistémico, para uma visdo mais abrangente.
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Neste contexto, faz-se importante buscar dentro da iniciativa local, a resposta para
suas necessidades, no momento que héa esse elo entre gestdo local e a comunidade, as forgas e
oportunidades se potencializam.

Cultura é algo que nasce da pratica de fazer algo com frequéncia, a cultura
empresarial em empresas familiares € quase sempre envolta as acdes do proprietario. O
cultivar agdes com frequéncia no trabalho é constituido na vivéncia das pessoas naquele meio.

Amplia esta discussao Tabosa et al. (2004, p. 6), pois para 0s autores:

[...] deve-se enfatizar hoje a importancia de desenvolver na cultura de seu
povo 0 espirito de coletividade e solidariedade para alcancar o
desenvolvimento, valorizando a sociedade, construindo ou fortalecendo o
capital social, objetivando melhorias nas condic¢fes de vida das populagdes,
empenhando as relagdes sociais no territdrio.

J& o capital social, por sua vez, é definido como as normas, valores, instituicdes e
relacionamentos compartilhados que permitem a cooperacdo dentro ou entre os diferentes
grupos sociais. Dessa forma, sdo dependentes da interacao entre, pelo menos, dois individuos.
Assim, fica evidente a estrutura de redes relacionada ao conceito de capital social, que passa a
ser definido como um recurso da comunidade construido pelas suas redes de relacBes. A
construcdo de redes sociais e a consequente aquisi¢do de capital social estdo condicionadas
por fatores culturais, politicos e sociais (NATIONAL ECONOMIC AND SOCIAL FORUM,
2003).

Entender o capital social, em favor do desenvolvimento de uma comunidade,
facilitando a cooperagdo entre seus membros, envolvendo a academia educadora e
empresariado, € um dos deveres das iniciativas locais.

Para tanto, salienta-se a importancia de um envolvimento participativo entre
empresariado (gestdo familiar) e comunidade, ou seja, uma aproximacéo baseada na sinergia
social. Em outras palavras, é a partir dessa unido social que se promove a manifestagdo dos
aspectos do DL, onde comunidade e empresariado juntos podem proporcionar o crescimento
coletivo, em forma de parceria. Ainda assim, compete a familia empresaria profissionalizar-se
como familia para estabelecer-se competitiva posteriormente enquanto negocio.

Vale a ressalva de que a responsabilidade pelo desenvolvimento local implica que
cada um facga a sua parte, ou seja: comunidade, empresariado, sociedade, instituicdes publicas
e privadas. No caso especifico da gestdo familiar, hd mais arbitrariedades e nuances

envolvidas.
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Embora seja louvavel por parte da doutrina a tentativa de estabelecer caracteristicas
estandartizadas para a definicdo de empresa familiar, compreendemos ser mais acertado
pensar que a empresa familiar é toda estrutura de poder e gestdo empresarial que pode ser
abalada em virtude de questdes familiares ou sucessorias (PRADO, 2011).

No conceito de Lodi, citado por Donnelley (2006, p. 22):

A empresa familiar é aquela que se identifica com uma familia h& pelo
menos duas geracdes e quando essa ligagdo resulta numa influéncia
reciproca. Portanto, a empresa de fundador sem herdeiros ndo é uma
empresa familiar, por mais que sofra as injuncdes de uma personalidade.
Uma empresa onde a familia p6e o dinheiro, apenas como investidora,
também esta, ndo é uma empresa familiar.

Explicita Werner (2004), que na primeira geragdo, nomeia-se a empresa como
empreendedora, na qual a autoridade é totalmente do criador do negdcio, porém, na segunda
geracdo, a nomenclatura ¢ alterada para empresa familiar, pois, esta, € composta por herdeiros
e sucessores.

E comum, em empresas familiares, um mentor (no caso o pai), atuar como acionista
(investe financeiramente, sem participar da administracdo no negocio) ou conselheiro
(participa ativamente das decisdes) e a gestdo (administracdo) fica na responsabilidade do(s)
filho(s).

Entender a gestdo da empresa familiar e sua cultura organizacional sdo questfes que
devem ser retomadas desde o principio da criacdo do negdcio. O papel do fundador, o periodo
em que se abriu o estabelecimento e as circunstancias do negdcio até os dias atuais colaboram
para a visdo de futuro do negécio, e consequentemente, da familia empresaria.

Segundo as observagdes de Lancaster e Stillman (apud CURADO, 2010), ao
explicitar valores, lealdades e os interesses de cada geracdo, destacam que as pessoas nascidas
na década de 1940 tendiam a valorizar a lealdade ao negdcio, ja as geracfes dos anos de 1980
valorizavam seus interesses pessoais. Num ambiente de empresa familiar, se esse fenémeno
néo for bem compreendido, pode trazer rupturas evitaveis.

No cenario atual, em meio a geracdo Y, os patriarcas sentem dificuldades em manter
os filhos no negécio familiar, pois essa geracdo é movida a desafios e novas experiéncias, de
curto e médio prazo. Por isso, é contemporaneo dissertar sobre os efeitos juridicos, familiares
e empresariais que permeiam o planejamento sucessério nas empresas familiares.

Pensando em desenvolvimento local, cabe aos administradores familiares tratar a

empresa como um bem publico, voltado para a comunidade que a mesma pertence. Por
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comunidade, entendemos ndo somente o local onde se encontra a empresa, mas toda a cidade
e 0 seu entorno. A empresa deve ter a dinamica de desenvolvimento social, humano e
econémico, agrupados de forma idéntica, que beneficie & familia, gestores, funcionarios e
consumidores. Suas acdes diarias devem compreender sua razdo de ser, a saber: sua misséo,

visdo e valores.

3.1 A empresa familiar e seus enfoques

As pequenas empresas representam, além do fator econdmico, um importante indice
social. A proximidade dos gestores com seus colaboradores representam um grande ponto
forte do negdcio. Ousamos dizer que a pequena empresa familiar ¢ mais “humana” que as
outras empresas.

Sob esse prisma, Parra e Prada (2011, s/p) corroboram:

La mayor parte de las organizaciones empresariales en el mundo son, sin
duda alguna, Empresas Familiares. Se han constituido em determinantes
figuras econémicas a nivel mundial, produciendo entre el 45 y el 70% del
empleo y producto interno bruto em la mayoria de los paises.

De acordo com Gersick et al. (1997), as empresas familiares podem ser separadas em

trés eixos e seus estagios, conforme demonstrado na Figura 1.



28

Figura 1- Caracteristicas dos estagios de desenvolvimento da empresa familiar.

1. Jovem familia empresaria
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- propriedade - de familias nucleares diferentes (sociedade
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3. Muitos parentes exercem o poder de
controle

2. Consolidagdo no mercado e expansao
3. Maturidade
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Legenda: *Start Up - é um termo inglés que significa “comegar algo”. Nesse caso especifico, da-se como o
inicio da empresa familiar.
Fonte: Reelaboracdo pessoal

No momento em que um casal constitui uma familia e, em seguida, tem filhos, cria-
se a figura do herdeiro, que no futuro tera a missao de conduzir os negécios da familia.

A imagem da organizagdo familiar nas empresas muitas vezes € vinculada ao apelo
familiar, em outras palavras, a visdo e personalidade do patriarca ou matriarca. Os filhos
entram com um modelo de gestdo ja preestabelecido, porém com o desafio de manter a
credibilidade e o posicionamento da empresa familiar frente aos colaboradores, clientes e
comunidade.

Amplia este pensamento Parra e Prada (2011, p. 3), ao afirmarem que:

De esta manera, la empresa familiar crece a um buen ritmo durante
sus etapas iniciales de desarrollo, pues su compromiso y flexibilidad
son su ventaja competitiva que les permite adaptarse mas facilmente al
mercado frente a empresas no familiares. Esta bonanza se detiene de
manera paulatina a medida que confluyen entre los 20 y 30 anos de
funcionamiento fatores como la edad de su fundador y el problema de
su sucesion, las crisis econbémicas por la necesidad de capitales
superiores al patriménio familiar y los nuevos requisitos de los
clientes, entre los que se destacan la profesionalizacion y
estandarizacién de la empresa familiar, entre muchos otros.
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Vale ressaltar neste sentido que a identidade de uma empresa familiar estd pautada
em pilares que foram adotados pelo fundador no inicio do negocio, garantir a perpetuacéo
desses sustentaculos, transmitindo-os aos sucessores, € o principal desafio para dar
continuidade ao modelo de gestdo familiar.

O herdeiro deverd, além de apresentar capacidade necessaria para assumir a gestao,
possuir e transmitir os valores que simbolizam a organizacgao, sem deixar de lado o seu estilo
de lideranca.

Além do mais, salienta-se a utilizacdo do capital social empresarial, reforcando os
valores incorporados ao negdcio como um todo sejam culturais, ambientais e humanos.

A respeito do capital social, pondera Abramovay (2000) que a incorporagédo de tal
termo nas instituicGes e empresariado, € benéfica, permitindo que os objetivos dos individuos
ndo sejam estabelecidos de maneira isolada, mas focadas no coletivo.

Em tal perspectiva, Carrier e Jean (2000) destacam que o capital social é definido
como uma realidade inerente a estrutura das relacfes entre os atores sociais. Ele se manifesta
através das redes, das normas sociais e das relacfes de confianca, e se desenvolve na
cooperacdo e na ajuda mutua.

No meio empresarial, o capital social pode ser associado a uma cultura empresarial
coletiva, baseada na sustentabilidade das acdes e ndo meramente no desenvolvimento
econdmico.

O ato de estabelecer um conselho consultivo € uma caracteristica de fomento ao
capital social, pois desse modo pode-se dar ouvidos a todas as partes interessadas, como:
comunidade, universidades, pesquisadores, empresariado, poder publico, colaboradores e
clientes.

A respeito do poder publico, Borba (2000) explica que a tendéncia deveria ser o
Estado mudar seu papel tradicional de Estado empregador para Estado empreendedor. A
eficacia do processo de desenvolvimento local é um fator vital para confiabilidade de uma
governanca territorial, e a visdo de eficiéncia do setor publico é peca fundamental na
estruturacdo do desenvolvimento econémico da sociedade.

No eixo do mercado, tem-se como curto prazo o primeiro ano empresarial ou start
up. No Brasil, indices recentes comprovam que a maioria das empresas ndo chega a um
estagio de longo prazo (periodo estimado de 5 a 10 anos), e no Mato Grosso do Sul, um dos
estados mais novos da unido, de 2012 até o momento atual, o cenario é semelhante aos

nameros nacionais, ou seja, muitas empresas fecham antes dos oito anos de existéncia. Um
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dos fatores que fortalecem a empresa familiar é a adaptabilidade a cenarios ruins frente a
rapidez nas decisdes e desburocratizagéo.

Com o desenvolvimento dos primeiros anos de empresa, da-se a fase de consolidagéo
no mercado. Nesse momento, Gersick et al. (1997) mencionam os desafios da evolugdo da
gestdo em muitos casos com a exigéncia da profissionalizagdo da empresa, mesmo que
gradativa, comecando de forma setorial.

No ultimo estdgio do negocio, proposto por esses autores, ocorre a fase da
maturidade, favorecendo a estabilidade da empresa, e de certa forma, at¢é mesmo uma
acomodacdo na gestdo. Nesse caso, 0 desafio das novas geracOes € a continuidade da empresa
no mercado de forma saudavel.

O terceiro estagio de desenvolvimento da empresa familiar, conforme exposto no
organograma, remete ao eixo da propriedade, caracterizando-se pela posse do controle
acionario pelos membros da familia. Com o crescimento dos negdcios e da familia, as novas
geracGes comecam a ter entrada na empresa e inicia-se em cargos gerenciais e de lideranca,
cada qual impondo seu estilo de trabalho, considerando inclusive uma gestdo de sociedade
multifamiliar (mais familias no comando do negdcio, dado o crescimento da familia), que via
de regra, quase sempre a familia, em médio prazo, cresce mais do que a empresa.

A fase final do eixo da propriedade da-se com a entrada da terceira geracdo e as
geragdes subsequentes, com o estimulo de se sentirem desafiados a dar continuidade ao
negocio e manter niveis regulares de comprometimento e manutencdo da empresa frente ao

mercado, comunidade, sociedade e familia.

3.2 A empresa familiar brasileira no cenario social e econdmico

Conforme Dornelas (2013, p. 2), “cerca de 90% das empresas em funcionamento no
Brasil sao empresas familiares”, sendo pertinente esclarecer que a denominacdo de empresa
familiar diz respeito a uma administracdo familiar. 1sso ndo quer dizer que ndo possa ocorrer
uma administracdo profissional, mas que na verdade é exercida historicamente pela visdo do
dono do negécio (SEBRAE-MG, 2013).

Amplia este pensamento Bernhoeft (2003, p. 91) ao ponderar que:

Vale lembrar que cada geracdo é uma nova sociedade. Como tal, cada um
necessita preparar-se para o seu papel de socio. Isto deve ocorrer muito antes
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da discussdo sobre quais sdo os capazes, competentes ou habilitados para
gerir 0s negocios.

Nesse cenario, 0 primeiro passo € educar os herdeiros para o papel de acionistas e
depois no preparo para uma posicao de lideranca dentro da empresa. Por que preparéa-lo (a)
primeiro para o papel de acionista? Para integra-lo a tudo que diz respeito ao patriménio do
fundador.

A evolucdo dos pequenos negocios no Brasil € explicita quando observada pesquisa
mais recente do Sebrae-MT (2014), apontando um indice de 9 milhdes de micro e pequenas
empresas no pais, representando 27% do PIB nacional.

As micro e pequenas empresas sdo as principais geradoras de riqueza no Comércio
no Brasil, ja que respondem por 53,4% do PIB deste setor. No PIB da indUstria, a participacdo
das micro e pequenas (22,5%) ja se aproxima das médias empresas (24,5%). No setor de
servicos, mais de 1/3 da producdo nacional (36,3%) tem origem nos pequenos negocios. As

empresas familiares sequem 0 mesmo patamar, tendo maior representatividade em numeros

na escala de pequena empresa (SEBRAE-MT, 2014, grifo nosso).

Neste universo de pequenas empresas nacionais, conforme aponta o0 SEBRAE
(2014), 71% das consideradas de pequeno porte e 68% das microempresas se enquadram
como familiares. Ainda nesse contexto, 61% das industrias sdo negdcios familiares,

Segundo o Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacdo (IBPT, 2013), os
empreendimentos brasileiros tém idade média de 8,7 anos, sendo que 13,78% e situam na
faixa inicial de até um ano, 11,71%, de 1 a 2 anos, e 8,81% de 2 a 3 anos. Menos de 1% dos
empreendimentos tem mais de 70 anos de existéncia. Dourados, sequnda maior cidade do

Mato Grosso do Sul, tem uma representante acima de 70 anos de vida empresarial,

representada pela Escola Presbiteriana Erasmo Braga, com 75 anos de existéncia, sendo esse 0
Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) mais antigo em funcionamento na cidade
(IBPT, 2013, grifo nosso).

Segundo estudo sobre empresas familiares no mundo, feito pela consultoria PWC
(2014), 79% das empresas brasileiras tiveram crescimento em 2014, enquanto no resto do
mundo o crescimento ficou na média de 65%.

Para as empresas familiares, objeto desse estudo, ndo ha um indice que comprove a
média de vida dessas empresas, porém pesquisas recentes comprovam um baiXissimo
percentual destas chegarem a terceira geracdo, caracterizando um grave problema de

planejamento sucessorio. Outra pesquisa com esse tema especifico, realizado pela ja citada
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PWC (2010) feita em 35 paises, em diversos setores da economia, constatou que 36% das
empresas sobrevivem a passagem para a segunda geracao; 19% para a terceira geracao; 7%
para a quarta geracao; e apenas 5% para a quinta ou mais geracdes. No Brasil, 0s nimeros séo
piores, considerando que apenas 5% das empresas familiares chegam a terceira geracao.

Dados do SEBRAE-SC (2005) apontam que 70% das empresas familiares encerram
suas atividades com a morte do seu fundador; e o ciclo médio dessas empresas é de 24 anos.
A falta de profissionalizacdo da familia, principalmente a partir da segunda geracao, € um dos
fatores que minam as perspectivas de manutencéo de tais empresas no mercado.

No intuito de colaborar com esse estudo, serdo mencionados resumidamente, no

quadro 1, alguns pontos fortes e fracos das organizagdes familiares.

Quadro 1 - Pontos fortes e fracos das organizacdes familiares.

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Interesses familiares bem administrados

Falta de interesse das novas geracoes.

Padrbes de comportamento bem
estabelecidos

Ma gestdo da imagem e reputacéo.

Colaboradores ndo membros da familia

. . Paternalismo nas relacdes empregaticias
auxiliam na gestéo

Decisbes de curto prazo, que podem
impactar negativamente o futuro da
empresa.

Maior possibilidade de decisGes rapidas
relacionadas as politicas da empresa

Dificuldade de lideranca nas proximas

Carisma do dono "~
geracdes.

Fonte: Adaptado de Ricca Neto (1998).

O quadro 1, ao apontar os pontos fortes, ao mesmo tempo, aponta também os pontos
desfavoraveis, no intuito de criar uma visdo de governanca e de valores admitidos numa
gestdo familiar, impulsionando ndo somente a gestdo do negocio, mas instruindo
primeiramente a gestdo da familia. Havendo a profissionalizacdo da familia, o neg6cio em si
estarad administrado consequentemente de forma profissional.

A partir dos conceitos e das relagdes entre gestdo familiar e desenvolvimento local, a
parte final deste capitulo versa sobre o diagnéstico socioeconémico de Mato Grosso do Sul

nas empresas familiares.
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3.3 Diagnadstico socioeconémico de Mato Grosso do Sul nas empresas familiares

O Diagnéstico socioeconémico de Mato Grosso do Sul foi elaborado pela Secretaria
de Estado de Meio Ambiente e Desenvolvimento Econémico (SEMADE), com o intuito de
avaliar e apresentar os dados dos setores primario, secundario e terciario do estado, a fim de
promover o desenvolvimento como um todo. Julgamos apresentar alguns dados desses
setores, onde esta inserida uma gama de empresas familiares.

Diagndstico, de acordo com Fleck (1998), é o conhecimento da realidade e é
fundamental reconhecer que o conhecimento de determinada realidade é um processo; sdo
aproximacdes sucessivas que nos levam a perceber o que fazem as pessoas, quando, como e
porque fazem de determinada forma e ndo de outra, e como sdo as relagdes entre as pessoas,
entre grupos e deste com a natureza e as instituigdes sociais.

As pequenas empresas apresentam uma série de vantagens. Elas tém maior presenca
nos mercados internos de maior potencial por tratar com atividades menos sensiveis &
concorréncia internacional. Sua organizacdo interna é mais flexivel, desenvolvendo mais
capacidade de gerar emprego, mesmo que temporario, e que oferecam, no geral, um nivel
salarial um pouco abaixo do nivel oferecido das grandes empresas (salvo algumas excegoes).
Os rapidos ajustes permitem se adequar &s mudancas permanentes e imprevistas da demanda
(MARTINS; MARTINS, 2001).

De acordo com a SEMADE (2015), ao tracar um paralelo histérico da economia no
estado em Mato Grosso do Sul, desde a sua criacdo, os desafios, quando o cenario econémico
encontra-se desfavoravel, sdo aparentes e sentidos pela populacdo. As dificuldades
enfrentadas inicialmente no campo politico, além de levar o Estado a ter quatro governadores
no periodo de 1979 a 1985 — dos quais trés nomeados pelo Governo Federal, produziram
instabilidades de conjuntura politica que influenciaram negativamente na negociagdo de
recursos financeiros para investimentos na modernizacgdo da infraestrutura de apoio produtivo,
0 que exigiu esforcos que superavam a capacidade do Tesouro Estadual, gerando
desequilibrios nas suas finangas publicas.

Ao analisarmos os anos de 2014 a 2016 em Campo Grande, capital do estado,
percebe-se 0 mesmo cenéario, de problemas de gestdo politica, porém de ordem municipal,
com cassacdo de prefeitos, vereadores e deputados, o que dificulta o desenvolvimento da
cidade, pela escassez de recursos, obras inacabadas e parcelamento no pagamento dos

servidores publicos.
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Mato Grosso do Sul tinha em 1980 uma populagdo economicamente ativa que
representava 42,6% da populacdo residente. Naquele ano, o setor tercidrio da economia
ocupava 46,8% da PEA, seguido da agropecuaria com 35,6% e o secundario com 17,6%. Ja
em 2011, a PEA/MS contava com 1.304.852 pessoas, representando 52,7 % da populacéo, 0s
dados mostram que o setor terciario apresentou no periodo 1980/2009 um acentuado avango
na ocupacdo da populacdo sul-mato-grossense, sendo que do total da PEA registrada no
ultimo ano da série acima colocada, 67,0 % estdo no setor terciario (atividades de comércio e
servicos), 18,9 % estdo no setor secundario (que transforma a matéria-prima em produtos
industrializados) e 14,0 % na agropecuaria (SEMADE, 2015).

Esses dados sdo fortalecidos pelo SEBRAE (2014), que constata: 59% dos negdcios
varejistas sao oriundos de empresas familiares, e no caso das prestadoras de servi¢os o indice
é de 56%.

Nos anos de 2003 a 2012, foram criados no Estado segundo o Cadastro Geral de
Emprego e Desemprego (CAGED), 154.445 empregos com carteira de trabalho, sendo que as
principais atividades empregadoras foram os servigos respondendo por 37,1%, seguido do
comércio com 29,1% e industria de transformacdo com 22,6 %, j4 a agropecuaria foi
responsavel por apenas 3,6% dos empregos com carteira assinada no acumulado, outras
atividades responderam por 7,6% (SEMADE, 2015).

O setor secundario como um todo representa 21,69% na formacdo de renda no
Estado, segundo resultados obtidos no PIB/MS de 2012; a indudstria de transformacédo
corresponde a 11,73%; a construcado civil representa 6,39 % e os demais segmentos 3,57%. A
maior contribuicdo para a economia é dada pelo setor terciario, constituido pelo comércio e
atividades de servi¢os (SEMADE, 2015).

A expansao das atividades econdmicas do Estado, de um modo geral e em especial a
agricultura, a agroindustria e o turismo, criaram as condi¢fes necesséarias para o crescimento
do setor terciario, constituido pelos ramos de comércio interno e externo e areas de servicos -
tanto de carater publico, para atendimento a populacdo, como salde, educacéo, etc., bem
como 0s servigos mercantis de apoio as atividades econémicas, como: transportes,
comunicagdes e uma gama de servicos especializados e auxiliares em todos os segmentos
econémicos (SEMADE, 2015).

O setor terciario acumulou no periodo de 2002 a 2012 um crescimento de 56,36 %,
resultado de uma taxa média anual de 4,58 % na avaliacdo do desempenho real do PIB
(Produto Interno Bruto). O conjunto das atividades de comércio e servigos responde por
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62,87% da geracdo de riqueza no Estado, conforme dados do PIB/MS de 2012, tendo
contribuido com 78,37 % do montante do ICMS em 2012 (SEMADE, 2015).

Na area de geracdo de emprego e renda, este setor da economia é responsavel,
segundo dados da PNAD de 2012, pela ocupacédo de 66,1% da PEA/MS e, pelos dados do
MTE (Ministério do Trabalho e Emprego), a atividade de comércio e servigos respondeu em
2012 por 52,63 % da oferta de vagas para o trabalho formal no Estado e 66,68% da geracédo
liquida de emprego (SEMADE, 2015).

As atividades no setor do Comercio em geral estdo voltadas principalmente para o
comércio varejista, com mais de 39.212 estabelecimentos em 2012, predominantemente no
ramo de produtos alimenticios, vestuarios, comércio de veiculos e de pecas e acessorio e
material de construcdo, segmentos que respondem por 68,6% dos estabelecimentos
comerciais de varejo. As MRG (microrregides) de Campo Grande e Dourados detém mais de
60,0 % do total das empresas de comércio. O maior volume comercial concentra-se nos
municipios de Campo Grande, Dourados, Ponta Pord e Trés Lagoas (SEMADE, 2015).

Atestando esses dados relativos principalmente ao comércio, ocorreu a
intencionalidade de tratar de empresas sul-mato-grossenses oriundas desse ramo especifico.

Caso as pequenas e médias empresas no Brasil fossem mais unidas, poderiam em
conjunto criar mais ag0es sociais e comerciais, como feiras; acdes de promog¢édo envolvendo
um pool de empresas; parceria em cupons-desconto; rodadas de negdcios; intercdmbio de
ideias; unido de liderancas; etc.

Segundo os dados da Secretaria Estadual de Fazenda - SEF/MS, em 2012 o nimero
de empresas comerciais do Estado estavam concentradas principalmente nos ramos de:
alimentacdo e vestuério, representando 53,0 % dos estabelecimentos; comércio de veiculos e
acessorios pesando 10,4 materiais de construgdo com 8,0 % e comércio de mobiliarios com
6,0 % (SEMADE, 2015).

Dados estatisticos da Junta Comercial do Estado de Mato Grosso do Sul (JUCEMS,
2016), disponiveis no site da entidade, atestam uma diminui¢cdo de empresas constituidas em
Mato Grosso do Sul desde 2013 e maior variacdo dentre as empresas extintas no mesmo

periodo conforme Tabela 1 a seguir.
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Tabela 1 - Empresas constituidas e extintas - 2013-2016

. Empresas Constituidas Empresas Extintas

2013 2014 2015 2016 2013 2014 2015 2016
Janeiro 643 563 446 332 125 159 168 160
Fevereiro 616 669 469 505 154 140 158 239
Marco 604 482 653 550 113 93 190 250
Abril 811 586 503 530 181 136 113 206
Maio 655 655 542 482 143 140 150 259
Junho 652 498 520 510 225 125 175 272
Julho 676 629 573 520 268 166 226 217
Agosto 776 597 486 439 363 149 209 226
Setembro 612 638 417 534 252 132 173 217
Outubro 616 480 502 393 296 134 172 174
Novembro 529 500 485 508 222 126 218 205
Dezembro 445 416 325 447 157 168 239 245
Total 7.635 6.713 5.921 5.750 2.499 1.668 2.191 2.670

Fonte: JUCEMS (2016), adaptado pelo autor. N&o inclusas as empresas na categoria MEI.

Nota-se na Tabela 1, que geralmente em anos de recessao, hd diminui¢ao de abertura
de empresas e aumento consideravel de fechamento de instituigdes, gerando um retrocesso no
desenvolvimento econdmico local. O primeiro quadrimestre de 2016 aponta dados alarmantes
se comparado com o mesmo periodo dos ultimos trés anos, comprovando um fechamento de
quase 30% & mais de empresas.

As fontes de receita tributdria do Estado estdo centradas principalmente na
arrecadacao de Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS), que representa
85,0 % dos recursos, do Imposto de Renda (IR), que representa 5,9 % e do Imposto sobre a
Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA), que responde por 4,0 % da arrecadacéo
tributaria. As demais fontes estao distribuidas entre Impostos sobre Transmissdo Causa Mortis
e Doagdo (ITCMD), taxas pela prestacdo de servicos e taxas pelo exercicio do poder de
policia (SEMADE, 2015).

Ressaltamos aqui dois desses impostos que mais mexem no bolso do empresario
familiar, no caso o ITCMD e o ICMS. O primeiro em questdo esta em revisdo de aliquota,
sendo estudado pelo governo estadual um aumento de 4 para até 8% para 0s bens maveis e
imdveis avaliados em mais de R$ 800 mil reais (sujeito & aprovagdo). Por Mato Grosso do Sul
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se tratar de um estado naturalmente propicio ao agronegocio, cabe uma averiguacdo mais
minuciosa dos empreendedores rurais referentes a esse imposto.

O ICMS, por ser uma fonte de arrecadacdo que mais traz receita aos estados
brasileiros e, em particular, ao Mato Grosso do Sul, poderia apresentar mais beneficios por
parte do estado aos empreendedores, principalmente os de pequeno porte, aonde se
enquadram a maioria das familias empresarias brasileiras. Alternativas como uma criacdo de
um fundo de 5 % do total arrecadado com esse tributo para estimular a criacdo de pequenas
empresas e, por outro viés, dar desconto de pagamento de imposto &s empresas que tém mais
de 10 anos de arrecadacdo, além de dar félego financeiro ao mercado empresarial, daria mais
credibilidade ao estado e contentamento ao pequeno empresario.

Tratando-se de do cenario econdmico e politico de Mato Grosso do Sul, de 2012 a
2015, refletindo o cenario nacional, para quem se preparou, com capital de giro e reservas de
investimentos, as dificuldades nesses casos s&o menores. Com o ajuste fiscal do governo
federal e estadual, houve aumento de impostos; as margens de lucro diminuiram e os cortes de
custo aumentaram.

Toda atencdo necessaria com vistas para 0 mercado é fundamental para planos
futuros, que podem ser desde uma expanséo (aos que se prepararam, pela oportunidade de
cobrir ofertas e ter margens de negociacdo); até mesmo a manutencao do patriménio e da
equipe, e principalmente, ajuste de custos que evitem entrada em financiamentos bancarios

e/ou empréstimos.



4 PLANEJAMENTO SUCESSORIO E GOVERNANCA CORPORATIVA

As empresas familiares, via de regra, por sua natureza vinculada a cultura e aos
valores estabelecidos pela familia, devem ser estudadas de forma criteriosa e particular. Este
capitulo trata do alinhamento do planejamento sucessério e governanga corporativa, fatores
considerados primordiais para a continuidade dessas empresas.

O referencial tedrico desse capitulo tem mais énfase nos autores considerados
especialistas nessa tematica, a saber: Gersick et al. (1997), Ricca (2001), Bernhoeft (2003),
Curado (2010), Prado (2011), Blumenthal e Steinberg (2011) e Moggi, Chaves (2013). O
IBGC, ora denominado Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, 6rgdo com maior

autoridade sobre o assunto, também é citado com frequéncia ao longo deste capitulo.

4.1 Conceitos sobre planejamento sucessorio

Diferentemente de um plano de carreira, quando o individuo tem a liberdade de
planejar uma promocao no trabalho individualmente ou em conjunto com seu superior
imediato, o planejamento sucessorio é vinculado ao sobrenome ¢ a “heranga familiar”.

Conforme Ricca (2001), ao dissertar sobre planejamento sucessorio ou planejamento
de sucessdo familiar, 0 mesmo define como ponto central a escolha do sucessor e a orientacao
por critérios claros que defendam aos interesses da empresa.

A respeito das caracteristicas que envolvem o planejamento sucessério em empresas

familiares, Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p. 12) avaliam:

Costuma-se dizer que uma empresa € de primeira geracdo quando ela é de
propriedade da familia e dirigida pelo fundador ou fundadores. Diz-se que
uma empresa é de segunda geracdo quando é gerenciada por filhos/sobrinhos
do fundador ou fundadores. Diz-se que a empresa € de terceira geracdo
quando ela é controlada pelos netos do fundador/fundadores, e assim
sucessivamente.
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Para efeito de conhecimento e embasamento cientifico, elaboramos quadro 2, em

referéncia ao que se considera sucessao:

Quadro 2 - Conceitos de sucessao de empresa familiar

Autores Conceito
Leone et al. (2010, p. [...] o rito de transferéncia de poder e de capital entre a geragao
118) que atualmente dirige e a que vira a dirigir.

E a substituicdo do criador da empresa para que possa ser dado
Macedo (2006) prosseguimento ao empreendimento criado pelo pioneiro.

A sucessdo deve ser encaminhada como um processo,
engajando as varias partes interessadas. A utilizacdo da palavra

Bernhoeft (1989 apud processo tenta caracterizar a necessidade de atividades

LEONE, 2005, p. 47) programadas, onde cada segmento envolvido tenha uma
responsabilidade e um papel a desempenhar na continuidade do
negocio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na concepcao deste pesquisador, o chamado “rito de transferéncia” denota nao
simplesmente a transferéncia de capital e poderes legais na direcdo do negdcio, mas
competéncias como governanca, gestdo, valores, meritocracia e, por vezes, aspectos culturais
do negécio.

Uma das questdes norteadoras deste trabalho, além do valor cultural adquirido na
gestdo da empresa, pauta-se também na indagacdo: Como obter éxito nos negdcios através de
geracOes? Por isso a importancia de estabelecer métodos de planejamento sucessério e
governanca corporativa para atingir a perpetuidade do negécio, e consequentemente, da
relacao familiar.

O tempo de existéncia de uma empresa é importante, porém somente tradi¢cdo ndo
traz significancia para o desenvolvimento empresarial em um mercado altamente competitivo.
Tradicdo ndo remete a lucros, ainda mais no atual cenario econdmico atual, onde a margem de
lucro, principalmente no comércio varejista, onde atuam grande parte das pequenas empresas
nacionais e sul-mato-grossenses, é cada vez menor. Por isso, fica cada vez mais importante
falar em sucesséo de forma corriqueira nas empresas familiares.

Toda sociedade implica direitos e deveres; normas e condutas; comunicacdo e
transparéncia; obrigacdes e beneficios e principalmente prestacdo de contas entre os socios. A
comunicabilidade deve ser exercida com maestria, pois nada deve ficar subentendido ou em

duvida. Sécios que se complementam agregam valor a sociedade e nesse caso a dicotomia
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exerce um fator importante, onde um sécio com habilidades operacionais e networking®
apurado pode buscar complemento em outro socio que tenha mais habilidades intelectuais e
financeiras, por exemplo.

N&o avancar etapas é fator primordial no planejamento sucessorio, conforme modelo
dos seténios de Moggi e Chaves (2013), é saudavel que o sucessor possa galgar seu espaco na
empresa de forma gradativa, comecando em cargos de menor escaldo, antes de assumir a
funcdo gerencial. O risco de ndo participar de todos 0s processos e fun¢des na empresa recai
na dificuldade de aceitacao entre colaboradores e demais familiares.

O grande desafio é que cada nova geragdo possa ampliar o valor do patriménio
herdado, nesse caso, é pertinente estabelecer uma relacdo entre valor e preco. Numa empresa
familiar, os valores familiares como a alta dedicacdo do pai no inicio do negocio (valor de
carater emocional) ndo tem preco para uma eventual venda de parte da empresa no ambito
familiar, porém em carater profissional isso ndo seria de valia nenhuma.

Bernhoeft (2003) amplia este pensamento quando orienta que € importante que o
herdeiro deva submeter-se a hierarquia, disciplina, politica salarial e outros procedimentos da
empresa para que 0s papéis ndo se confundam. Mais do que isso, € necessario ainda
estabelecer critérios para cargos, posi¢cdes, empresas e niveis hierarquicos onde se justifique a
presenca de membros da familia, ou ainda, os parametros de um processo que encaminhe para
uma total profissionalizacdo, tanto da sociedade como da gestéo.

O modelo dos trés circulos, muito utilizado em literaturas que envolvem o tema
gestdo familiar, foi criado para facilitar o entendimento sobre esses trés pontos que se
conectam, no caso gestdo, propriedade e familia.

Segundo Blumenthal e Steinberg (2011, p. 30), esse estudo aponta o caminho para a
descoberta de estratégias capazes de satisfazer os trés subsistemas de maneira independente,

porém superpostos, conforme demonstrado na Figura 2.

! Networking é uma palavra em inglés que consiste na capacidade de manter uma rede de contatos.
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Figura 2 - Modelo dos trés circulos.

Propriedade’

Fonte: Blumenthal e Steinberg (2011).

Ao se envolverem com negdécios, todos os individuos da familia devem ser inseridos
além do contexto familiar e o grande desafio € atingir alinhamentos suficientemente capazes
de contentar todas essas relacoes.

O circulo da familia é composto por todos os componentes da familia proprietéria. O
circulo da propriedade é composto por todos os familiares que sdo proprietarios da empresa.
Podem-se ter também sdcios proprietarios que ndo fazem parte da familia (BLUMENTHAL,
STEINBERG, 2011, p. 31).

No circulo da gestdo (empresa) estdo alinhados 0s membros que atuam na operagdo

do negdcio. Incluem-se aqui, além dos familiares que trabalham na gestdo e que podem ser
proprietarios ou ndo, todos os funcionarios da empresa que ndo fazem parte da familia
(BLUMENTHAL; STEINBERG, 2011, p. 31).
Ocorre que, no modelo citado, caso ndo haja uma especificacdo clara do oficio de cada
membro, havera uma confusdo familiar e patrimonial. Preparar a familia para todas as
circunstancias que envolvem um negdcio, como lucros, prejuizos, desavencas, discordancias e
fatores mercadoldgicos se tornam fundamentais para a satde do negdcio e da familia, quase
sempre dependente dos resultados da empresa.

Amplia ainda a discussao Blumenthal, Steinberg (2011), pois dependendo da posi¢ao
que cada pessoa ocupa na interseccao dos circulos, sdo determinados seu interesse e sua Vvisao
em relacdo a empresa. Portanto, a especificacdo de papéis em subsistemas diversos ajuda a
derrubar as complexas interagdes dentro de uma empresa familiar e facilita a verificagdo do
que esta, de fato, acontecendo e por qué. Essa especificacdo permite a compreensdo da fonte
de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em empresas familiares.
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Figura 3 - Situar as pessoas e seus interesses

1. Membro da familia controladora, que o detém
participacdo acionaria nem cargo de gestao.

P o T 2. Pessoa de fora da familia controladora, que
/ 2N 74 detém participagdo acionéria, mas nao possui
v \ \ cargo.
/’{ 1 / 5 \ 2 \\ -
[ f \ \ 3. Pessoa de fora da familia controladora, sem
| /f’--‘—“-\j'\ 'l parti~cipagéo acionaria, detentora de cargo de
, |\ 1R ‘ gestao.

\ / \ 7 /" \ / 4., Membro da familia controladora, sem
\ [ 4 \. / \ o participacdo acionaria, com cargo de gestao.

Familia Propriedade
i = e

\-]L\ < #’ S 5. Membro da familia controladora, que detém
j B m—— participacdo acionaria e ndo exerce cargo de
\ / gestao.

/ 6. Pessoa de fora da familia que detém
R o participacdo aciondria e exerce cargo de
PR e gestdo.

Gestao 7. Membro da familia controladora, que detém
participacdo acionaria e exerce cargo de
gestéo.

Fonte: GERSICK, John Davis e outros (1997)

Ao discorrer sobre a figura 3, Prado (apud GERSICK, 2011, p. 31) explica:

No que concerne ao recorrente dilema sofrido pelo acimulo e sobreposic¢éo
de papéis, tomemos como exemplo uma pessoa situada no espaco 7, que
ocupa assento importante nos 3 circulos. Geralmente, essa pessoa € ao
mesmo tempo o fundador, o sb6cio controlador da empresa, 0
patriarca/matriarca da familia, e ainda ocupa o cargo administrativo maximo
na empresa, ou seja, usa varios ‘“chapéus”. Em varias situacdes,
especialmente quando a empresa ndo gera lucros e/ou a familia ndo possui
outra renda, essa pessoa pode se encontrar sob um dilema de dificil solug&o,
como ter que decidir entre reinvestir um pequeno lucro na empresa para
implementar um projeto “x”, reformar a casa ou mandar os filhos estudarem
no exterior.

A simbologia dos chapéus, usada geralmente no varejo, pode ser muito bem usada de
forma ilustrativa no caso da gestdo familiar. Enquanto no varejo, o gestor usa o chapéu
(expressdo que significa fazer determinada fungdo) de vendedor, treinador (ou coach),
operacional e de supervisao, na gestdo familiar, ocorre pratica semelhante, ja que o fundador,

pequeno e médio empresario, geralmente se vé diretor, acionista, conselheiro, coach, mentor,
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algumas vezes fazendo cada fungdo separadamente e, em outras vezes, acumulando tais
funcdes.’

De acordo com Gersick et al. (1997) as brigas familiares em relacdo ao planejamento
sucessorio se tornam compreensiveis quando a posicdo de cada membro € identificada no
modelo de trés circulos.

Assim, um familiar enquanto proprietério, deve ter como propoésito agregar valor ao
seu negocio, sendo seu 0 empreendimento, pressupde-se que a gestdo se faca melhor com a
sua presenga. Aquele ditado que rege o fato de que ‘“ninguém ¢ insubstituivel”
definitivamente ndo foi feito para um empreendedor familiar. O negd6cio em si vai continuar
sendo empresa, porém via de regra, sugere-se que sempre serd melhor tendo o dono como
referéncia.

Ocorre que nem sempre ha um preparo dos novos lideres na empresa, no caso, as
proximas geracOes. Essa preparacdo pode ser estimulada desde a fase de crianca, introduzindo
as novas geragdes no “terreno” da empresa, e, gradativamente, nos anos seguintes,
estimulando os valores da empresa nesses individuos que fardo parte dos novos cargos de
lideranca. E um trabalho que tém de ser feito sempre pautado na antecedéncia e o quanto
antes as novas geracdes sejam introduzidas no dia a dia dos negdcios da familia, mais
prudente é feita a troca de comando no negdcio familiar.

Em alguns casos, ocorre o fato de o herdeiro ser sub ou superestimado, ndo levando
em conta que ele ndo tem obrigatoriedade da mesma lealdade do patriarca/matriarca na
conducdo da empresa. Outro fato que também deve ser levantado ocorre quando ha
participacdo de grupo extrafamiliar, que quando existente, pode ser fonte de suporte e apoio
e/ou atuar na forma de aconselhamento.

Os membros atuantes na empresa familiar que participam das questées decisorias
rotineiras, também tém dificuldade, principalmente em curto prazo, de separarem a
propriedade e a empresa. Pairam duvidas sobre a real competéncia para gestdo e, em outras
situacOes, a possibilidade de maiores ganhos em outra empresa que nao seja a do vinculo
familiar.

Em consonancia com Cohn (1991), ha de se deixar claro as regras para

colaboradores, sejam eles familiares e ndo familiares, sem demagogia ou preferéncias. Se um

2 Coach é uma palavra em inglés que significa treinador ou instrutor. Esse profissional exerce a atividade de
coaching, que significa uma ferramenta de desenvolvimento pautada em diversas ciéncias sociais aplicadas ao
seu cliente (coachee) com o objetivo de fazé-lo evoluir em seus objetivos pessoais e/ou profissionais.
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membro da familia que trabalha na empresa familiar ndo compreende a diferenca entre o

profissional e o pessoal ocorre tensdo em todo o sistema.

Além dos exemplos mencionados acima ocorrentes com membros da familia que séo

proprietarios/acionistas e outros que simplesmente trabalham na empresa, ha de se fazer

menc&do aos que sdo proprietérios e trabalham no dia a dia da empresa. Nesse caso especifico,

cabe uma autoavaliacdo com frequéncia sobre o quéo capaz o gestor familiar ainda é para se

manter na dire¢do do negdcio.

Conforme avaliacao de Bernhoeft (2003, p. 68):

Os fundadores de empresa constroem suas sociedades com base num vinculo
gue se renova e se fortalece pelo trabalho conjunto. Os herdeiros nédo terdo
(ou nem sempre terdo) essa mesma oportunidade. Eles chegam quando o
negocio ja existe, numa ordem cronoldgica imposta e com sécios que ndo
escolheram. Portanto, vao herdar, de fato, uma parte do capital, patrimonio e
0s negécios. Ou seja, deverdo construir esta nova sociedade cujos
parametros, dindmica e desafios serdo diferentes de seus antecessores.

O referido autor ainda apresenta alguns cuidados na administracdo familiar, que

consideramos imprescindiveis no processo de planejamento sucessorio conforme quadro 3, a

sequir.

Quadro 3 - A criacdo de acdes de liquidez na empresa familiar.

Realizar reunides regulares com familiares para criar a consciéncia sobre 0 assunto

Estruturar e estimular a criacdo de fontes alternativas para a liquidez dos socios e familiares

Manter sistemas de informacgdes compreensiveis sobre a situacdo das empresas

Criar programas educativos para 0s mais jovens sobre como lidar com o dinheiro

Administrar, preventivamente, questdes relativas a seguranca patrimonial e pessoal dos sécios e

familiares

Manter atualizado um organograma da arvore geneal6gica das familias dos sdcios

Contemplar ao planejamento estratégico da empresa necessidades de liquidez dos acionistas e

familiares

Criar critérios e mecanismos que permitam transa¢des acionarias entre socios e com terceiros

Estar atento as demandas e insatisfacdes familiares de sdcios minoritarios

Ter uma politica de dividendos claramente definida

Manter fundos para emergéncias ou sistemas de seguro para eventos ocasionais

Fonte: BERNHOEFT (2003).
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O empresario e empreendedor Bob Wollheim, em entrevista a Globo News -
Programa Conta Corrente (exibido em 31/01/2014), especialista no assunto de sucesséo
familiar, explica que em algumas multinacionais ha uma espécie de “cartilha” com regras e
manuais, devidamente regida por um Conselho, que estabelece que o sucessor membro da
familia empreséria, para desempenhar o papel de sucessor deve primeiramente estar cursando
um MBA no exterior; ja ter gerido um negdcio seu e independente da familia e; por Gltimo,
ter trabalhado em uma grande corporacdo sem vinculo familiar (GLOBO NEWS, 2014).

Ampliam essa discussdo Moggi e Chaves (2013, p. 23) quando consideram que:

O bom planejamento devera contemplar o desejo do fundador mediante a
visdo, a missdo e os valores da familia e da empresa. Quanto mais o
proposito empresarial e familiar fizer parte da construgdo para o novo ciclo,
maior a probabilidade de alinhamento entre os atuais e os futuros atores.

Fica clara a importancia de um senso comum para 0 bom andamento da empresa, que
deve ser tratada como uma institui¢cdo. Fazendo um paralelo com clubes de futebol, que é uma
paixdo nacional, podemos refletir que grandes craques passaram por determinado Clube de
Futebol, porém as InstituicGes, por vezes centenarias, sempre permanecem e sempre serao
maiores do que o individuo.

Em entrevista ao programa Conta Corrente, do canal Globo News (exibido em
27/12/13), o Presidente da rede China in Box, Robinson Chiba, mencionou que o maior sonho
dele é promover uma boa sucessdo do seu cargo e que o seu filho s6 sera promovido se tiver
capacidade para tal e que atualmente o0 mesmo esta fora da empresa.

Sendo assim, reflete sobre a questdo sucessoria Dalla Costa (2006), pois nao
conduzir adequadamente o processo de sucessdo, pode comprometer a sobrevivéncia e
continuidade do empreendimento ja que essa € uma das fases mais delicadas na vida de uma
empresa familiar.

Muitas empresas familiares cresceram e se tornaram complexas, exigindo uma
administracao profissional. Nesses casos, € comum que 0s proprietarios tornem-se acionistas,
com participagdo no conselho de administragcdo. O cenario ideal de uma boa gestédo familiar
da-se quando propriedade, familia e empresa tém identidades préprias, com separagéo entre 0
gue é de interesse da familia e do negdcio, em outras palavras, atingir um equilibrio entre os
ja citados trés circulos.

Gestdo profissional tem correlacio com profissionalismo, entendido como
qualificacdo moral, de carater, €tica, sensibilidade empresarial, conhecimento especifico da
funcdo, enfim, atitudes profissionais. Assim sendo, todo processo de administragéo
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profissional dentro de uma empresa familiar requer tempo, metas de médio e longo prazo,
além de flexibilidade diante de interesses familiares distintos.

Peter Drucker (1977) citado por Ricca Neto, (1998), um dos maiores especialistas
em obras de Administracdo Geral, define Managers como os administradores que tomam
decisbes com significativo impacto no desempenho e nos resultados da empresa.
Independente de sua posicdo na estrutura organizacional, desde que as decisdes sejam parte de
seu trabalho, dele se requer a capacidade de fazer as coisas certas na hora certa, e ndo somente
a capacidade de fazer as coisas certas “[...] Um administrador ndo ¢ julgado somente pelo que
sabe de sua funcdo ou por sua especializacdo, mas principalmente pela forma como executa
seu trabalho” (RICCA NETO, 1998, p, 38).

Ainda conforme Ricca Neto (1998) o administrador profissional pode ser definido —
diferentemente do administrador membro da familia — como um profissional pago por sua
funcdo e que tem esta como sua fonte de renda, de poder e habilidade técnica. Esse gestor
deve ter a capacidade de obter a cooperacdo de um grande nimero de pessoas por meio de
metas de alto valor a serem alcangadas.

O pensamento imediatista ou de curto prazo é um fato ocorrente na gestdo de boa
parte das pequenas empresas brasileiras. Com anseios de resolver problemas corrigqueiros, o
pequeno empresario familiar vé-se sobrecarregado diante do acumulo de funcdes, alta carga
tributéria, problemas de ego, tecnologia obsoleta e visdo distorcida do negdcio, que acarretam
problemas maiores para a continuidade da empresa e no planejamento sucessorio.

Nesse sentido, Ricca Neto (2001, p. 89), acerca dos prdés e contras das empresas

familiares, avalia que:

Quando trabalhando em harmonia, as familias podem trazer para a empresa
niveis de comprometimento, investimento a longo prazo, acdo répida e
dedicacgéo ansiados por empresas ndo-familiares, mas raramente alcangados.
As empresas familiares sdo tremendamente complicadas, mas, a0 mesmo
tempo, decisivas para a salde da nossa economia e a satisfacdo de milhdes
de pessoas.

Conforme acrescenta Bernhoeft (2003), cada geracdo deve ser observada como uma
nova sociedade, e como tal, cada um necessita preparar-se para o seu papel de sécio. Isto deve
ocorrer muito antes da discussao sobre quais séo os capazes, competentes ou habilitados para
gerir 0s negocios.

Nesse cenario, 0 primeiro passo é educar os herdeiros para o papel de acionistas e
depois no preparo para uma posicao de lideranca dentro da empresa. Por que preparéa-lo (a)
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primeiro para o papel de acionista? Para integra-lo a tudo que diz respeito ao patriménio do
fundador.

Um case mais recente de sucessao familiar que também serve como ilustracdo para
embasar esse trabalho é o da camisaria Dudalina, que tem 16 herdeiros, sendo que parte deles
“ha décadas discordam de quase tudo [...]. Assim como em milhares de empresas familiares, a
principal fonte de problemas é uma disputa pelo poder entre os herdeiros — que comegou
quando Adelina (a sucedida) deixou de ter o comando absoluto” (LEAL, 2014).

Analisando o caso da Dudalina, percebe-se um planejamento familiar, apesar da
grande quantidade de filhos, que para a época era comum, porém uma discrepancia na relacéo
da sociedade, principalmente apds o falecimento da matriarca. Esse caso especifico serve
como ponto de reflexdo para empresas familiares nos tempos atuais, que necessitam de um
planejamento sucessorio feito com antecedéncia, o que ndo ficou muito claro no caso da
Dudalina.

Conforme Duarte (2014), John Davis, considerado a maior autoridade mundial em
gestdo de empresas familiares, palestrante do Forum HSM Family Business de 2012 em S&o
Paulo, recomenda que se prepare mais de um membro da familia para liderar o negdcio.
Alerta ainda para o fato de que a relacdo entre crescimento da familia e crescimento do lucro
dificilmente é a mesma. Geralmente, a primeira cresce mais.

Seguindo essa linha de pensamento acerca de um planejamento adequado, é coerente
citar outro empresario influente, Jorge Paulo Lehmann, que é adepto da meritocracia. Ele
acredita em “atrair o melhor talento. Em manter custos no nivel mais baixo possivel, até por
ser o unico elemento de um negocio que voce realmente consegue controlar”. Menciona ainda
a necessidade de “encontrar sempre pessoas melhores do que nds” (REVISTA EXAME,
2013. p. 128-133).

Ser dono de um negdécio corresponde dedicar tempo a sociedade e ao negdcio em si.
A empresa vive de lucros e rentabilidade e é papel dos sdcios estabelecerem de forma clara e
patente os limites entre bens particulares e bens da empresa. Toda esfera comportamental, de
gestdo estratégica e econémica, além da juridica deve estar devidamente alinhada para que a
sociedade, familiar ou ndo, faga bom uso dos seus recursos.

Em pesquisa realizada em 2014, ja na sétima edicdo, pela renomada empresa de
consultoria PricewaterhouseCoopers (PWC), sobre empresas familiares, abrangendo 2400
organizagOes por todo 0 mundo, o0s resultados mostraram um ambiente econdmico desafiador,

e mesmo assim, aponta expansdo das empresas familiares. Segundo essa pesquisa, 10% das
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empresas familiares no Brasil esperam crescer de forma rapida e agressiva nos proximos
cinco anos (2015 a 2019).

Seguindo essa ordem cronoldgica, também em 2014, uma pesquisa realizada pela
Fundacao Getulio Vargas (FGV) feita com quase 500 executivos de RH no Brasil, aponta que
em 61% das companhias ndo hd um programa interno dedicado a identificar e monitorar, de
forma sistémica, os talentos e os high potentials. Complementa ainda que mesmo as empresas
que tém programas de sucessdo ainda ndo se sentem preparadas para processos sucessorios.

Faz-se necessario desmistificar a cultura nacional de planejamentos tardios para que
a sucessao seja tratada gradativamente nos féruns empresariais e, espera-se, que em um futuro
proximo, este tema seja pautado de forma corriqueira, aonde mais interessa, ou seja, dentro

das empresas familiares; no meio académico e profissional.

4.2 O que nao é planejamento sucessorio?

Muito se fala acerca da necessidade de um planejamento sucessorio em empresas
familiares, devido ao alto indice de mortalidade das empresas no Brasil, principalmente na
gestdo familiar. Conceitualmente, propomos nesse estudo atentar-se para as necessidades de
um planejamento sucessorio, porém neste subitem trataremos mais do que “ndo” ¢ um
planejamento sucessorio, com exemplos comuns em empresas familiares.

Com efeito, muitas destas empresas, principalmente as de pequeno e médio porte,
gue nem sempre possuem um aporte financeiro para investimentos em infraestrutura,
tecnologia e gestdo de pessoas, erram na falta de planejamento ou no planejamento erréneo,
frustrando a gestdo dos seus negocios.

Utilizando-se de revisdo bibliografica adequada, com autores especialistas no assunto
sucessao, e revistas de gestdo empresarial e familiar, propde-se dar amplitude a esse tema,
cada vez mais frequente no meio empresarial.

Estudos de caso pontuais também servem de embasamento para, de uma forma mais
leve, trazer situagOes corriqueiras de pequenas empresas que erraram, pensando que estavam
agindo de forma correta, usando-se de um “ndo planejamento”, mas que a tempo,
conseguiram reverter a situacdo de déficit para a lucratividade e consequente sobrevivéncia da
empresa, ampliando sua visao de futuro.

De acordo com Alvares (2015), apenas 8% das familias empresarias se consideram

completamente preparadas para os desafios de sucesséo e continuidade, sendo assim a falta de
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planejamento sucessério € um dos principais indices de insucesso nessas empresas. A
sucessdo é um processo inevitavel. O patriarca de uma empresa familiar, ao sair do negécio,
em vida (afastando-se dos negdcios) ou apos a sua morte, pode deixar como heranca desde
patrimdnios materiais, como o caso de propriedades rurais e afins, até dividas, mas o que cabe
discorrer aqui sdo 0s principios que serdo promovidos aos sucessores.

Os erros do “pai gestor” no passado servem de licbes morais, e 0s acertos devem ser
cultivados ao longo do negdcio. Os valores da familia, se ndo postos em préaticas na gestéo,
podem inclusive levar a empresa e a familia a faléncia.

Pensar em planejamento e ndo executa-lo é um exemplo tipico de um ndo
planejamento. O conceito de “pensar globalmente e agir localmente” ¢ um referencial no
planejamento, porém conforme o conceito, € preciso deliberadamente “agir”.

Para Ram Charan (2008), o cuidado no desenvolvimento da nova geracao de lideres
deve estar no centro das atribuicGes das liderancas familiares. Deixar sucessores nos Varios
0rgdos de governanca é responsabilidade da lideranga e um compromisso com o legado da
familia.

Liderancas devem delegar funcgdes e criar habitos de pro-atividade em seus liderados.
Neste contexto, a dificuldade de sair do protagonismo é um dos fatores que dificulta o
processo sucessorio, que deve ser tratado como um plano de carreira, onde lider e liderado
moldam juntos a visao de futuro de profissionais e da empresa.

Conforme avaliagdo de Block (2011), uma transicdo de lideranca em empresa
familiar ndo envolve apenas o sucedido e os potenciais sucessores, mas também afeta
econdmica e emocionalmente a familia, impacta o mercado e, muitas vezes, a comunidade ao

entorno.
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Figura 4 - A transigéo
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Fonte: Quadro Marshall, adaptado por Block (2011)

No gréfico acima (Figura 4), adaptado por Block (2011), percebe-se um apontamento
de tempo que o sucessor deve dedicar-se a empresa em cada fase do processo de transi¢do. No
inicio, as acdes devem estar voltadas para a capacidade de liderar a empresa, ja no meio do
processo € chegada a hora de diminuir o ritmo e se envolver menos com a operacao. Ainda na
lideranca da empresa, nesta fase, 0 CEO® comeca a se desenvolver mais no desenvolvimento
do sucessor e a planejar seus préximos passos na vida e na carreira. Um empresario ou
executivo s6 conseguira planejar a transicdo quando o cenario de futuro estiver claro para ele.

Ao final do processo, como mostra o0 quadro, é chegado o momento de deixar a
lideranca da empresa e apenas se colocar a disposicao para trabalhar no desenvolvimento do
sucessor quando solicitado, concentrando-se no seu novo projeto de vida, seja ele qual for.

Padre AntOnio Vieira ja dizia que “ndo cuidar da sucessdo é reconhecer a
mortalidade”. Entender essa curva de a¢do que estagna muitas empresas ¢ fundamental no
planejamento, j& tomar somente acfes de curto prazo s trazem resultados de curto prazo, e
iSS0 néo é planejamento.

Ignorar a gestdo financeira, ndo disponibilizando capital de giro e desconsiderar a
visdo de médio e longo prazo na gestdo empresarial sdo focos de desequilibrio de gestdo. A
prépria Biblia Sagrada, em varios momentos, menciona a sabedoria no uso do dinheiro como
um trunfo para a prosperidade. “Se, pois, ndo vos tornastes fiéis na aplicacdo das riquezas de

origem injusta, quem vos confiara a verdadeira riqueza?” (Lucas 16:1-13, Versiculo 11).

3 CEO é assigla inglesa que significa Chief Executive Officer, o que chamamos no Brasil de Diretor Executivo. E
a pessoa com maior autoridade na hierarquia operacional da organizacg&o.
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Um estudo de caso de uma familia de agricultores do Parana é esclarecedor. O
sucessor na atividade agricola do pai, acerca do planejamento de gestdo do negdcio, apos
erros sucessivos, viu-se num momento quase que “cirargico”, nao podendo mais errar.

Na ocasido, segundo reportagem da Revista Plantio Direto (2012), a Familia
Raymundi aprendeu que o planejamento de reservas € chave para qualquer atividade. Sem
capital de giro, ndo haverd como esperar o melhor momento para vender o produto, porque ha
a necessidade do aporte financeiro. Na propriedade, achava-se que a lavoura tinha que se
adequar ao dinheiro, enquanto deveria ser ao contrario, o dinheiro é que deveria se adequar a
lavoura.

Na atualidade, o planejamento familiar é fundamental no planejamento sucessorio,
ndo usar os valores familiares nas atitudes empresariais € um ndo planejamento, no caso de
empresas familiares.

Conhecer profundamente o seu negécio é pré-requisito para todo profissional, sendo
empresario familiar, ou ndo. Olhar o empreendimento de dentro para fora (forcas e ameacas
internas) e principalmente, de fora para dentro (fraquezas e oportunidades de mercado) é
crucial e acdes assim devem ser feitas regularmente, de preferéncia semestralmente, devido as
mudangas bruscas no mercado.

O consultor César Souza, em reportagem da Revista Melhor (2014) menciona que é
uma questdo de heranca cultural nas empresas em ndo compartilhar nem formar outros
lideres. O RH (Recursos Humanos) precisa se posicionar de forma mais estratégica e dar o
exemplo, pois na propria area de recursos humanos ndao ha programa de sucessores
(MARINO, 2014).

As intempéries na gestdo ocorrem gradualmente, ou seja, vado e voltam da mesma
forma como o sucesso também é gradual, constituido degrau por degrau. Saber administrar
esses conflitos internos e externos é o que faz uma solida administracdo, e a inexperiéncia,
aliada a falta de pro-atividade e comodismo séo caracteristicas de uma falta de planejamento
empresarial.

No aporte de Paula (2008, p. 11), a respeito da gestdo, do capital humano e social, o

autor aponta que:

As estratégias de planejamento e gestdo compartilhada, por serem
participativas, contribuem para o crescimento do capital humano e do capital
social, ampliando as possibilidades de empoderamento da populacéo local e
facilitando a conquista da boa governanga, que séo algumas das condigdes
necessarias para o desenvolvimento sustentavel.
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Dando continuidade a uma das linhas de trabalho concernente a esse estudo,
apresentamos em seguida consideragdes no ambito da governanca e suas esferas, no intuito de
estimular mais reflexdes a academia e ao empresariado local acerca desse tema

contemporaneo e relevante.

4.3 A governanca corporativa e sua aplicabilidade em pequenas e médias empresas

familiares

Antes de definir Governanca Corporativa, € necessario conceituarmos governanca
isoladamente, que segundo o conceito de Wiener (1993), o termo governanca, em si, foi
utilizado no estudo de sistemas do autor nos anos 50, quando publicou o livro sobre
cibernética. A palavra cibernética deriva do grego Kubernetes, que se refere a um piloto de
navio e que quer dizer governanca. Desse mesmo termo grego teria derivado também
“governo”, “governador” e “governanga”. O piloto para ter um controle eficaz de um navio
(considerado um sistema complexo) num ambiente maritimo de forte imprevisibilidade,
necessitava tomar conhecimento de todas as informac6es vindas de determinadas pessoas, que
pudessem lhe indicar que sua ordem tinha sido entendida e obedecida. Enquanto “governo”
diz respeito aos comandos do piloto, a “governanga” se refere as a¢des de coordenacdo entre
ele e 0s componentes que o ajudam a monitorar o equilibrio dindmico do sistema.

Ja Governanca Corporativa, ora denominada GC, conforme o conceito de Curado,

(2010, p. 56):

E o sistema pelo qual as sociedades s&o dirigidas e monitoradas, envolvendo
os relacionamentos no ndcleo principal de poder. As boas praticas de
governanga tém o objetivo de aumentar o valor da sociedade, facilitar o
acesso a capital e contribuir para a perenidade da organizacdo. No caso das
empresas de controle familiar, o conceito assume carater especial, pois nelas
existem trés ndcleos: familia, sociedade e negdcio.

A Governancga corporativa ja& € um programa convencional em grandes empresas,
além do mais, obrigatdrio, naquelas listadas em bolsa. Na amplitude desse estudo, procuramos
nortear algumas premissas da GC que podem ser Uteis as pequenas empresas familiares,

sempre no intuito de antever problemas e buscar a perpetuidade.
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No aporte de Virtanen, citado por Fontes Filho e Leal (2011, p. 191), “a boa
governancga pode ajudar a melhorar a eficiéncia da organizagdo, empregar melhor os recursos
e criar credibilidade perante banqueiros, outros financiadores e compradores em potencial”.

Nessa composicdo, Moggi e Chaves (2013, p. 60-62), acrescentam que:

A GC favorece o estabelecimento do senso de propdsito da familia, o que,
por sua vez, facilita a implementacdo de estruturas e processos que permitam
a propria familia tomar decisdes a tempo, e de maneira confortavel, para
garantir sua sobrevivéncia como uma unidade social e econdmica [...].
Governanga Corporativa e gestdo sdo conceitos gémeos siameses e um nado
sobrevive sem o outro, principalmente quando falamos de familias e
empresas. O primeiro se refere a transicdo de geragBes, harmonizacdo de
propésitos e valores, perpetuacdo de patriménio e riqueza. O segundo esta
relacionado a planejamento, organizacao, execugdo e controle.

No Mato Grosso do Sul, a Fibria, empresa de Celulose com unidade em Trés Lagoas,
é uma das empresas do estado que tem abertura de capital, e por esse fato, tem uma reputacédo
corporativa a zelar, pautando-se em métodos de governanca corporativa. Mesmo que a GC
seja um termo ainda distante das pequenas empresas no estado, consideramos importante citar
grandes empresas como a Fibia, presente em MS, numa cidade com pouco mais de 100 mil
habitantes, sendo exemplo de governanca.

Na conjuntura das pequenas e meédias empresas, selecionamos algumas premissas
que julgamos oportunas para servirem de embasamento tedrico e referencial de boas praticas

de governanca (Gréfico 4).

Quadro 4 - Premissas de GC para pequenas e médias empresas.

1. Codigo de Etica e/ou conduta disponivel publicamente ou internamente

2. Agenda Tematica de Reunides

3. Ocupacao dos cargos de CEO e presidente do CA por pessoas diferentes

4. Presidéncia do CA ocupada por conselheiro independente ou Conselheiro Consultivo

5. Realizacéo de avaliacdo periddica dos lideres pelo CA ou por Coach/Mentor

6. Utilizacdo de arbitragem e mediacdo para solucdes de conflitos disposta no estatuto ou

contrato social

7. Elaboracdo de Relatorios Trimestrais para divulgacéo entre acionistas e CA

8. Disponibilidade de documento formal de codigo de conduta no website

Fonte: Adaptado de Fontes Filho (2011).
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Dispor de um Codigo de Etica ou Conduta pode minimizar muitos dos conflitos
internos dentro de uma organizagdo, a partir de tratativas de como se portar dentro da
empresa; como agir diante de possiveis conflitos; quais as puni¢fes e prerrogativas ao nao
cumprimento de regras, etc. Lembrando sempre que “regras ndo sdo negociaveis”.

Programas de agenda tematica facilitam muito a preparagdo para a tomada de
decisdes. Nesse modelo, é estabelecida uma agenda de reuniGes anual por tema, ou debate.
Exemplo: Maio: Apresentacdo de Relatério de Vendas e Resultados do Quadrimestre;
Outubro: Planejamento de Custos e Ac¢des de Marketing para 0 ano seguinte, etc.

Utilizar-se de conselheiro externo é plenamente recomendavel, inclusive para auxilio
dentro de um conselho de administracdo. Pequenas empresas costumam ter reunides informais
e 0 Conselho de Administracdo, ora denominado CA, ajuda a formalizar as decisdes. Um
conselheiro externo pode ser um mentor, proximo ou ndo da familia. Nesse caso, faz-se
importante a figura “externa” a empresa, contribuindo com sua visdo de fora do negécio.
Cabe a ressalva que esse tipo de profissional deve ter legitimidade para sua funcéo.

A existéncia de um conselho consultivo, formado, preferencialmente, por membros
independentes, é uma boa prética, sobretudo para organizacGes em estagio inicial de ado¢do das
boas préticas de governanca (IBGC, 2009). De maneira similar, Doern (2011) complementa que
o conselho consultivo é uma estrutura mais simplificada se comparada a do conselho de
administracdo, este regido pela Lei das Sociedades Andnimas, assim como Seu custo de
implantacdo e suas formalidades mostram-se mais de acordo com a realidade de empresas em
estagios iniciais. Em alguns casos, o uso de conselheiro consultivo pode até ndo ter custo para a
empresa, sendo utilizado aconselhamento de um profissional préximo da familia.

Um ponto a refletir acerca dos conselhos de administracdo, segundo orientacdo de
Carazzai (2011) remete as evidéncias que indicam nas empresas familiares bem geridas, a
indicacdo de resultados superiores as empresas concorrentes sob lideranga ndo familiar.
Conselheiros concordam que nas empresas familiares os conselhos tém melhor desempenho,
pois o alicerce da boa governancga ancora-se na estabilidade da lideranca.

Sugere-se que o conselho seja participativo, colabore na gestdo de eventuais
mudancas e na administracdo de crises, que tenha alinhamento estratégico, auxiliando o
desenvolvimento empresarial de forma consensual, sob pena de ndo influenciar no trabalho da

diretoria, porém facilitar na manutencgéo dos cddigos de conduta e valores da organizacéo.
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No entendimento de Aronoff, Ward (2011), ao olhar para o mercado, na busca de um
executivo NMF* (ndo membro da familia), a empresa procura pelos seguintes direcionamentos:
capacitar a empresa a crescer; robustecer os padrdes de profissionalismo; trazer ideias que
ajudem a empresa a permanecer inovadora e competitiva; servir de complemento as capacitacoes
do chefe; fortalecer a companhia pelo assessoramento nos processos de deciséo de planejamento
estratégico; oferecer mentoring® para a geragao sucessora.

O mentor e/ou coach € util a medida que contribui para o0 médio e longo prazo do
negocio. Pode ajudar como avaliador das liderancas na empresa familiar, bem como dar
suporte no momento de transi¢do do plano de sucesséo.

Sob essa oOtica, Aronoff e Ward (1992), alertam que os patriarcas, enquanto
empresarios de sucesso, fazem muitas coisas bem, mas quase sempre S30 pPESSIMOS
professores ou coaches de seus préprios filhos maduros. A arte de ensinar € a arte de apoiar a
descoberta, pois requer nao s6 paciéncia, como também que o estudante seja mais ativo do
que o professor.

Um ato comum de falta de governanca acontece na chamada confusdo patrimonial,
guando o empreendedor faz aproveitamento do seu cargo para mau uso da gestdo da empresa,
pensando somente em seu beneficio préprio, em outras palavras, tomando ativos da empresa
para uso pessoal. Em pequenas e médias empresas, por vezes, pela incapacidade de gestdo ou
total informalidade nas acgdes, tal fato acaba por tornar-se corriqueiro.

Levando em consideracdo tais problemas, que pesam no dia a dia das empresas,
despontamos para 0 seguinte apontamento: de que forma pode-se identificar nas pequenas
empresas e suas respectivas liderancas, a necessidade de adotar praticas de governanca
corporativa?

De acordo com o IBGC (2009), principal instituicdo para o desenvolvimento das
melhores préticas de Governanga Corporativa, o termo Governanga Corporativa diz respeito
ao sistema pela qual as organizacdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo as
praticas e os relacionamentos entre proprietarios, conselhos de administracdo, diretoria e
orgdos de controle.

Os principios basicos previstos na instituicdo sdo os de transparéncia, equidade,

prestacdo de contas e responsabilidade corporativa. E importante mencionar e relacionar cada

* NMF é uma sigla inglesa para non-family member que significa no ambito da gest&o familiar aquele que néo é
um executivo membro da familia.
® Mentoring é um termo inglés que significa tutoria, mentoria ou, em termos populares “apadrinhamento”.
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um desses principios como forma de ampliar os valores da governanga em uma empresa

familiar, conforme visualizado no quadro 5.

Quadro 5 - Principios basicos da governanca corporativa do IBGC.

Principios Caracteristicas

Mais do que a obrigacdo de informar é o desejo de disponibilizar para as
partes interessadas informagdes que sejam de seu interesse e ndo apenas
aquelas impostas por disposicOes de leis ou regulamentos.

Transparéncia A adequada transparéncia resulta um clima de confianca, tanto internamente
(disclosure) quanto nas relagdes da empresa com terceiros.

Nao deve restringir-se ao desempenho econémico-financeiro, contemplando

também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acéo
gerencial e que conduzem a criacao de valor.

Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sOcios e demais partes
interessadas (stakeholders). Atitudes politicas discriminatdrias, sob qualquer
pretexto, sdo totalmente inaceitaveis.

Equidade
(Fairness)

Prestacdo de contas | Os agentes de Governanga devem prestar contas de sua atuacdo, assumindo
(accountability) integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes.

Os agentes de Governanca devem elar pela sustentabilidade das organizacdes,
visando & sua longevidade, incorporando consideracfes de ordem social e
ambiental na definicdo dos negdcios e operagoes.

Responsabilidade
Corporativa

Fonte: IBGG (2016).

A partir dessas ponderagdes, espera-se que 0 pequeno e médio empresario familiar
tenha um olhar mais clinico e reflexivo acerca do futuro para a empresa e a familia,
considerando utilizar ferramentas de governanca corporativa.

Conforme institucional da Fundagdo Dom Cabral (2014), a GC é um dos pilares mais
importantes da economia global e um dos instrumentos determinantes da sustentabilidade das
empresas. No Brasil, a ado¢do de boas préaticas de governanga tornou-se um dos requisitos
basicos exigidos pelos investidores e instituicbes do mercado. Mato Grosso do Sul
infelizmente carece de cursos com essa énfase. N&o ha seccional do IBGC em nosso estado e,
tampouco, disciplinas em universidades e demais institui¢fes, publicas e privadas, que tratem
especificamente da temadtica “governanga corporativa”.

Nas palavras de Steinberg (2013, p. 83), “as boas praticas de governanga corporativa
tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir

para sua perenidade”.



57

Para Oliveira (1999), um dos propdsitos da GC é fazer uma distin¢do clara entre
propriedade e gestdo. Uma boa pratica de governanca que pode ser usada na sucessdo familiar
é a criacdo de um conselho de familia, onde este tem propdsito de organizar as expectativas da
familia em relagéo & sociedade.

Tal caracteristica universal de governanca que ndo ocorre nas trés empresas
estudadas diz respeito exatamente & falta de um conselho formal de administracdo. Nota-se a
informalidade de conselhos de familia, com pouca frequéncia de reunides.

Conforme relata Paulo Villares ao tecer a apresentacdo da obra do IBGC,
denominada Governanca Corporativa em Empresas Familiares, sob organizacdo de Fontes
Filho e Leal (2011, p. 27), explicita que:

Haverd um momento, cedo ou tarde, em que simplesmente se aconselhar
pode ndo ser o melhor para o futuro de sua empresa. E chegada a hora de
pensar num conselho de administracdo (CA), de pessoas cuja capacidade
seja reconhecida e, de preferéncia, com total independéncia de suas opinides
e/ou votos. Nenhuma empresa pode ser melhor do que seu conselho de
administracéo.

O uso de conselhos de administracdo (junta directiva) é também bem visto pela

literatura sul-americana, conforme orientacao de Parra; Prada (2011, p. 211):

[...I o primero que se tiene que hacer para garantizar uma buena gestion es
crear uma junta directiva estructurada, independiente y de alto nivel. Uma
junta directiva que estd compuesta no solo por familiares y ejecutivos de La
empresa, sino también por gente de afuera, empresarios de gran prestigio em
el médio y ejecutivos que dominen El negocio.

Cabe a ressalva de que pequenas empresas podem mesmo ser administradas como
“empresas de dono”, sem necessidade de um conselho de administragdo, porém com “regras
de convivéncia”, reunides frequentes ¢ um conselho de familia, mesmo que de forma
informal. O objetivo aqui € levar o planejamento sucessorio e a governanga corporativa para o
dia a dia do empresério familiar, como forma de contribuir para a manutencdo da empresa e
para o desenvolvimento local da comunidade.

Curado (2010, p. 42), autor especialista em governanga corporativa em empresas

familiares, identifica quais os tipos de ruptura mais frequentes, conforme quadro 6, a seguir.
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Quadro 6 - Tipos de ruptura, seus sintomas e modos de prevencao.

Tipo de Ruptura

Sintoma

Prevencéo

Familia

Doenca ou morte de lider

Inexisténcia de planejamento

Preparar-se para o inevitavel

Dissolucdo de casamento

Percepcdo de relacionamento
problemético

Instrumentos legais cabiveis

Necessidade de liquidez

Interferéncia nos negdcios

Regras claras de venda ou

empréstimos pessoais

Emprego de parente ndo
qualificado

Pressdo do ndcleo

Regras claras de conduta

Disputas de poder

Mau relacionamento na
governanga ou na gestéo

Meritocracia reconhecida e adotada
sem restricdes

Agendas ocultas

Pouca clareza nas discussoes

Ter mecanismos de resolucdo de
conflitos

Sociedade

Diferenca de visdo de uso da
liquidez

Disputas de governanca ou
gestdo

Clareza nos estatutos e mecanismos
de resolucgéo de conflitos

Incapacidade de
representantes de nicleo
familiar

Ma qualidade de decisdo

Meritocracia reconhecida e adotada
sem restricdes

Limitacdo de alavancagem
financeira

Recusa em dar garantias

Clareza de estatutos e mecanismos
de resolucgéo de conflitos

Fonte: Curado (2010, p. 42). Adaptagao pessoal.

O quadro 6 possibilita identificar as semelhancas entre familia e gestdo, e as

necessidades que por vezes se sobrepdem e 0 que necessariamente deve-se aplicar uma

perante a outra.

Trazendo esse exemplo para as pequenas empresas, ocorre em muitas situagcdes o

fato do patriarca constituir uma empresa para os filhos tocarem, e 0 mesmo se tornar

acionista, passando a gestdo para os seus filhos. A auséncia de contratos que norteiem as

posicdes de cada socio constitui-se num problema comum. Outro fato diz respeito a

sobreposicdo ou falta de papéis bem definidos entre os gestores, que podem inclusive

confundir os colaboradores (funcionarios). Esses sdo alguns dos exemplos comuns que

incitam a necessidade de ferramentas de governangca corporativa em pequenas e médias

empresas.
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Focando na prevengdo de conflitos, ocasionados muito em funcdo da falta de
governanca, cabe dissertar-se acerca das prevencdes para facilitar a tomada ou retomada no
rumo da gestao familiar.

Adotar postura pré-ativa entre os socios, conselho, gestores e familiares € um passo
primordial para o consenso. Dispor de assessoria juridica; rever codigos de conduta,
regimento interno e demais regras de conselho com frequéncia que agrade a todas as partes;
oportunizar reciclagem constante entre os socios e as geracdes que serdo preparadas para a
gestdo futura da empresa; ter um “plano B” para amenizar conflitos diversos, desde que
elaborado com ética e profissionalismo, séo ferramentas que a governanga oferece.

Ademais, em conformidade com as ideias de Prado (2011, p.35):

Do ponto de vista da empresa, varios sdo os beneficios que a GC tende a
trazer para a sociedade, familiar ou ndo, dentre o0s quais citamos
exemplificativamente: (i) a melhora na organizacdo entre acionistas
formadores do bloco de controle e minoritarios; (ii) o incremento no
processo decisorio da alta gestdo e nos processos internos de forma geral,
(iii) maior capacidade de atrair e reter talentos; (iv) melhora nos critérios de
avaliacdo de desempenho e politica de remuneracdo, além de, no caso
especifico de empresas familiares, proporcionar tranquilidade para os
fundadores se afastarem e buscarem novos projetos de vida.

Ressalta-se que a utilizacdo de ferramentas de governanca corporativa para pequenos
negécios, além de contribuir para a manutencdo da empresa competitiva no mercado,
colabora-se para a criagdo de “valor percebido” ao negocio, dando maior transparéncia na
divulgacdo de informacdes e resultados. Uma empresa com governanca sempre vai valer mais

para o acionista, a familia, o gestor, a classe empresarial como um todo, e a sociedade.

4.4 Outras esferas da governanca

No Brasil, temos chegado somente recentemente, em 2016, ha mais de duas décadas
da criacdo do maior 6rgdo de governanca nacional, o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), por isso, nada mais oportuno e contemporaneo do que discutirmos tais
assuntos empresariais e levarmos ao conhecimento das pequenas instituicdes de Mato Grosso
do Sul.

Por esse pressuposto, € pertinente estabelecer critérios de todas as esferas de
governanca, que elevam a expectativa de crescimento e/ou manutencdo da empresa no seu

mercado caracteristico.
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Praticas de governanca podem e devem ser usadas em qualquer instituicdo,
independente do porte, desde que adaptados ao modelo de gestdo. Essencialmente, criam-se
mecanismos de governanca para gerir regras na empresa, procurando prevenir abusos de
poder, proporcionando eficacia a gestdo. Conceitualmente, trata-se de preceitos para garantir
que os acionistas tenham maior retorno sobre seu investimento, com informacgdes frequentes e
detalhadas.

A governanca, atendendo a empresa, seja de qual tamanho for, sempre devera
fomentar atender aos chamados de “todos os interessados na organizacdo” (stakeholders)®, a
saber: 0s acionistas, gestores, supervisores, gerentes, colaboradores, fornecedores,
financiadores e a comunidade, que é afetada diretamente e/ou indiretamente pelos negécios ali
gerados.

Vivian Soares, em reportagem do Valor Econémico (2011), defende o conceito de
que existem dois niveis de governanca corporativa: a visivel, praticada pelo conselho de
administracdo e pelos comités, e a invisivel, que tem a ver com aspectos familiares e
societarios e com a relacdo das geracdes com a empresa. E prossegue: a profissionalizacao das
empresas vem dando lugar a gestdo estratégica mista, que combina talentos e interesses de
ambos os lados.

Murakoshi (2011) reforca que boas praticas de governanga corporativa também
trazem beneficios diretos ao negdcio, com fortalecimento da imagem e reputagdo, maior
engajamento dos associados e maior facilidade de acesso ao capital. A disciplina processual,
em praticar o que foi escrito em regimentos, acordo de acionistas e Constituicdo da Familia é
outro ganho importante.

Pelo mesmo viés, Virtanen citado por Fontes Filho e Leal (2011) afirma que a GC,
via de regra, tem valor percebido no mercado, pois em algum momento, uma familia pode
pensar em vender a empresa. Os potenciais compradores consideram 0s mesmos aspectos que
um gerente de banco. Além do desempenho financeiro da empresa, avaliagdo, posi¢cdo no
mercado e outros critérios “normais”, um comprador leva um olhar mais atento sobre a forma
como a empresa ¢ administrada . Empresa que aplicou os procedimentos de governanca
adequados é susceptivel de ter um prémio no preco de venda.

Institucionalizar a governanca nas empresas em geral € um dos fundamentos que

julgamos ser fundamental para que a sociedade tenha conhecimento do que representa a

® Stakeholders - s&0 as pessoas ou grupos empresariais que possuem participacdo, investimento ou ages em
determinada empresa ou negocio. O termo inglés stake isoladamente significa interesse, participagao, risco,
enquanto holder significa “aquele que possui”.
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participagdo das empresas no crescimento e desenvolvimento local de bairros, municipios e
todo o estado.

Com o intuito de analise conceitual, menciona-se a seguir as definicGes de
Governanca Familiar e juridico-sucessoria, que colaboram para o entendimento da GC e todas
as esferas que envolvem o termo governanca, baseados nas pesquisas da FGV/Gvlaw, com
referéncias a Prado (2011, p. 39-40; 45-47).

4.4.1 Governanca familiar

Segundo o parecer de Prado (2011, p. 40), a governanga familiar “primordialmente
relativa ao circulo da familia, pode ser definida como o conjunto de regras e estruturas
privadas que tem por objetivo administrar questdes relativas as relagdes pessoais e sociais
entre os familiares ligados a uma empresa”

Pode ser estruturada mais formalmente em forma de Conselho de Familia ou Familly
Office ’ (mais comum em grandes familias, onde sd0 necessarios mais representantes
familiares, por envolver mais membros na gestio) e Codigo de Etica, também chamado de
Acordo Familiar.

O Cadigo de Etica, ora chamado de Acordo Familiar e Protocolo, conforme Prado
(2011, p. 45), tem como objetivo “fundamentalmente, estabelecer os valores, principios,
costumes, conduta pessoal, conduta social, conduta patrimonial, conduta empresarial, da
familia na empresa e na sociedade”.

Na viséo de Parra e Prada (2011, p. 214):

Si La familia aln est4 en la primera generacion, el consejo familiar lo
integran los hijos. Pero si ya estd em la segunda 0 mas generaciones, el
consejo esta integrado por un miembro de cada uma de las ramas. Este
consejo tiene trés grandes tareas. Una de ellas es educativa, con el objetivo
de formar a los miembros de la familia em asuntos como gobierno
corporativo, temas de administracion de las empresas familiares y como
accionistas responsables, guardianes del patriménio familiar.

De acordo com a visdo dos autores, o conselho de familia deve ser revisto a cada

geracdo integrada no processo de rotina empresarial e/ou familiar. Esse tipo de conselho em si

" Familly Office - é um termo inglés usado para tratar de questdes pessoais e familiares que ndo dizem respeito
diretamente & empresa. Outrossim, é mais comumente referido como o escritério no qual a familia administra
sua vida pessoal, do ponto de vista de pagamento de contas pessoais; viagens pessoais etc. Em outros casos
pode cuidar ainda do desenvolvimento pessoal e profissional dos herdeiros e familiares (PRADO, 2011, p. 42)
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deve ser ordenado ndo sé como um simples documento de procedimentos formais, mas para a
ajuda na solucdo de eventuais conflitos, controle de entrada e saida de socios, e
principalmente, numa chegada de terceira ou quarta geragdo, formalizar o chamado “acordo
entre primos”.

Muitas das pequenas empresas nacionais levam o sobrenome da familia como razéo
social e “Nome Fantasia”, estampado em suas fachadas. Manter uma postura profissional no
trabalho e em casa, perante familia e sociedade, ¢ fundamental para a gestdo da reputacédo
pessoal e empresarial, bem como o gerenciamente de conflitos, temas também recorrentes
nesse trabalho.

Zelar pela gestdo pessoal, no caso das empresas familiares, € tdo importante como a
carreira profissional, pois, via de regra, atitudes pessoais e/ou profissionais, numa gestao
familiar, respingam umas nas outras.

Segundo Fontes Filho e Leal (2011) citado por Gilberto Mifano alguns dos desafios
da empresa familiar que podem ser resolvidos com as boas praticas de governanca sao
relacionados a seguir:

— Viabilizar o afastamento do fundador da empresa, ao delegar a gestdo da empresa
para um profissional, familiar ou ndo, uma estrutura de governanca sélida da seguranca ao
fundador para distanciar-se da gestdo, quando for ao momento.

— Permitir que familiares sejam investidores ou mesmo minoritarios. Uma boa
estrutura de governancga, com transparéncia e prestacdo de contas, permite que familiares e
herdeiros possam optar por seus projetos individuais e a0 mesmo tempo monitorar a gestao do
seu patrimonio.

Villalonga e Amit (2006) mencionam dois principais conflitos em empresas
familiares. O primeiro problema é definido por eles como o classico conflito ja citado, entre
gestdo e propriedade. Esse problema advém do fato de que os gestores da empresa muitas
vezes possuem interesses conflitantes (envolvendo questdes pessoais e profissionais) com 0s
interesses dos proprietarios, ou seja, ndo necessariamente 0s gestores tomam as decisoes
sempre pensando nos acionistas em primeiro lugar. O segundo problema é definido pelo
conflito entre acionistas majoritarios (nesse caso controladores, e ndo apenas proprietarios) e
minoritarios. Os acionistas majoritarios, por possuirem o beneficio do controle, podem
utilizar-se deste para favorecimento proprio, gerando perdas para 0os demais acionistas.

Nessa mesma vertente, Proac citado por Fontes Filho e Leal ( 2011, p. 67) ressalta

que:
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Em termos de governanga familiar, é relevante que toda a familia, socios e
administradores conhecam a politica de remuneracdo da empresa. Em geral,
os familiares que ndo tem cargos de gestdo ndo compreendem porgue 0S
familiares, que além de acionistas sdo também administradores, recebem da
empresa, além de dividendos, salario ou pro labore, e inclusive algum tipo de
remunerac¢do indireta, como carro, pagamento de escola de filhos etc.,
embora isso possa representar uma parte da remuneracdo justa, aceita e
adotada no mercado. [...] Em alguns casos, dependendo do porte da empresa,
pode ser necessaria a contratacdo de firmas especializadas em avaliar
desempenho de executivos, para auxiliar a estabelecer uma politica de
remuneracdo justa e adequada ao mercado, e de forma transparente.

Tratativas na ordem de GC em empresas familiares tém suas particularidades e
devem ser tratadas de forma isolada, pois além das caracteristicas e mudangas nos negdcios,

h& ao mesmo tempo, as nuances que se dao dentro da familia empresaria.

4.4.2 Governanca juridico-sucessoria

Conforme orientagéo de Prado (2011, p. 46) compreende-se “a boa governanga nesse
aspecto como a adequada estrutura de planejamento sucessorio nos ambitos dos Direitos
Societario e da Familia e das Sucessoes”.

No ambito do Direito Societario e da Familia (mesmo que parcialmente), tratamos
tais assuntos no primeiro capitulo. Ademais, nos termos da governanca juridico-sucessoria,

segundo parecer de Prado (2011, p. 47):

[...] estes instrumentos respeitam 0s pactos antenupciais, 0s contratos de
convivéncia, os testamentos e as doa¢des modais, com clausulas de reversdo
ou gravados com clausula de incomunicanilidade, impenhorabilidade,
inalienabilidade e/ou usufruto, em conformidade com as disposicbes de
Direito Civil e Societario.

O Direito, assim como a Psicologia e a Administracdo de Empresas, é uma ciéncia
humana, e em casos como de espélio®, inventario e, dependendo do caso, o testamento, é
preciso muito envolvimento das partes envolvidas para que haja uma solugdo. Prado (2011)

avalia ainda que ha casos que envolvem perdas patrimoniais, nem sempre por culpa do

8 E o0 conjunto de bens que integra o patriménio deixado pelo “de cujus” e que sera partilhado no inventario.
Note-se que o espdlio responde por todas as dividas do falecido. Ele é representando pelo inventariante e, nos
termos do artigo 991, I, do Cédigo de Processo Civil, incumbe a este representa-lo ativa e passivamente, em
juizo ou fora dele.
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administrador, e afetivas, comprovando ser preciso um planejamento mais cuidadoso, e uma
cultura de governanca corporativa, familiar e juridico-sucesséria na familia.

Tratando-se de um assessoramento juridico-sucessorio, é preciso primeiramente ter o
suporte das liderancas na familia e no contexto da empresa. Da mesma forma que as empresas
ndo sdo iguais, ha de se levar em conta que cada familia empresaria tém suas particularidades.

Na figura 5, abaixo exposta propde-se a ambientacdo as esferas da governanca

familiar, corporativa e juridica sucessoria, segundo 0 modelo dos trés circulos.

Figura 5 - Modelo dos trés Circulos - Interdisciplinaridade.
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Fonte: Prado (2011).

A importancia desse modelo é a questdo do olhar para cada momento em que havera
um tipo de governanca especifica, que envolve a todos os membros do circulo, ou seja,
familia, propriedade e gestdo. Todos os circulos devem ser monitorados e tratados com
profissionalismo para que haja éxito na governanca total dos circulos, pois tratar de um
modelo de governancga isoladamente, sem as outras partes, pode custar o desaparecimento da
empresa.

Segundo pesquisa da consultoria Deloitte (CRA-SP, 2016, p. 8), 94% dos
respondentes de 103 empresas entrevistadas em S&o Paulo, reconhecem a relevancia de uma

boa estrutura de governanca para a sua organizacdo. O aumento da transparéncia e da
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qualidade das informacgfes (84%) e a profissionalizacdo da gestdo (71%) estdo entre os
principais motivos para estruturacdo da Governanca Corporativa dentro de uma empresa.

Figura 6 - A evolucdo dos pilares da governanca corporativa.
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Fonte: CRA-SP (2016, p. 8).

Além da importancia da GC para fatores como abertura de capital e elevacdo de
transparéncia, faz-se necessario a amplitude para outros itens, cabiveis para pequenas
empresas, facilitando a gestdo do pequeno empresario.

Fundamentos como respeito a uma hierarquia na familia empresaria, alinhando o que
é de responsabilidade de cada membro que ocupa um cargo dentro da empresa € um caminho
para uma filosofia de governanca.

Outros aspectos importantes foram revisados nesse capitulo: a importancia do
planejamento sucessorio e acompanhamento das novas geracdes participantes na empresa;
visdo dos sucessores (curto, medio e longo prazo); o estabelecimento de cddigos de conduta e
de um conselho de familia, mesmo que de forma informal; a capacitacdo de novas liderancas
dentro da familia; estabelecimento da meritocracia em todas as atividades empresariais. A
governanga corporativa tem de ser entendida como um mecanismo de manutencdo do ciclo de

vida da empresa para a familia, 0 mercado e a sociedade.



5 CULTURA ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS FAMILIARES

Pela contemporaneidade das tematicas, gestdo familiar, planejamento sucessorio e
governancga corporativa, cabe aqui conectarem-se pontos vulneraveis comuns nas empresas
familiares no olhar da cultura organizacional.

O desenvolvimento da atividade econdmica nas organizagdes familiares tem grande
representatividade no mercado global, porém héa de se levar em conta as fragilidades dessas
instituicBes, envoltas quase sempre por problemas de carater afetivo e emocional.

As empresas familiares, principalmente no varejo, demonstram uma grande
representatividade no comércio nacional e global e s6 por esse motivo, ja demandam uma
atencdo especial em todas as esferas empresariais e académicas.

Neste contexto, esta dissertacdo propGe-se estabelecer a relagdo fundamental com o
egresso de novas geragdes e a contextualizagdo que se da com esses novos entrantes na gestao
da empresa familiar. Por esse prisma, importa que se discorra sobre a seara da cultura
organizacional e sua relagcdo na natureza das empresas familiares.

Sendo assim, este capitulo norteia-se inicialmente no embasamento tedrico dos
autores: Berger e Berger (1977), Fleury (1986 e 1996), Schein (1989), Pettigrew (1996),
Dutra (1996), Fischer (2002) e Griffin (2006), Steinberg (2011). Ao englobar conflitos de
gerenciamento e reputacdo, tém-se como fundamentacdo tedrica as reflexdes dos autores:
Curado (2010), Carvalho (2012), Moggi e Chaves (2013).

5.1 Contexto historico nas empresas familiares

Dentro da familia, o individuo vai construir uma relacdo afetiva e emotiva, como um

todo familiar, nascem os filhos, e tornam-se pais, 0s modelos recebidos em casa sdo utilizados

externamente nas diversas relacdes estabelecidas.
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Berger e Berger (1977) argumentam que a familia é a entidade que conduz o
individuo a sociedade, aquela que promove as conexdes ¢ comunicagdes iniciais do ‘eu’ com
0 ‘outro’, sdo 0s passos iniciais de cada ser humano até atingir a capacidade de caminhar por
si 5O ao lado de seus semelhantes.

Posteriormente, os seres humanos se constroem como sujeito profissional, a
coletividade acaba sempre superando o individualismo. Nas chamadas relagfes secundarias
(divisbes no trabalho), usa-se como alicerce as relacdes primarias (de proximidade, afeto,
enfim, valores adquiridos nas relacfes familiares).

Nas empresas familiares, nota-se uma relacdo de maior proximidade entre gestores e
colaboradores, pela insercdo dos valores da familia nos negdcios. Sob esse prisma, € comum
um mix de relacdo profissional e pessoal entre lideres e liderados, baseados em principios
como confianca e fidelidade. Por outro lado, pelo grau de intimidade nessa relagdo, ocorrem
por vezes relagdes pessoais que sobrepdem algumas relagdes profissionais, ocasionalmente
expostas na cultura organizacional da empresa.

Infere-se, portanto que a ndo separacdo dos problemas de ordem pessoal dos gestores
de empresas familiares acaba por respingar no negocio familiar. Por isso a importancia de se
estabelecer regras entre 0 que é de responsabilidade familiar e empresaria. Dai 0 conceito
“familia empresaria”, considerado o alto nivel de profissionalizagdo da familia junto ao
negaécio.

Por familia empresaria, segundo o parecer de Steinberg (2011, p. 59) entende-se a
passagem por processos, como “entender a forma de como as geragdes anteriores lidaram com
as crises e as solucionaram. E ainda quais as regras que selecionaram e escolheram manter em
seu meio, como tradi¢ao”.

Definidos os conceitos de familia, cabe-se discorrer sobre a cultura organizacional na
empresa familiar, 0 seu contexto histérico e sua relacdo com o planejamento de sucessao.

O inicio do reconhecimento da cultura organizacional origina-se de meados de 1980.
“Os méritos advindos dessa fase sao o reconhecimento de que nenhuma mudanca se efetiva se
as pessoas ndo se engajam no Processo e a constatacdo de que 0 processo €, necessariamente,
multidimensional” (FISCHER, 2002, p. 151).

Amplia ainda esta discussdo, 0 autor supracitado quando explicita que:

Ainda que a observacdo do funcionamento e do desempenho de uma
organizagdo cause a impressdao de permanéncia, uma analise mais
aprofundada permitira identificar indicios de modificagdes em curso. Alguns
desses indicios sdo mais visiveis porque alteram caracteristicas muito
evidentes, como episddios de crescimento organizacional acelerado ou
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guando a organizacdo decide, intencionalmente, modificar suas finalidades, a
forma de atuar, seus procedimentos técnicos ou administrativos (FISCHER,
2002, p. 147-148).

Tais caracteristicas assemelham-se ao carater de “reinventar-se”, conceito tdo
contemporaneo nos dias atuais. As franquias, nesse quesito, s&éo modelos a serem observados.
H& um pré-conceito que se renova ha cada 3 a 5 anos, estimulando desde a mudanca da
fachada do estabelecimento, o reposicionamento dos méveis, iluminacéo sustentavel, *visual
merchandising, e a harmonia e a humanizagéo do atendimento.

Enfoca Pettigrew (1996, p.148) que “a cultura esta interconectada ndo apenas com a
politica da empresa, mas também com a estrutura, 0s sistemas, as pessoas e as prioridades da
empresa’.

Reforga este pensamento, Kunsch (2003) ao ponderar que a mudanga organizacional
reflete diretamente na comunicacdo interna de uma organizacdo. A comunicacdo é um
mecanismo importantissimo para a absorc¢do da cultura por parte dos colaboradores e a cultura
¢ quem gera o modelo de comunicacdo a organizacdo, bem como sua forma e o0s
procedimentos que serdo utilizados para transmiti-la, como também seu contetdo e fluxos. A
mudanga necessita ser conceituada, concebida e gerenciada como um processo de
transformacéo continua (FISCHER, 2002).

Para a autora, o gestor deve funcionar como facilitador de condicfes e recursos que
propiciam o desenvolvimento permanente. Ele ndo centraliza, mas mobiliza as informacdes e
0 conhecimento; ele ndo limita, mas amplia a participacéo e o intercambio; ele ndo restringe a
abrangéncia, mas coordena as acOes especificas de mudanca para assegurar sua integracao
(FISCHER, 2002, p. 152).

A autora ainda faz uma analogia com a questdo de a organizagdo poder dispor de
exceléncia em estrutura de gestdo, porém ndo oferecer condi¢bes das pessoas desenvolver
habilidades, que fagam esses instrumentos de gestdo funcionar. No caso da empresa familiar,
subentende-se situar as pessoas nos seus papéis, evitando problemas maiores entre gestores e
equipes.

Portanto, ao retomar-se 0 conceito de Pettigrew (1986), € importante observar que
tanto os fatores do ambiente externo como os do ambiente interno influem no sentido e na orientagéo

da transformag&o. O contexto, o contetdo e o0 processo da mudanca s&o as respostas para trés questdes

preliminares: por que mudar, o que mudar e como mudar.

° O visual merchandising é uma ferramenta de comunicagdo da marca com o cliente, com o objetivo de
proporcionar uma experiéncia agradavel de compra no ponto de venda.
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Observar com analise critica o cenario externo, que envolve a situagdo econdmica do
pais, por exemplo, e da mesma forma, criar relacdo com o ambiente interno do negdcio, tanto
em fatores mercadologicos como em gestdo de pessoas e recursos humanos, é dever de
liderancas de dentro da empresa.

As politicas de recursos humanos, segundo Fleury (1986, p. 116):

[...] exprimem a filosofia da empresa com referéncia & captacdo de méo de
obra (politicas de recrutamento e selecdo), desenvolvimento (politicas de
treinamento, carreiras e sucessdes), compensagdo (politicas de cargos e
salarios), manutencdo (politicas de beneficios, de higiene e seguranca no
trabalho) e relagbes trabalhistas (politicas de relacionamento com o0s
sindicatos e mecanismos representativos dos trabalhadores). Em suma, as
politicas de RH se configuram como instancia definidora de padrdes de
relagOes de trabalho.

Num eventual momento de crise econémica, € natural que algumas empresas
diminuam suas equipes e adiem planos de expansdo. Da mesma forma, no caso de um cenario
de economia favoravel, é bem cabivel aumento de estrutura e de pessoal, trazendo influéncia
na administracdo da empresa e, por conseguinte, gestdo do capital humano da organizacéo.

Pequenas empresas geralmente centralizam processos de RH, como contratacao,
treinamento e supervisdo, na figura do fundador ou, na sua auséncia, no gerente imediato.
Nesses casos, o processo de selecdo de novos colaboradores passa muito pelo “olho do dono”
ou em requisitos como indicacdo de amigos e/ou pessoas da confianca do gestor.

No olhar de Schein (2009), o fundador é quem determina qual serd a cultura do
coletivo, e conforme da-se o amadurecimento dessa cultura na organizagdo, deve ocorrer
gradativamente essa passagem de visdo da empresa, crencas, Vvalores e conduta
compartilhadas entre as novas gerac@es de lideres no negoécio. O acimulo dessa aprendizagem
é repassado sempre aos novos entrantes (gestores familiares ou ndo e colaboradores), onde se
pressupde que a lideranga seja definida muito em funcdo da cultura organizacional da
empresa.

Cabe também o entendimento de Dutra (1996), no alinhamento aos recursos
humanos de diferentes areas de uma organizacgdo, geralmente se delineia um modelo de gestdo

que fomente politicas e préaticas. O autor ainda acrescenta:

Nem sempre esse modelo estd explicitado ou formalizado, podendo ser
inferido a partir de observagbes das praticas cotidianas na gestdo de RH.
Outras vezes, embora haja principios e diretrizes formais, hd evidentes
contradicOes entre o formal e o realizado ao nivel concreto (DUTRA, 1996,
p. 155).
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A questdo fundamental é a preparacdo adequada para o processo de mudanca. Ao
imaginarmos empresas com décadas de atividades, é fato que tais empresas passaram por

situacOes criticas de mercado e foram capazes de sobrevier e ainda assim reinventar-se.

5.2 Cultura Organizacional: Conceitos e relacdo com 0 processo de sucessao

O processo de mudanca, segundo Dutra (1996, p. 157), estara sempre “tomando
como referéncia a cultura organizacional existente, ainda que para modifica-la. Muitos
argumentos que sustentam esse processo estardo ancorados nessa cultura, uma vez que traz
em seu bojo a linguagem que liga e da sentido as acGes e idéias”.

Corrobora com esta ideia Bertero (1996, p.39), pois de acordo com seus preceitos:

O fundador, individuo ou grupo “forma” a cultura organizacional,
moldando-a um pouco & sua propria imagem e semelhanca. As atitudes do
fundador, comportamento, sua visdo do mundo, da natureza humana e do
préprio negocio, acabam por ir moldando a organizagdo e vao lenta e
gradativamente se impondo, como valores e crencas. O fundador escolheré
pessoas afins com seus valores, visdo de negécio, ou pelo menos buscara
pessoas moldaveis e adaptaveis ao que julga ser a postura organizacional
conveniente e adequada.

Caminhando neste prisma Gersick (1997, p. 103), amplia a discussao ao afirmar que
acerca do processo de troca de poder, uma das “resisténcias ao confronto com a transferéncia
de geracOes é a pobreza da compreensdao comum da aposentadoria. Muitos membros mais
velhos temem a aposentadoria como um precursor seguro de problemas de salde e uma queda
rapida em dire¢do a morte”.

Portanto, além da cultura organizacional oriunda dos valores do fundador do
negocio, a medida que se da a entrada de novas geracdes, ocorre também a adaptacdo do
sucedido ao negdcio e a insercdo do seu modelo de lideranga, geralmente mais ousado do que
a primeira geracao.

Ocorre mencionar a importancia de tratar o assunto sucessdo em vida, pautando-se da
vontade do sucedido, nos instrumentos formais, porém héa de se reportar que pela auséncia da
formalidade, em muitos casos, familias acabam por discutir no tribunal o destino dos negocios

da familia exatamente pela morte do patriarca/matriarca. Cabe aqui um parénteses sobre esse
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fato, que no caso de heranga de patriménio, da-se aos herdeiros pagamento de impostos
referentes a tais legados, no caso o ITCMD™.

Retornando a importancia da cultura organizacional, na visdo de Griffin (2006, p.
397), trata-se de “[...] conjunto de valores compartilhados, muitas vezes pressupostos e
transmitidos por historias e outros meios simbolicos, que ajudam as pessoas dessa
organizacdo a compreender quais atitudes sdo consideradas adequadas e quais Sao
inaceitaveis”.

Alguns exemplos do meio empresarial de valores moldados na visdo de mercado de
empresas lideres de referéncia nos seus respectivos ramos, remetem-se aos tempos de
fundacdo de tais empresas. Menciona-se aqui o caso da Gerdal, fundada em 1901, que
explicita seus valores moldados no seu fundador, como “exceléncia com simplicidade”. A
Coca-Cola, presente no Brasil ha mais de sete (07) décadas, tem seus valores
reconhecidamente percebidos como: inovacgéo (seja na embalagem, produto e institucional da
marca) e lideranca (sdo lideres de mercado no segmento de venda de refrigerante).

Na avaliagdo de Fleury (1986, p. 122), a imagem de ‘grande familia’ ¢
frequentemente utilizada pelas organizacdes para reforcar o clima de camaradagem e
confianca que se pretende e o comprometimento das pessoas com 0s objetivos
organizacionais. “A ajuda mutua é um elemento caracterizador da familia, desde as suas
origens. Essa reciprocidade ¢ condi¢do da propria sobrevivéncia dos individuos”
(CAVENACCI, 1984, p. 31).

Para Schein (1989, p. 12), cultura organizacional € o conjunto de pressupostos
basicos (basic assumptions) que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptacéo externa e integragédo interna e que funcionou bem
o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.

Em termos metodologicos, 0 autor propde outras categorias para 0 processo de
investigacdo do universo cultural de uma organizagdo, separadas no que concerne a esse

estudo, tais como: a) Analisar o processo de socializagdo dos novos membros; b) Analisar as

90 ITCMD é um tributo de competéncia dos Estados e do Distrito Federal, cujo fator gerador é a transmisséo
causa mortis de imdveis e a doacdo de quaisquer bens ou direitos, conforme Constituicdo Federal - artigo 155,
I e § 1° Codigo Tributario Nacional (CTN), artigos 35 a 42. O imposto incide sobre o valor venal (de venda)
de transmissdo de qualquer bem ou direito havido por sucessdo legitima ou testamentaria, inclusive a sucessdo
provisdria e por doagdo. No caso de Mato Grosso do Sul, ha uma vontade politica de alterar a tributagdo, para
gerar mais receita ao estado. O aumento de aliquota atinge diretamente as pessoas que herdam patrimdnio e
ndo tem condigBes de recolherem o tributo. Ocorrendo esse aumento, que pode dobrar de valor, certamente
havera impactos negativos aos sucessores, 0 que podera inviabilizar a continuidade da atividade geradora de
riquezas.
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respostas a incidentes criticos da historia da organizacdo, sendo que para cada crise ou
incidente identificado sera preciso determinar o que foi feito, por que foi feito; ¢) Analisar as
crencas, valores e convicgdes dos criadores ou portadores da cultura, de modo a recuperar
suas propostas, metas, sua visdo do mundo e da organizagdo, seu modo de agir e de avaliar 0s
resultados; d) Explorar e analisar junto a pessoas de dentro da organizacdo as observacgoes
surpreendentes descobertas durante as entrevistas. Essa investigagdo conjunta podera auxiliar
no processo de desvendar as premissas basicas e seu padrdo de interagdo para formar o
paradigma cultural. Tais conceitos serdo referenciados no capitulo de discussao de resultados.

Para Alvesson (1993, p. 3), “a cultura organizacional envolve as experiéncias,
significados, valores e compreensdes associados a0 meio ambiente, que sdo aprendidos e
compartilhados, e que se expressam, se reproduzem e sdo comunicados, pelo menos
parcialmente, de forma simbolica”.

Vale a ressalva que uma das formas vidveis em empresas familiares, € de se trabalhar
com indicadores de desempenho das pessoas, sejam membros familiares ou ndo, além de
indicadores de desempenho do negécio, alinhando estratégia na forma de conduzir elementos
de transformacdo da cultura organizacional, até porque as empresas nao existem sem as
pessoas.

Outros exemplos interessantes que podem ser aplicados, voltam-se a alguns ritos de
socializagdo comuns em pequenas empresas caracterizados como o “bolo de aniversario” todo
“Oltimo domingo do més do respectivo aniversario”, ou os churrascos ou ‘“estouros de
champanhe” na comemoracdo por atingir metas. Em grandes empresas ¢ comum o chamado
“café com o presidente” ou “portas abertas”, direcionando o novo colaborador para um tour
por todos os departamentos da empresa.

Métodos de avaliagdo também corroboram para uma criacdo de uma cultura
organizacional baseado em um contexto metddico de avaliagdo de desempenho e orientacéo
de resultados. Nesse caso especifico, pode-se validar: reunifes periddicas de feedback
individual e em grupo; treinamentos de reciclagem; convengdo e encontros comerciais,
periodicidade em participacdo de palestras, indicadores de absenteismo, dentre outros.

Além disso, cabe o entendimento de Bertero (1996, p. 37) ao relatar que:

A cultura serve tanto a sobrevivéncia da organizacdo como a sobrevivéncia
de uma comunidade, e serve ainda & relagdo das tarefas inerentes a adaptacao
externa, onde lé-se mercado, tecnologia e tudo o que se refere ao meio
ambiente estratégico relevante, além de permitir a integracdo, articulacéo e
coordenacéo internas.
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No parecer de Fleury (1996, p. 23), a autora d& pistas de como desvendar a cultura de
uma organizagdo, a saber: a) recuperar 0 momento de criagdo de uma organizacdo e sua
insercdo no contexto politico e econdmico da época auxiliard na compreensdo da natureza da
organizagdo, suas metas e objetivos; b) criar uma cronologia historica da empresa até os dias
atuais, passando por investigar os incidentes criticos por que passou a organizagao: crises,
expansdes, pontos de inflexdo, de fracassos ou sucessos; c) elaborar o processo de

socializacdo dos novos membros, e no caso das empresas familiares, pode-se dizer do

processo de interacdo de novas geracOes na empresa, transmissao de valores e como esses

valores sdo incorporados (grifo nosso).

Outro quesito baseado em Fleury (1996) diz respeito ao papel das politicas de
recursos humanos no processo de construcéo de identidade de uma organizacgdo, que se passa
por avaliar processos de recrutamento, treinamento e avaliacdo, além da mediacdo entre
individuo e organizacdo. Ademais, os meios de comunicag&o orais (contatos diretos, reunides,
telefonemas) e escritos (circulares, memoriais) e mesmo os informais (0 boca a boca) podem
avaliar muito do que revela a visdo da organizacao.

A cultura organizacional norteia as boas préaticas de conduta e de gestdo com énfase
para a comunicacdo organizacional. Um bom gestor é responsavel também pela boa
comunicagdo de uma organizacdo, em outras palavras, a chamada comunicacao

organizacional, que conforme definigdo de Cahen (1990, p. 23):

E a atividade sistémica, de caréter estratégico, ligada aos mais altos escalbes
da empresa e que tem por objetivos: criar — onde ainda ndo existir ou for
neutra -, manter — onde ja existir -, ou ainda, mudar para favoravel — onde
for negativa — a imagem da empresa junto seus publicos prioritérios.

Ocorre mencionar que a imagem e reputacdo de uma empresa sao notadas no clima e
comunicagdo organizacional, além de midias sociais, layout e historico da organizacédo frente
aos seus consumidores.

O clima revela o estado de espirito dos colaboradores dentro da empresa. Na
definicéo de Srour (1998, p. 176):

O clima organizacional mapeia 0 ambiente interno que varia segundo a
motivacdo dos agentes, apreende suas reacfes imediatas, suas satisfacdes e
insatisfacfes pessoais; desdenha um retrato dos problemas que a situacdo do
trabalho, a identificacdo com a organizacdo e a perspectiva de carreira
eventualmente provocam; e, por fim, expressa a distribuicdo estatistica das
atitudes coletivas ou da atmosfera social existente como metéfora de um
momento determinado.
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Para Berger e Luckmann (1967), ao se transmitir a uma nova geracdo a sua visao de mundo,
surge a necessidade da legitimacdo. A legitimacdo consiste em um processo de explicar e justificar a
ordem institucional, prescrevendo validade cognitiva aos seus significados objetivados; tem, portanto,
elementos cognitivos e normativos e d4 origem ao universo simbolico.

Seguindo a linha de entendimento de Porras e Robertson (1992), outro aspecto que
precisa ser observado € a mudanca comportamental dos membros da organizagdo, pois,
representa a esséncia da mudanca organizacional e, alem disso, qualquer mudanca de sucesso
sO consegue persistir no tempo se, em resposta & mudancas nas caracteristicas
organizacionais, os individuos procurarem alterar seu comportamento de maneira apropriada.

Ademais, cabe discorrer novamente sobre a importancia do fundador, que conforme
atesta Altisssimo (2009, p. 26), “muitas organizacdes adotam a cultura de seu fundador,
tornando-a solida e arraigada, umas bem sucedidas, outras nem tanto. O que é perceptivel é
que cada uma tem a sua cultura, através de sua natureza e seus fundamentos historicos”.

O papel do fundador remete aos seus liderados sua visdo de mundo e a consequente
visdo da organizacdo no seu contexto de territorialidade. Além disso, cabe ao fundador
estruturar e dar condi¢bes ao sucedido de desenvolver seu papel na organizacdo. Esse
processo geralmente gera uma situagao de ansiedade entre as partes, tanto de sucedido como
de sucessor.

Conforme parecer de Van Maanen (1978, p. 19), “quando os cargos de gestdo sdo
transferidos de geracdo a geracdo, a continuidade da missdo da organizacdo € mantida, o
prognodstico de seu desempenho permanece inalterado, e pelo menos a curto prazo, sua
sobrevivéncia ¢ assegurada”.

Por curto prazo, entendem-se os primeiros anos de passagem de bastdo. E preciso
separar a manutencdo de um legado envolto por principios disseminados desde o
patriarca/matriarca, até o processo de profissionalizar a gestao, integrando 0s sucessores no
conselho de administracdo da empresa, mesmo que inicialmente de forma informal.

Para estimular ambientes criativos, sugere-se que as organizagdes criem condic¢oes
para um aprendizado autogerador, sem excesso de autoridade, onde os gestores dividam suas
experiéncias, estimulam a flexibilidade intelectual, encorajam a autorrealizagdo e provenham
oportunidades para o exercicio da criatividade (TERRA, 2000).

Esse contexto histérico corrobora para a previsibilidade e significado da cultura de
uma organizacdo e a forma como tal estabelecimento se vé em relacdo a sociedade,
colaboradores, comunidade e também o empresariado. Da-se nesse sentido o chamado valor

percebido.
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Estabelecer valores ¢ o caminho para a criacdo da cultura, onde tais preceitos
estratégicos sdo as “convicgdes sobre aquilo que cerca a empresa e sua capacidade de moldar
uma estratégia” (GRIFFIN, 2006, p. 403) e valores culturais “devem se fundamentar nas
convicgdes da empresa sobre como e por que ela pode ser bem-sucedida” (GRIFFIN, 2006, p.
404).

As acOes dos colaboradores, no caso de empresas familiares, dizem muito a respeito
do que se trata nas convicgdes da empresa em termos de cultura organizacional, geralmente
seguindo o espirito empreendedor e criativo do dono do negdcio. Nessas empresas, demanda-
se uma fidelidade maior entre funcionarios versus empresa.

Bornholdt (2005) comenta que a cultura organizacional forma os vinculos e os lagos
gue geram a unido dos colaboradores em torno da identidade da empresa, além dos familiares
que estdo vinculados a uma organizacdo empresarial. Os vinculos familiares na organizacao
efetivam cada vez mais o poder da cultura organizacional na empresa.

Pages (1987) relata que é através das estratégias de integracdo do individuo a
organizacdo que os valores e comportamentos vdo sendo transmitidos e incorporados pelos
novos membros. Ha ainda mais fatores de influéncia que permitem a identificacdo da cultura
de uma organizacdo, apontados resumidamente por Handy (1978), como histéria e
propriedade, tamanho, tecnologia, metas e objetivos, ambiente e as pessoas envolvidas.

O processo de comunicagdo nas organizagdes pressupde uma maior interagdo entre
empregador e empregado que devem reforcar a identidade da empresa perante sociedade,
clientela e o negécio em si. Reunides de feedback'* podem representar ou reforcar padrées
culturais de uma empresa se realizados com frequéncia regular, no minimo uma vez ao més.

Se analisarmos o processo de transformacdo de padrbes culturais nas organizacdes,
podemos, segundo o entendimento de Fleury (1996), avaliar o gerenciamento da cultura
organizacional de uma empresa segundo situagdes ligadas ao ambiente externo e ao contexto
interno. Para tanto, no sentido ilustrativo, propomos o quadro 7 a seguir mencionando tais

situacOes potenciais.

! Feedback - é uma palavra de origem inglesa que significa dar resposta ao receptor sobre uma mensagem
enviada. E muito usada na area de Administracdo de Empresas.
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Quadro 7 - Fatores ligados a cultura organizacional

Situagdes 1. Economia desfavoravel, consumo retraido e o pais passando por momentos

ligadas a0 de recessdo.

ambiente 2.Falta de lideranca e auséncia de sucessor.
externo 3.Ineficiéncia em processos tecnolégicos, sistemas defasados e com alto custo

de manutencao.

Situacdes A . ~

ligadas ao 1.Auséncia de liderancga e gap de geragdes talentosas.

a?nbiente 2.Mudanca de politicas internas que dependem de tempo e aceitacdo dos
interno colaboradores.

Fonte: Elaboracéo do autor.

Ainda com relacdo ao contexto externo, Pettigrew (1996, p. 147) corrobora com o

pensamento de Fleury (1996), ao mencionar que:

O contexto externo refere-se ao ambiente social, econémico, politico e
competitivo em que a empresa atua. O contexto interno refere-se a estrutura,
a cultura organizacional e ao contexto politico da empresa, através do qual as
ideias de mudanga devem fluir. O conteldo refere-se s areas especificas de
mudanga que estdo sendo examinadas. Assim, a empresa pode estar
procurando mudar a tecnologia, a madao-de-obra, o0s produtos, o
posicionamento geogréafico ou realmente cultura organizacional.

No caso das empresas familiares, pode ocorrer ainda um gap® de geracées, onde se
abrem possibilidades de conflitos, diferentemente de empresas profissionais, onde o0s
colaboradores podem vislumbrar um plano de carreira. A sucessdo € inevitavel e pressupde-se
que seja considerada a meritocracia, que facilitara a gestdo e a visdo de perpetuidade do
negocio e da familia.

Conflitos geralmente acontecem com mais frequéncia quando ndo ha regras bem
definidas. O mercado ndo tem obrigacdo (nem a pretensdo) de entender o grau de intimidade
nas relagdes familiares que podem vir a acontecer dentro da empresa. Avaliar em que
contexto ocorre a formalizagdo do processo sucessorio serd mais enfatizado no capitulo de
resultados.

A maturidade empresarial dentro da empresa familiar geralmente leva mais tempo
que uma empresa profissional, por conta dos valores pessoais se destacarem acima dos

valores profissionais.

12 A palavra gap nesse contexto do capitulo tém o significado de aresta, intervalo ou falta de continuidade de um
trabalho considerado satisfatdrio.
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No parecer de Lodi (1994), ocorrendo o crescimento e expansdo do negdcio, torna-se
extremamente dificil a transferéncia da intuicdo gerencial ou espirito empreendedor que sdo
préprios do fundador para seus sucessores, 0 que tem levado muitas empresas familiares a
optarem pela profissionalizacdo como forma de garantir sua continuidade. A
profissionalizagdo implica a substituicio de administradores familiares por gerentes
contratados e assalariados que costumam levar a empresa a adotar praticas administrativas
mais racionais e menos personalizadas.

O sucessor deve ter em mente que deve ter pré-requisitos para o “cargo”, a comegar
pela equidade salarial de acordo com o mercado e analise de desempenho periddica a cargo do
sucedido e conselho. E desejavel ainda aprofundamento técnico e académico. Com a entrada
de novas geracdes no negocio familiar, 0s novos entrantes devem integrar-se e munir-se de
motivacao propria para as devidas funcdes.

Respeitar a singularidade dos socios (geralmente numa segunda geracao, a sociedade
é de irmdos depois em terceira geracdo tem-se o chamado consércio de primos) € um fator a
ser observado. Ocorre observar e explorar o expertise de cada um na sociedade, que seja bom
ndo somente na individualidade, mas principalmente para o coletivo. Essa unido de
especialidades, bem gerida, pode trazer muitos beneficios a empresa, sendo o maior deles, a
produtividade.

Ademais, além do planejamento sucessorio e da profissionalizacdo em empresas
familiares, cabe discorrer também sobre as praticas de governancga corporativa no viés da
cultura organizacional. No viés da empresa familiar, ocorrendo a profissionalizacdo, hd um
controle maior da gestdo, pratica essa recorrente a governancga corporativa.

Nesse sentido, Rocha (2001) entende a profissionalizagdo, no @&mbito da gestéo
organizacional, como um processo de evolugdo em dire¢do a um nivel de maior formalidade,
que pode ser traduzido em termos do desenvolvimento da estrutura organizacional. Com a
profissionalizacdo da gestdo na empresa familiar, pretendem-se excluir politicas paternalistas
e protecionistas, bem como direcionar o foco no investimento de critérios claros e bem
definidos, na avaliagdo e capacitacdo dos individuos inseridos nesta estrutura, o que implica
na valorizacdo da competéncia e no desempenho profissional.

A figura do dono na empresa familiar e os seus respectivos valores ddo fundamento a
identidade da organizacdo, caracterizada pela cultura organizacional da organizacdo. Ao
profissionalizar a empresa € natural que a cultura organizacional possa sofrer mudancas

pontuais.
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Quando se passa a analise da empresa familiar, conforme Bertero (1996), o
entendimento dos objetivos e do poder a partir da perspectiva do proprietéario, ou no caso de
médias e grandes empresas (via grupo de acionistas), pode conduzir a um entendimento mais
claro do poder organizacional. O autor ainda disserta sobre a questdo de a empresa aumentar
de tamanho (e complexidade), tendo mais impacto no mercado de atuacdo, a comunidade e
todas as partes interessadas. A cultura contribui como uma das varidveis mais complexas de
poder e clima organizacional.

Casillas, Vasquez e Diaz (2007, p. 35), valorizam a lideranca do patriarca/matriarca
ressaltando que ‘‘[...] a cultura ¢ formada pelo compartilhamento de experiéncias e pela
realizacdo de um aprendizado comum, principalmente por parte de quem lidera a organizacao
e dos seus colaboradores mais importantes’’.

No entendimento de Rocha (2001, p. 59), “profissionalizacdo da gestdo ndo ¢
sinbnimo de afastamento de todos os membros da familia da direcdo da empresa e sim de
prevaléncia do critério da vocacao e da competéncia entre os administradores escolhidos para
gerir 0 negocio”. Ademais, cabe a ressalva de que o dono do negdcio deve ser escutado e
convidado a participar da gestdo de algum modo, porém sem comprometer o processo da
profissionalizacdo. Uma boa estratégia, no caso das empresas familiares, trata-se do recurso
da governanca corporativa.

Oportuno ainda mencionar que deve haver um preparo para a profissionalizagéo e
para devida utilizacdo de mecanismos de governanga, pois nem toda empresa esta

suficientemente organizada para uma descentralizacdo de poder.

5.3 Gerenciamento de conflitos e gestdo da reputacao

O dicionario Aurélio define conflito como desordem, pendéncia, choque, embate,
oposicao e disputa. Ainda que seja uma palavra que denote discordancia, incitamos que todo
conflito deve ser esclarecido mediante a democracia. Por isso existem 0s ja citados conselhos
familiares e profissionais, que servem exatamente para melhorar o negécio para todos e nédo
individualmente.

Sabe-se da importancia das empresas familiares no Brasil e no mundo e das nuances
entre conflitos de poder e brigas de egos que envolvem esse tipo de empresa. Exatamente pela

complexidade que envolve o tema “gerenciamento de conflitos” e, em peso menor, “gestdo da
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reputacdo”, que coube se tecerem algumas consideracOes, além de explicitar exemplos de
como minimizar ou antever conflitos entre socios, familiares e profissionais.

Tem-se como pontos de reflexdo: Como introduzir a acdo de gerenciar conflitos em
pequenas e médias empresas familiares antes que se tenha de fato o conflito? Quais as
medidas necesséarias que colaboram para a manutencdo de uma boa reputacdo diante de
clientes internos e externos, familia e sociedade?

Os autores Moggi e Chaves (2013, p. 111-112) definem os principais ingredientes
desencadeadores de conflitos, desde o estagio inicial da empresa familiar até a gestdo com

governanca familiar e Familia Empresaria na ordem a seguir:

Imposigdo de ideias; centralizacdo de poder; necessidades e expectativas
pessoais incompativeis; superposicdo de papéis; perda de padrdo de vida;
acionistas com valores incompativeis com a identidade da empresa; choque
de geracOes; gaps de conhecimento; habilidades e atitudes para sustentacéo
da Visdo de Futuro entre familiares que atuam na empresa; disputa pela
lideranca familiar e dos negdcios, dentre outros. A capacidade de antever
areas de conflito potencial é uma das habilidades mais importantes para uma
boa gestdo de empresas de familia.

Embora as mudancas possam desencadear conflitos em qualquer tipo de ambiente
organizacional, os autores (2013) ainda afirmam que esse tipo de situacdo é mais facilmente
encontrado em empresas de familia, de uma forma geral, pelas seguintes razdes principais:
empresa e vida pessoal se superpdem; os fundadores desejam manter o controle e a lideranca
da empresa, muitas vezes desconsiderando a competéncia dos demais; os papéis, assim como
direitos e deveres, estdo difusos por causa da relagdo familiar; a organizagéo familiar tem um
ambiente de gestdo menos participativo; os profissionais da empresa ndo se sentem em
igualdade de oportunidades com os membros da familia; ha mecanismos inadequados ou
liderancas despreparadas para gerenciar mudangas.

Percebe-se que a sobreposicao de papéis tem efeito direto no dia a dia das pequenas e
médias empresas. Funcdes e 0 que se espera de cada sdécio familiar deve estar claro entre
todos na empresa, pois a competéncia de cada individuo nunca vai superar todos os saberes do
conjunto.

Amplia este pensamento, Curado (2010, p. 32), ao considerar também algumas
medidas que ajudam a controlar crises e sobressaltos, como: disposicdo do acionista em
aprender mais sobre negdcios e governanga corporativa; adogdo de um codigo de conduta;
adocdo da postura e “propriedade responsavel”, por parte de acionistas e herdeiros; garantia

do sustento parcial ou total dos acionistas, por meio de dividendos, e ndo proventos
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(proventos aqui se entendem por beneficios mesmo na inatividade e acompanhamento
habitual da gestdo, cobranca de resultados e colaboragcdo com os gestores).

No caso do acompanhamento de gestdo, esse ponto especifico tem sido crucial para a
obtencdo de bons resultados. Obviamente, precisa-se de um olhar ao mercado, porém muitos
problemas de origem interna nas empresas acontecem pela falta de acompanhamento dos seus
gestores.

Acerca dessa ramificacdo empresarial, no caso, a empresa de gestdo familiar,
presume-se que deve gerar o sustento da familia e, no minimo, estar na média do crescimento
do setor econémico em que estdo inseridos. Supomos que num ano ruim, de economia
instavel, a empresa tenha lucros irrisérios, mas pague o prd-labore dos seus gestores, nesse

caso ndo sobrando dividendos, é preciso realinhar a estratégia para 0s meses seguintes.

Para equilibrar a relacdo familia-empresa, a melhor alternativa é estabelecer
regras de convivéncia, de atuagdo e de tomada de decisdo no momento em
gue os conflitos de interesse ainda ndo estdo acirrados e, portanto, ainda ndo
comprometeram a continuidade dos negocios. A estruturagdo e a
implementacdo das boas praticas de governanca corporativa e familiar, por
meio do conselho de familia, estabelece o férum adequado para o dialogo,
tornando as questGes familiares transparentes e passiveis de resolugdo e
consenso (STEINBERG, 2011, p. 76).

Gerir conflitos ¢ um fator iminente em gestdo de empresas familiares. Da mesma
forma a governanca corporativa, ainda pouco disseminada nos pequenos negadcios de familia.

Curado (2010, p. 25), ao dissertar sobre as esferas da Governanga, relata:

Governanca saudavel em negocios tocados por familias envolve a percepcao
de que h& mais de uma esfera a ser cuidada. Existe a governanga corporativa
tal como a conhecemos, ou seja, o conjunto de relagbes que garantem a
gestdo estratégica da empresa e a monitoracdo da direcdo executiva. Mas
existe também a esfera da governanca familiar, ligada & gestdo de desejos e
preferéncias dos familiares que detém uma parcela mais expressiva do
capital ou que exercem lideranca sobre o restante do grupo. Nas familias
empresarias, ambas as governangas precisam ser tratadas com igual zelo.

No momento que 0 assunto governanga passa a tornar-se corriqueiro nas empresas
familiares, ai ha um gerenciamento de conflitos. Riscos agudos podem ser evitaveis, porém
com antecedéncia necessaria. Resiliéncia, disciplina e alinhamento estratégico sdo quesitos
fundamentais para medidas recorrentes de governanca.

Moggi e Chaves (2013, p. 132) complementam tais a¢0es, conforme as ponderagdes

abaixo:
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Numerosos estudos convergem para a conclusdo de que o gerenciamento de
conflitos é fundamental para o sucesso e a sobrevivéncia das empresas de
familia. A integracdo de estratégias, atitudes e habilidades em resolucéo de
conflitos possibilita melhores resultados, tanto para a familia quanto para a
empresa.

O ato de conflitar situacdes pode ter seu lado positivo. Discordar num primeiro
momento e depois entrar num consenso sio casos frequentes em empresas familiares. E
preciso eliminar a “miopia” nas empresas que literalmente ndo enxergam o caminho para um
bom planejamento sucessorio. Conselhos de Familia com a ajuda de um consultor nédo
familiar podem apresentar um relevante progresso, principalmente com efeito para médio e
longo prazo.

Com relacdo aos conflitos familiares, a principal discordéancia flutua entre preservar
ou inovar, outro fato explicito diz respeito ao conhecimento tacito, que é aquele adquirido ao
longo da vida, pela propria experiéncia. Geralmente é dificil de ser formalizado ou explicado
a outra pessoa, pois € subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa.

Como mencionou um empresario de Campo Grande, o caso da “receita do bolo” que
sO a avo dele faz, ou o caso do “aroma de frutas silvestres no presunto Parma”. Ao contrario
do conhecimento tacito, ha o conhecimento explicito, onde o individuo aprende praticando,
lendo, no manuseio e na pratica diaria de seus afazeres. Baseado nesse conhecimento explicito
ficou perceptivel entre os principais autores de Sucessdo Familiar a indicacdo de uma
Governanca Corporativa.

Acerca do conhecimento tacito, Le Bourlegat (2015, p. 14) explica que:

Tal conhecimento é particular de cada individuo, pois esta correlacionado ao
seu processo de vivéncia pessoal da realidade. Assim, esse conhecimento
tem um carater pessoal. Existe uma conviccdo profunda por parte do
individuo que coloca em prética esse conhecimento. Ele realiza um ato no
qual acredita e tem um sentido de coeréncia.

Essa dimensao do conhecimento tacito apresentado por Polanyi (1983) ¢ interpretado
como o padrdo mental cuja dindmica transcende o subjetivo e objetivo, numa forma
inteligente de regeneracdo mutua, mediante aproveitamento adequado de energias externas.

O autor acima citado d& exemplo de um cirurgido, cuja competéncia e habilidade no
seu ato intencional da cirurgia procura se basear no conhecimento que j& construiu
anteriormente a respeito do padrédo de estrutura e funcionamento do corpo humano. A
inteligibilidade de uma situacdo particular feita por um cientista pesquisador também

necessita ser inserida no seu contexto mais amplo e no contexto de uma teoria. Por meio dela,
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que ele consegue interpretar o objeto manipulado no seu campo operatorio, no caso o da
cirurgia ou da pesquisa, por meio de componentes subsidiarios.

Identificar um gestor dentro da familia, reconhecido por suas capacidades, de forma
consensual, facilita o processo como um todo. Contar com auxilio profissional, na forma de
conselheiro externo ou mesmo consultoria com prazo pré-determinado também colabora com
resultados mais brandos.

Reforca este pensamento, Curado (2010, p. 40), enfatizando a necessidade da

harmonia nas organizagdes familiares, pois:

H& harmonia na evolugdo das organizagdes e das familias quando os
resultados das empresas permitem que os objetivos de sua criagdo sejam
atingidos. No momento em que ocorrem determinados fatos, ou se percebe
gue os resultados ndo serdo mais garantidos pela empresa, entra-se na fase de
ruptura, que pode ser mais aguda ou menos. Tudo depende de como o
problema é tratado, tanto pelos responsaveis pela gestdo, quanto pelos
familiares.

Atuar na gestdo de forma profissional também pode ser um caminho a levar-se em
consideracdo, j& demonstrado no capitulo anterior. A empresa ndo deve ser somente uma
fonte de renda para a familia e nem deve ser tratada como instituicdo de caridade, pelo
contrario, deve-se fomentar um enredo que a torne cada vez mais profissional.

Vale ainda citar os fatos externos aos negocios da familia, como a situacdo de
mercado, que pode influenciar ainda mais o planejamento sucessorio. Curado (2010, p. 99),
advoga sobre esses principios externos quando avalia: “A lista de crises e mudangas
produzidas nos informa que ndo é viavel para nenhuma familia ou sociedade permanecer
estatica, esperando que o0 mundo exterior promova as alteracdes internas que apenas acionistas
e executivos podem realizar”.

E preciso se satisfazer em gastar menos do que 0 necessario, poupar € a palavra da
vez, e no caso do comércio varejista, um dos mais empregadores do setor, o varejo é feito de
migalhas. Com custos elevados, é preciso ganhar no volume de vendas e no controle de custos
e de margens de lucro, cada vez mais escassas.

Em reportagem especial da Revista Exame (2015), sobre os reflexos da crise
econbmica brasileira, as figuras 7, 8 e 9 apresentam o resumo de como cada setor tém sido

e/ou sera afetado pela atual crise (2015 e previsdes para 2016).
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Figura 7 - Setor de agropecuaria (previsdo) e varejo (somente na cidade de S&o Paulo)

Agropecudria

Produgdo de soja - em milhdes de toneladas

Varejo
Média anual da variacdo das vendas no
varejo

86 95 98 101 104 107

2014 2015 2016 2017

7.8%

a2013

2018 2019

-1,7% -5% 2%

2015 De 2016
a 2019

Fonte: Furlan, Maia Junior e Branco (2015, p. 107).

Figura 8 - Setor de construcao civil.

Investimento em
infraestrutura
(em bilhdes de reais)

Vendas de imoveis
residenciais
(em unidade)

Lancamentos de imoveis
(em unidades)

131

119

2014 2018

21600 18400

2014 2015

35300 26200

2014 2015

Fonte: Furlan, Maia Junior e Branco (2015, p. 107).
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Figura 9 - Setor de automdveis, maquinas e equipamentos.

Automoveis Maquinas e equipamentos
Total de vendas de veiculos no pais, internas e | | Evolugdo do faturamento dos fabricantes de
externas, em milhdes de unidades maéquinas, em bilhGes de reais
3,3 2,7 2.8 2,9 2.9 114 108 o -
2014 2015 2016 2017 2018 2012 2043 20318 2025

Fonte: Furlan, Maia Junior e Branco (2015, p. 107).

Com relacdo as figuras 7, 8 e 9, relativas ao cenério econdmico brasileiro infere-se
duas situacOes: a primeira diz respeito as empresas familiares que dispdem de capital proprio,
gue permitem investimentos em logistica, marketing e posicionamento de mercado, além de
preparo financeiro e emocional para o cuidado do planejamento sucessorio, ja a segunda
situacdo corresponde as empresas que ndo se prepararam com capital de giro e ficaram
reticentes ao periodo de crise que deve se prolongar até meados de 2017.

Frente a estes enfrentamentos econdmicos que perpassam aos diferentes setores da
economia, cada empresa deve ajustar-se as leis de acordo com o seu mercado e/ou regido.
Lojas em shoppings centers, por exemplo, tém legislacdo e contratos especificos, que devem
ter um acompanhamento juridico. Nesses casos, presume-se que o capital social vigente no
contrato social esteja em valores comuns ao do negécio, antevendo os periodos de economia
desfavoravel, onde até um empréstimo ou financiamento pode fazer parte da pauta, evitando
conflitos posteriores.

O Sistema Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) é um dos
vetores de desenvolvimento local as pequenas e, ocasionalmente, médias empresas. Procurar
essa instituicdo ajuda na formatacdo de uma gestdo adequada e, posteriormente, caminhar
para uma estrutura de governanca.

As pequenas empresas familiares, por serem “enxutas”, t€m maior facilidade em

aparar arestas, identificar gargalos e implantar reducdo de custos. H& de se preparar a
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capacidade de inovar e de se reinventar diante das dificuldades de mercado e os problemas
internos de egocentrismo e disputa de poderes, quando ndo ha um planejamento de sucesséo.

Ao se planejar com antecedéncia, é possivel guardar reservas para os periodos de
crise e mudancas econémicas, que podem inclusive vir a se tornarem vantagens competitivas
frente & concorréncia. Quando h& preparacdo, as oportunidades parecem quase que
instantdneas. Em tempos de crise, todo corte de custo esporadico pode representar um
proveito para o futuro.

No olhar para o desenvolvimento local, a perpetuidade dos negocios familiares, pelos
valores vinculados a familia, o respeito e a cordialidade, podem transformar tais virtudes a
favor da comunidade que essas empresas estdo inseridas. Curado (2010, p. 124) complementa
que “ter um objetivo social que funcione como agregador da familia ajuda a continuidade e o
sentido de missao que transcende os meros dividendos”.

Empresas em geral, além da anélise curricular e entrevista pessoal, usam da triagem
nas redes sociais, para encontrar o perfil mais conveniente de candidato a vaga oferecida.
Cabe-se aqui os exemplos do bom uso da gestdo da reputacdo no caso especifico das empresas
familiares.

Carvalho (2012, p. 20) define reputacdo como “o que os mais diversos publicos
pensam e sentem sobre uma pessoa ou empresa com base em informagdes (ou pior,
desinformacdes) que acumulam durante um maior espago de tempo, resultado das diversas
iniciativas percebidas ou registradas”.

Por isso a visdo, missdo e valores devem estar ndo so presentes numa moldura no
caixa da empresa ou na parede da sala do presidente. Empresas sadias e com visdo de futuro
cuidam da sua reputacédo diariamente.

Em empresas familiares, a reputacdo deve ser zelada ainda com maior envolvimento,
por todas as geracGes presentes no negocio, exatamente pelo historico de poucas empresas de
familia chegarem a terceira geracdo. Uma das dificuldades das novas geracdes diz respeito ao
pouco conhecimento do negocio e pela dificuldade em néo ter tantos desafios, por pegar a
empresa “pronta” e ainda muito ligada a imagem do fundador e patriarca.

Ainda conforme Carvalho (2012, p. 17), em seu livro Marca, Imagem e Reputacao,
utilizado como base referencial nesta dissertacdo, a autora advoga para 0s seguintes
principios: “Em organiza¢des guiadas por valores, as pessoas fazem uso ativo e tomam
decisdes baseadas em seus valores compartilhados. O resultado cria uma solidez que, por sua

vez, enriquece a reputacdo, a marca € a imagem”.
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Construir uma boa reputacdo exige tempo, experiéncia e zelo. Empresas tornam-se
conhecidas e respeitadas por atitudes praticadas no seu dia a dia. Tais atitudes refletem a
cultura da empresa com seus clientes internos (colaboradores) e externos (consumidores).

Observando a questao individual de lideranca, cabe-se aceitar as diferencas, pois as
pessoas merecem oportunidades iguais e tratamentos diferentes exatamente porque pessoas
sdo diferentes. H& quem seja movido por elogios e outros por desafios, sendo assim, a
governanca deve ser estruturada e deve-se aceitar o ritmo de cada gestor. Ha4 quem tenha hora
para chegar e ir embora e quem prefira ritmos alucinantes e jornadas de trabalho mais
exaustivas. O mais importante € mover-se por objetivos similares, mesmo que em perfis
dispares de gestao.

Gerir a reputacdo € tdo importante quanto gerir o caixa da empresa. Deve ser tema
frequente das reunides periodicas e de conselhos, pois principalmente em empresas familiares,
a imagem e consequente reputacdo do dono da empresa é quase sempre associada a empresa
em si.

Cabe ainda a ressalva da importancia de se criar um sentimento de engajamento das
geracBes mais jovens com os negécios da familia, pois acontece o fato desses novos
sucessores serem aptos do ponto de vista do conhecimento da gestdo, porém com pouco
conhecimento técnico acerca de mercado e fornecedores. Fornecer mais informacdes,
convidar 0s sucessores para que 0S mesmos se sintam mais participativos, e em alguns casos,
profissionalizar a gestao.

O gerenciamento de conflitos pode ser feito ainda em forma de reunido de conselho
informal, pois nenhuma das empresas entrevistadas tem um conselho de administracdo bem
definido. Nesse caso, os valores de familia podem ser melhores estruturados como forma de
evitar conflitos mais severos e a discordancia de opinido sugere-se estabelecer-se de forma

consensual.



6 O GERENCIAMENTO FAMILIAR DE EMPRESAS EM CAMPO
GRANDE

O presente estudo pautou-se em empresas familiares de Campo Grande - MS, no
segmento alimenticio. As trés empresas estudadas assemelham-se ao fato de todas terem mais
de 25 anos de mercado e também por utilizarem de aspectos culturais de seus respectivos
paises de origem (Libano e Japdo) e regido fora do estado (Rio Grande do Sul) no ambito
empresarial. Além disso, a cultura organizacional iminente em cada uma das respectivas
empresas € analisada e avaliada no contexto desse capitulo.

A pesquisa foi elaborada a partir de entrevistas abertas tendo como roteiro basico as
seguintes questbes: 1. contexto histdrico, social e cultural da empresa familiar, 2. definicdo de
valores, visdo e missdo da empresa, 3. 0 processo de sucessdo na empresa e o efeito de sua
cultura organizacional na gestdo do negécio familiar.

Por questdes de direito de imagem e exposi¢éo, ndo serdo apresentados 0s nomes das
empresas estudadas. Para tanto, ficou estipulado os cddigos E1 para a primeira empresa
estudada, seguida da E2, segunda empresa estudada, e por ultimo, a E3, como ultimo estudo
de caso.

Com base nos conceitos de Pagliarussi e Rapozo (2001), as interacfes econémicas
em uma sociedade sdo ordenadas pelas regras formais e pela cultura, definida como o
conjunto de principios que orienta a vida das pessoas (SCHWARTZ, 1994). Juntas, as regras
formais (leis) e informais (cultura) constituem o ambiente institucional (NORTH, 1990;
GREIF, 1994).

Ademais, ao final desse capitulo, no item 6.4, serd discutido o comparativo das
empresas estudadas, a fim de relacionar as suas semelhangas e divergéncias, caracteristicas de

gestdo, aspectos de governanca corporativa e cultura organizacional.
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6.1 A visao da gestédo familiar libanesa: caso da E1

6.1.1 O contexto histdrico, social e cultural

O movimento migratdrio sirio e libanés iniciou-se na segunda metade do século XIX,
mais precisamente em 1870, a principio, manteve-se confinado a alguns povoados, no
entanto, até 1880, todas as aldeias do Libano, e num grau menor, da Siria, haviam sido
atingidas. Milhares de sirios e libaneses migraram para paises e territorios da Africa, América,
Europa, Asia Ocidental e Ilhas do Pacifico. Ndo ha informagdes sobre o nimero exato de
pessoas que deixaram estes paises, mas estima-se que entre 1900 & 1914, ¥ da populacdo
libanesa havia deixado a sua nacdo (KNOWLTON, 1960)

A mascateacdo foi a forma de insercdo profissional escolhida, inicialmente por estes
imigrantes, uma vez que tinham pouco capital e preferiam trabalhar para si préprios. A
atividade exigia pouco conhecimento da lingua portuguesa e ajudava a treina-los no idioma.
Além disso, permitia um retorno financeiro rapido, pois a acumulagdo de capital dependia,
principalmente, do esforco individual. Logo, a perspectiva de melhoria de vida era real e
ampla, se comparada a outras ocupac¢des (TRUZZI, 2009).

Outros fatores que contribuiram para dedicacdo a esta atividade foram a
familiaridade com o comércio, uma vez que a Siria era uma rota comercial tradicional entre
Oriente e Ocidente, e muitos ja haviam exercido, em algum momento essa ocupacao; e a
importacdo de amigos e parentes pelos imigrantes que possuiam negécios bem sucedidos,
criando uma corrente imigratoria orientada para o comércio. Os imigrantes ja estabelecidos
também ofereciam mercadorias por consignacdo aos recém-chegados, facilitando a atividade
de mascateacao (TRUZZI, 2009).

A contribuicdo dos imigrantes em Campo Grande foi decisiva tanto na questéo
comercial quanto cultural. No caso das empresas de origem japonesa e de paises do oriente
médio, objetos desse estudo, 0 tino para negocios € explicito. Os japoneses se estabeleceram
mais nos estados de S&o Paulo, Parand e Mato Grosso do Sul. Aos de descendéncia sirio-
libanesa, houve demanda em todo o Brasil, com destaque para o estado de S&o Paulo. No
Mato Grosso do Sul, mais especificamente em Campo Grande, grande parte do inicio do
comeércio na capital teve inicio junto a essa nacionalidade.

Conforme atesta Barreto (2003, p. 42) os povos do Oriente Médio, eram (e por vezes,
ainda séo):
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[...] quase sempre confundidos na maioria das cidades brasileiras por
denominagdes genéricas, que ndo identificam suas verdadeiras patrias,
sendo tratados como turcos ou arabes. Os “turcos da Calogeras”, como
sdo chamados os comerciantes da parte antiga da cidade, sdo, na
verdade, libaneses, palestinos e sirios.

Um dos comerciantes libaneses precursores em Campo Grande, ora denominado E1,
chegou em Campo Grande em meados da década de 1930. De origem de cidade libanesa
interiorana, distante da capital Beirute, chegou ao Brasil com nove (9) anos de idade, junto
com seu pai. Escolheram Campo Grande por conta de outras familias imigrantes que vieram &
cidade, que se valorizava com a Estrada de Ferro da Noroeste do Brasil (NOB), ainda na
década de 1930, e pelo acolhimento desses amigos, decidiram ficar.

Por trabalhar desde jovem e pela dificuldade inicial com o idioma, o empreendedor
deixou os estudos de lado, tendo como formacdo o segundo grau incompleto. Teve varios
comércios na cidade de Campo Grande até que em 1978 abriu o seu estabelecimento de
comida &arabe. Atualmente, com mais de quarenta anos desde a fundagéo, a empresa possui 40
funcionarios.

Nas palavras do filho primogénito, ora denominado E1.1:

Meu pai, libanés, de cidade interiorana, veio para o Brasil com 9 anos de
idade. Escolheu Campo Grande por conta de outras familias imigrantes que
vieram a cidade, que se valorizava com a Estrada de Ferro da NOB
(Noroeste do Brasil), ainda na década de 1930, e pelo acolhimento desses
amigos, decidiram ficar.

Os dez primeiros anos de empresa foram os considerados de “extrema dificuldade”,
aponta E.1.1. O primeiro forno a gas introduzido no estabelecimento foi apenas em 1984, seis
anos apos a fundacdo da empresa. Nesse periodo, pela escassez de dinheiro em caixa,
chegaram a servir um Unico tipo de produto, no caso a esfiha de queijo, por ndo disporem de
condigdes de comprar carne. Nesse ponto, a relagdo dos comerciantes com a clientela sempre
foi um dos fatores preponderantes para a continuidade do negdcio.

A politica de “pés no chao” dos empreendedores familiares e de constante evolugao é
caracterizada pela “paciéncia” de expandir somente no momento que tivessem condi¢do de ter
capital préprio para tanto, fato que demorou 24 anos, ou seja, ampliaram o ponto comercial
em 2002, comprando um ponto ainda maior.

Se analisarmos o ultimo indice brasileiro de média de vida das empresas nacionais,
segundo o IBPT (2012), apontando média de 8,7 anos como a média brasileira, € expressivo o

contexto de perpetuidade de tal empresa estudada.
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Atualmente, o fundador vai ocasionalmente & empresa e contratualmente, 0s
proprietarios do estabelecimento s&o os dois filhos do sexo masculino. As outras duas filhas

entraram posteriormente no negdcio, exatamente pelo convite e apoio dos irmaos.

O restaurante (por vezes chamado também de lanchonete) era a nossa casa.
No inicio, em 1978, meu pai se ausentou e decidiu que eu e meu irméo
tocariamos 0 negdcio, e que ndo venderia mais bebidas alcodlicas,
instituindo um lugar para que as familias se encontrassem. O nosso
estabelecimento é um lugar de familia (E1.1)

Ocorre ressaltar que o estabelecimento comercial foi um dos precursores da culinéria
libanesa em Campo Grande, apontando como um fator de sucesso a dedicacdo familiar a

frente do negdcio.

6.1.2 Definicdo de valores, visdo e missao da empresa

O sistema de trabalho na lanchonete/restaurante é o de autoatendimento, tendo o
auxilio dos proprietarios e de atendentes (somente para algumas bebidas feitas na hora). O
cliente serve o quanto quiser e na hora do pagamento no caixa e diz quanto consumiu. Nao ha
sistema de comandas na empresa, ¢ conforme afirmacdo do criador: “todo mundo ¢ honesto

até que se prove o contrario”. Amplia esta informacgdo o sucessor E1.1 quando pondera que:

A visdo a médio prazo é de “um passo por vez. A cada dia que abro o
estabelecimento &s 05:30 da manhd, e quando fecho, préximo das 19:00,
volto pra casa de cabeca tranquila, com sentimento de dever cumprido,
sempre prezando pelo atendimento singular, caracteristico da nossa familia.
Os pais trazem os filhos e explicam que ali é um local da familia, e que
contem os seus salgados e va até ao caixa falar o que consumiram”. Essa ¢
uma caracteristica intrinseca da empresa, que ndo trabalha com “comanda”,
aonde o cliente mesmo se serve e fala o0 que consumiu no ato do pagamento.

Pelo fato de receberem muitos amigos e outros clientes frequentes no
estabelecimento, criou-se entdo o elemento da confianca, fortalecendo a relagdo de intimidade
com o cliente, como se ele fizesse parte do negdcio. Tal caracteristica, além do ineditismo, no
caso de ndo haver comanda nem qualquer tipo de controle acerca do consumo do cliente,
aponta tambem salientar que a confianca € um dos componentes difundidos no DL, e que essa

relacdo empresa versus cliente se trata de um modelo de inspiracdo para outros negocios.
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Conforme E1.1 relata, ainda que hé planos para abrir filiais e que “a expansao vird
naturalmente, com os valores de zelo e confianga fortes na filosofia da empresa”. Uma forte
estratégia da familia empreséaria, além do zelo pelo negdcio (sempre ha um dos irmdos no
caixa da empresa, desde a abertura ao fechamento), é o cuidado de expandir para pontos
proprios, fugindo do pagamento de despesas de aluguel, elemento conectado com o legado do
fundador.

A caracteristica cultural aproveitada, alem do tino comercial, evidencia-se na
culinaria, pelo conhecimento tacito da matriarca, hoje com 74 anos, que aprendeu os dotes
culinarios com a sogra, esposa do fundador da empresa. Atualmente, a cozinha encontra-se

com uma gestéo profissionalizada.

Minha esposa, que é brasileira, mas aprendeu da culinaria libanesa com
minha mae, foi quem comecgou com as receitas. Depois profissionalizamos,
mas acompanhamos diariamente todo o processo de producgdo até o balcdo
da empresa. Minha filosofia é que eu, como dono, tenho que estar cedo na
empresa antes de qualquer funcionario, pra que eu dé o “Bom Dia” ao
funcionério (E1.1)

Como jé& salientado, o ponto forte da empresa € a cultura da confianca enraizada nos
gestores, nos seus funcionarios e nos clientes que frequentam héa décadas o estabelecimento
comercial. A irma, alocada no negécio ha apenas alguns anos, atua na gestao de pessoas e RH
para selecdo de novos funcionarios, e ha um periodo de adaptacdo, antes de entrarem no
atendimento no balcéo.

H& uma preocupacdo constante em garantir a interacdo familiar nas decisGes de

negocios e segundo E1.1:

As reunides sdo informais, ndo ha um calendario definido. Eu, como
primogénito geralmente € quem convoco para as reunides, quando achamos
necessario. Todos os filhos moram préximos um do outro, o que facilita os
encontros de familia além do local de trabalho. O que ja estd em fase de
definicdo, no caso de uma expansao fora de Campo Grande, ¢ a similaridade
de gestdo do Outback, pois gosto desse tipo de conceito, onde a gestdo é
compartilhada. A ideia é dar preferéncia para um funcionério mais antigo,
com a possibilidade de franquear em forma de sociedade. Os outros planos
sd0 0 aumento da matriz e a abertura na Avenida Bom Pastor até fim de
2016 ou inicio de 2017.

Os funcionarios que completam 10 anos de empresa sdao contemplados com uma
viagem com acompanhante para o nordeste em sistema all inclusive (todas as refeigdes e
bebidas inclusas). O ponto a melhorar é pensado para a expansdo dos negécios, adotando um

sistema de monitoria a cargo dos funcionarios mais desenvoltos, para auxiliar o cliente,



92

instruindo-os sobre como funciona a lanchonete. Ou em outros termos, como o proprio E1.1
relata: “somos um tripé: restaurante, lanchonete e fast food”.

A visdo de expansdo em curto prazo € condicionada pela missdo da empresa em
deixar o cliente se servir & vontade, sem ser incomodado, sendo um marco na empresa
familiar. E comum aos novos clientes, ao conhecerem o sistema de atendimento impessoal na
empresa, sentirem-se prestigiados com a cultura da confianca e credibilidade explicita no
ambiente do estabelecimento. Nas palavras de E.11, “dar seguimento a um negocio de familia

¢ virar exemplo a ser seguido”.

6.1.3 O processo de sucessdo na empresa

N&o houve dificuldade em separar situacdes familiares das empresariais, por conta
do patriarca sempre ser taxativo nos valores da empresa, a saber: respeito e confianga. As
reunides sdo pautadas na informalidade. O primogénito, E1.1, geralmente é quem convoca
para as reunides. Por todos os filhos morarem proximos um do outro, facilita os encontros de
familia além do local de trabalho. No processo de entrada das novas geracdes na empresa,
antecipando o plano de sucesséo, E1.1 explica:

A nossa vontade é que os filhos permanegam tocando o negécio e no futuro,
quem sabe, franquear a marca, mas no comecgo o franqueado ser4 um sécio
no negécio. Um exemplo pode ser um funcionario antigo levar a marca ao
interior e se tornar nosso socio. SO vamos considerar um repasse total da
empresa se nenhum dos filhos quiser assumir a gestdo da empresa no futuro,
mas entendemos que é muito dificil disso acontecer, por meu filho estar bem
conectado ao dia a dia do neg6cio aos poucos.

O plano de expansdo da marca ja se encontra em franco crescimento, com projeto
aprovado e em execucdo de segunda loja na Avenida Bom Pastor, conhecida como corredor
gastrondmico na cidade. A filosofia serd a mesma da matriz. Uma terceira loja serd, a
principio, o plano final de expanséo, com possibilidade de vir a ser construida em Dourados,
que segundo o feeling do empreendedor, ndo ha nada caracteristico naquela cidade.

A empresa familiar tem servido de exemplo para os chamados “negocios de familia”,
tema este que propiciou uma reportagem na Revista Padaria 2000, em 2012. Outras midias
locais também acumulam reportagens sobre o conceito da empresa de ineditismo e pela

maneira do atendimento (autosservi¢co sem comanda).
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O negdcio familiar se encontra em transicdo da segunda para a terceira geracdo. Os
filhos do primogénito (E1.1) tém 21 anos e 19 anos. O primeiro ja participa da gestdo de
entrega de mercadorias para terceiros, como supermercados e atacadistas. O segundo estuda
Administracdo na ESPM, em Sdo Paulo, e deve participar dos negocios da familia apds o
término da faculdade.

O outro s6cio na empresa tem dois filhos ainda criancas, e por esse fato, ainda ndo ha
um planejamento de participacdo na empresa para 0S mesmos, antes de atingirem a
maioridade.

Por serem gestores ainda de pouca idade, considerando a expectativa de vida alta no
Brasil, os sdcios tém apenas 53 anos e 46 anos, a vontade de ambos é que os filhos tomem
conta dos negdcios no futuro, como o0 que ja vem acontecendo com 0 sucessor de terceira
geracdo, atuando gradativamente no negocio familiar.

A profissionalizacdo do negdcio aconteceu somente na parte de producdo na
empresa, onde fica a cozinha industrial, conforme relata o primogénito E.1.1 “a cozinha
industrial € a Unica parte da empresa que tém um gerenciamento ndo-familiar, com uma
nutricionista responsavel por toda essa gestao”.

Com caracteristicas de um negdcio que envolve muito a figura do seu criador, E1, a
profissionalizacdo total da empresa sé sera considerada caso nenhum dos filhos, no futuro,
desistirem de assumir a gestdo da empresa. Ao ressaltarmos a empresa pelo seu diferencial no
tino do comércio, é importante afirmar que o patriarca ja ganhou trés prémios de mérito do
comércio na capital, inclusive o de cidaddo campo-grandense, caracteristica de outra empresa
contemplada nesse estudo, no caso a empresa denominada E3 (terceiro estudo de caso).

Uma sucessdo ndo familiar (profissionalizada), s6 sera considerada em caso de
desisténcia da terceira geracdo, o que, nos dias de hoje, ndo acontece. Aos poucos, 0s netos do

fundador, ja estdo se inteirando dos negocios da familia empresaria.

6.2 Da gestao familiar japonesa: caso da E2, na Feira Central de Campo Grande - MS

6.2.1 O contexto historico, social e cultural

A histdria da cultura japonesa em Campo Grande, similarmente a cultura libanesa,
iniciou-se em meados de 1910, quando a ferrovia se instalou em Mato Grosso do Sul. Os
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japoneses vieram ao estado a procura de trabalho, sendo a maioria oriunda de Okinawa.
Considera-se inclusive que o estado detém a segunda maior comunidade Okinawa no Brasil.

Segundo Senko Yamada, in OTA (2002, p. 14), na chegada dos japoneses ao Brasil,
as mulheres japonesas causavam espanto na sociedade brasileira, por serem estudadas e
responsaveis pelas financas na familia.

Outro fato de ordem mundial que trouxe nova leva de imigrantes japonés ao Brasil,
e, por conseguinte, a Mato Grosso do Sul, deve-se a Segunda Guerra Mundial, em meados de
1945, fazendo com que muitos japoneses buscassem em outros paises uma forma de
recomecar a vida. De acordo com o empresario do segundo estudo de caso estudado, ora
denominado E2, feirante, nessa época, Brasil e Japdo fizeram um contrato que beneficiasse
ambos os cidaddos de cada pais, de até quatro geracdes. Foi assim que os avos dele e grande
parte dos japoneses que por aqui vivem, vieram ao Brasil. Acabaram ficando por conta do
clima e da receptividade. (Nota: Esse contrato que dava também direito as quatro primeiras
geragdes brasileiras irem ao Japéo foi extinto em meados de 2000)

Quando a Segunda Guerra Mundial terminou, os imigrantes comecaram a receber
novamente as cartas de seus parentes que estavam no Japdo e relatavam as dificuldades do
pais apds a guerra. Para a maioria quase absoluta das familias estabelecidas no Brasil, era o
fim do sonho de retornar ao Japdo. Os imigrantes se convenceram, entdo, da necessidade de
preparar os filhos para ascender na sociedade brasileira. Para isso, boa parte dos nipo-
brasileiros foi do campo para a cidade (REVISTA VEJA, 2007, p. 88).

Em carater nacional, no ambiente urbano, os japoneses comecaram a trabalhar
principalmente em setores relacionados com a agricultura como feirantes ou donos de
pequenos armazéns de frutas, legumes ou peixes. O trabalho com quitandas e barracas de feira
era facilitado pelo contato que os japoneses urbanos tinham com os que haviam ficado no
campo, pois, os fornecedores eram, geralmente, amigos ou parentes.

Qualquer que fosse a atividade escolhida pela familia, cabia aos primogénitos a
tarefa de trabalhar junto com os pais. O costume era uma tradi¢ao japonesa de delegar ao filho
mais velho a continuacdo da atividade familiar e também da necessidade de ajudar a custear
0s estudos dos irmé&os mais novos. Sendo que enquanto os mais velhos trabalhavam, os
irmdos mais jovens ingressavam em cursos técnicos, como 0 curso de contabilidade,
principalmente, pois era mais facil lidar com nimeros do que com o portugués.

Quanto as faculdades, as preferidas eram engenharia, medicina e direito, que
garantiam dinheiro e prestigio social. Em 1958, os descendentes de japoneses ja

representavam 21% dos brasileiros com formacdo acima da secundaria. Em 1977, eles, que
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eram 2,5% da populacdo de Sdo Paulo, somaram 13% dos aprovados na Universidade de S&o
Paulo, 16% dos que passaram no Instituto Tecnoldgico de Aeronautica (ITA) e 12% dos
selecionados na Fundacdo Getulio Vargas (REVISTA VEJA, 2007, p. 89).

Pouco mais de uma década da Segunda Guerra Mundial, ocorreu a criacdo da
Associacdo Nipo-Brasileira de Campo Grande, fundada em 16 de julho de 1960. A entidade
possui atividades de integracdo cultural e esportiva como: ténis de mesa, voleibol, futebol de
saldo, natacdo, karaté, além de apresentacfes pontuais de dancas tipicas japonesas e as festas
tradicionais.

As familias pioneiras criaram o Clube Okinawa, instituido para manter as tradigdes e
habitos japoneses num local especifico para ponto de encontro entre seus descendentes.
Inicialmente, parte delas arrendaram chacaras perto dos corregos da cidade com o intuito de
plantar produtos hortifrutigranjeiros.

Plinio Barbosa Martins, prefeito de Campo Grande, em meados de 1960, defendia
que a industrializacdo e o comércio eram a base do desenvolvimento, pois 0 municipio ndo
podia comportar grandes rebanhos e a faixa de terra boa para a agricultura era pequena. Em
suas lembrancas, Dona Anésia Kazuko Kanashiro, comerciante de origem japonesa, do
Mercaddo de Campo Grande, diz que o objetivo da criagdo do mercado municipal foi a
necessidade que os comerciantes da feira tinham de um local protegido da chuva, do vento e
do sol para que pudessem manter a qualidade de seus produtos e, consequentemente,
oferecerem melhores servicos aos seus clientes (CARVALHO, 2001).

Os estados de Sdo Paulo, Parand e Mato Grosso do Sul ainda possuem as maiores
populacbes de japoneses e descendentes do pais, mas essa propor¢cdo vem diminuindo,
provando que a populacdo nipo-brasileira encontra-se geograficamente mais espalhada por

todo o pais, conforme demonstrado na tabela 2 a seguir.
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Tabela 2 - Populagéo japonesa no Brasil - 1960 - 2000.

1960 2000

Aregs Populagdo | Populacdo Nikkey | Populagdo Populagdo Nikkey
consideradas brasileira | Apsoluta % brasileira [ Apsoluta %

Total 69.387.691 | 439.416 0,6% 167.909.995 | 1.405.685 0,8%
Norte (1) 1.380.091 2.341 0,2% 6.715.207 54.161 0,8%
Para 1.526.325 2.592 0,2% 6.195.965 39.353 0,6%
Nordeste (2) 16.236.378 629 0,0% 34.696.719 147.112 0,4%
Bahia 5.910.429 582 0,0% 13.085.769 78.449 0,6%
Sudeste (3) 11.197.675 3.612 0,0% 21.117.838 84.076 0,4%
Rio de Janeiro 6.601.038 7.274 0,1% 14.392.105 63.470 0,4%
Séo Paulo 12.775.121 | 336.338 2,6% 37.035.456 693.495 1,9%
Sul (4) 7.479.906 1.261 0,0% 15.545.705 35.862 0,2%
Parana 4.259.610 81.205 1,9% 9.564.642 143.588 1,5%
Centro-Oeste (5) 2.021.118 3.582 0,2% 9.560.589 66.119 0,7%
gﬁ‘to Grosso do 568.983 | 8.896 | 16% | 2078069 | 29.805 | 14%

Fonte: (IBGE, 2008) Resisténcia, Integracéo: 100 a nos de imigracéo japonesa no Brasil

Apbs o breve contexto historico, social e cultural, na visdo da gestdo familiar
japonesa, consideramos o caso do empreendedor E2, atuante na Feira Central de Campo
Grande, como gestor ha 27 anos. Tem 49 anos e formou-se em Administracdo pela FUCMT
em 1989. A empresa tem 32 anos, sendo que o0s cinco primeiros anos de fundacéo (1984 a
1989) eram o0s sogros quem geriam, e de 1989 aos dias atuais, a gestdo ficou em suas maos. A
empresa possui 12 funcionarios fixos e 6 freelances.

O inicio de sua intervencdo na empresa, apos 0s cinco anos iniciais, deveu-se ndo
somente pela vontade de empreender, mas também pelo fato de que nos anos de 1988 e 1989,
havia um inicio de crise na empresa multinacional em que trabalhava, e tal situacdo antecipou
0s planos de tocar o negocio da familia da esposa.

O coracdo da empresa, segundo ele, é a cozinha, que tem o seu padrdo operacional
bem definido e gerido pela mde do administrador, que aos poucos, desde os Ultimos dois
meses, vém se ausentando do trabalho, depois que completou 84 anos de idade. O dilema da
mée, na tratativa dos afazeres da cozinha com sua equipe sempre foi o de que “toda pessoa
tem o seu mérito e € dever do lider despertar o talento individual de cada um de sua equipe”.

Este pesquisador estabeleceu contato com consumidores japoneses assiduos da Feira

Central de Campo Grande, levando em conta as divisdes de trabalho dos membros familiares
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na cultura japonesa, percebeu a importancia da mulher. Inclusive, ao comparar a gestdo das
financas nos lares brasileiros, causa estranheza aos japoneses mais tradicionais o fato de os
brasileiros ndo deixarem essa funcdo financeira para suas respectivas esposas. Uma
consumidora, professora, foi taxativa ao dizer: “Se nds mulheres, cuidamos dos afazeres
domeésticos, do trato com os alimentos e o cuidado com nossos filhos, é primordial que

fagamos também a gestéo do dinheiro em nossa casa”.

Figura 10 - Simbolo do Sob4, na Feira Central de Campo Grande.

Fonte: www.feiracentralcg.com.br (2016).

De acordo com a imagem acima, nota-se a importancia da cultura japonesa ja
disseminada em Campo Grande, onde o soba, prato tipico de Okinawa no Japdo, atualmente
esta inserido na culinaria tipica da cidade, mais conhecido como o “soba de Campo Grande”,
com a peculiaridade da carne bovina inserida a iguaria, diferentemente do prato originario do
Japdo, que tem a carne de porco como ingrediente tipico. Em 2017, o Festival caminha para a
sua décima segunda edicao.

Acdes festivas como o Festival do Soba e o do Peixe foram intervencdes que
mexeram no ponteiro de consumo e procura pela feira, sendo uma alternativa para ajudar na
dependéncia da sazonalidade de certos periodos. A partir da criacdo dessas festividades,
houve acréscimo nas vendas desse periodo, que a rigor acontecem nos meses de Outubro

(Festival do Sobd) e Julho (Festival do Peixe).

6.2.2 Defini¢ao de valores, visdo e missdo da empresa

E2 adquiriu a barraca na antiga Feira Central, logo que se formou, e sempre teve uma
meta explicitada na seguinte frase:
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‘O sonho de todo administrador é ser empresario, ter seu proprio negocio’,
pois ‘o japonés da muito valor a familia e a responsabilidade pelos pais,
principalmente o primogénito. Ao comprar a empresa dos sogros, me propus
a ajudar eles também, meus sogros, meus pais ¢ minha esposa’.

Nos primeiros cinco anos de atuacdo da empresa, era explicita a informalidade na
gestdo, inclusive no ndo registro dos funcionérios, nas tratativas de recursos humanos serem
baseadas na relacdo impessoal, sem integracdo com sindicatos e a propria feira ainda néao
tinha forca institucional e muito menos associativa.

O resultado financeiro pela informalidade da gestdo, pagando menos impostos, era
favoravel, porém com a formalidade, a partir da saida da feira ndo fixa (antigo ponto onde
atualmente funciona uma Igreja Universal), ha de se medir um progresso na gestdo. A
mudanca para um ponto fixo trouxe mais higiene, possibilidade de utilizacdo de mais freezers
e a entrada da feira no calendério de atrativo turistico do municipio.

Com a formalidade das barracas de feira, o coletivo ficou evidente pela necessidade
de representatividade via associacdo dos feirantes. Através das decisdes coletivas é que ha o
fomento por eventos, definicdo de fornecedores masters®® e padrdo de conduta dos associados.

A missdo da empresa é a satisfacdo ao cliente. A visdo é de resgatar a partir de uma
economia desfavoravel, uma forma de reduzir custos com vista & sobrevivéncia, em virtude
dos percalcos que o empresario teve, ao fechar sua filial, no Shopping Bosque dos Ipés na
capital, em 2015. Os principais valores da empresa sdo: paz espiritual, sabedoria e
discernimento.

Em meados de 1997, com quase dez anos de sua gestdo, fez um trabalho de
consultoria com o Sebrae que atesta a importancia do empreendedor em querer melhorar sua
gestdo. Na ocasido, foram realizadas varias acdes como a redefini¢do de funcdes e autoridades
para cada membro da familia, que pode ser entendido também como um inicio de uma

governanca corporativa.

A divisdo de tarefas foi uma das principais benfeitorias que tivemos na
consultoria. Antes todo mundo podia mandar, mas a partir da consultoria
estabelecemos a definigdo das funcGes e repassamos isso aos funcionarios.
Meu pai ficou responsavel pela supervisdo no atendimento; minha mée
continuou na supervisdo da cozinha; minha esposa na fungdo administrativa,
com menor relagdo com os funcionarios e eu no cuidado geral da empresa
(E2 - entrevista).

3 Fornecedores masters nesse caso especifico sio aqueles considerados os patrocinadores, agentes oficiais da
teia associativa.
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A partir do plano de consultoria, de aproximadamente quatro meses, os resultados
aplicados foram: reunifes periodicas com equipe e de forma individual; a inclusdo do palm
(que naquele ano gerou 30% de acréscimo nas vendas); inclusdo de ficha técnica das receitas;
uniforme padronizado; upgrade na visualizacdo (fachada) da barraca e software de gestéo.

Uma influéncia externa na gestdo do negocio na feira da-se pela limitacdo em
fornecedores de cerveja. Os feirantes devem trabalhar com um fornecedor Unico da bebida
alcoolica, e dependendo do fornecedor, ha influéncia no tempo média de permanéncia do
cliente em seu estabelecimento. Tal fator externo acontece desde meados dos anos 2004,
sendo um influenciador que pode ser positivo ou negativo, dependendo da popularidade do
fornecedor.

O método de gestdo usado pelo empresario pautou-se no aprendizado associativo
(foi durante um tempo parte da diretoria da associacdo dos feirantes) e religioso (foi lider de

células na igreja que congrega). Dessa forma, confirma:

Por ser lider na igreja, comecei a usar esses ensinamentos na empresa. A
igreja me deu um upgrade de gestor, mostrando coisas gque eu ndo conseguia
enxergar. Algumas coisas vocé acaba mudando. Antes eu pensava em deixar
de vender bebida alcodlica, por conta da igreja, mas os clientes pediam e ja
vendiamos esse produto. Entdo fui entendendo também que precisava
separar algumas coisas pra nao perder no negécio.

Fez uso da Biblia como forma de arbitragem na empresa, auxiliando-o na tomada
de decisoes, pois segundo E2 “Trago a biblia para leitura na empresa, o que me ajudou nos
ensinamentos diarios da conducdo da empresa”.

Além da pauta religiosa, notoria na sua administracdo, ocorre também a quest&o
cultural japonesa, enraizada nos pais, como acontece em 90% das barracas de administracéo

japonesa na feira central, no caso:

A confianca, ou falta dela, depende de quem “vé de fora”. O japonés,
culturalmente, de primeira geragdo, confia somente em japonés. A partir da
segunda geracao de japoneses, em terras brasileiras, ocorrendo essa mescla
com 0 povo brasileiro, essa questdo cultural vai aos poucos quase que
desaparecendo, mas ainda assim, o japonés, dono, ou parente, é quem faz a
cobranca da conta no caixa da empresa. Isso gera, inclusive, uma dificuldade
de nos donos de ateé tirar férias. Se pudesse eu empregava mais parentes, mas
nem todos se adaptam, principalmente aqueles que moraram no Japéo, e
guando voltam, tém mais dificuldade de adaptacdo, exatamente pelo jeito do
brasileiro.

A questdo cultural, pelas palavras do empreendedor, é nitida a percepgdo de

respeito aos familiares mais velhos e a valorizacdo da figura da mulher nas fungdes
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financeiras da empresa e, inclusive na gestdo das contas pessoais. Além disso, cabe salientar a

importancia da religido como base de valores nas a¢fes diarias da empresa.

6.2.3 O processo de sucessao na empresa

Na hierarquia da familia de E2, os sucessores sdo os filhos do gestor. Sdo quatro
filhos, sendo a primogénita com 21 anos, que ja participa mais da gestdo do negocio, dois
irm&os gémeos de 14 anos, e 0 mais novo, de 12 anos. As fung¢des dos mais novos sdo mais
simples, como limpar as mesas. A mais velha ajuda no caixa e cobre uma eventual auséncia
do pai; porém por ndo terem vinculos empregaticios, nos Gltimos dois meses, por conta de
fiscalizacdo municipal, estdo ausentes dos afazeres na empresa, podendo se preparar para
voltar em breve, ao serem regularizados por parte da empresa. Na visdo do empresario hd um

desapontamento com a questdo politica e econémica brasileira, pois:

Infelizmente aplicam uma lei de primeiro mundo num pais de terceiro
mundo. Meus filhos cresceram comigo na empresa. Ajudavam a limpar as
mesas, e a minha filha até hoje me auxilia no caixa e na supervisdo, mas
pelas Gltimas leis, 0s mais novos ndo podem nem ajudar espontaneamente na
empresa.

O gestor sempre deu uma referéncia de financas para os filhos gerirem o dinheiro
que ganharam na empresa. Atualmente estd direcionando os filhos para concursos publicos,
preparando-se para uma gestdo profissional do negdcio (profissionalizacao).

No aprendizado do decorrer de 27 anos de administracdo da empresa, enfatiza que na
gestdo de qualquer empresa “é preciso analisar sempre o lado ruim do negdcio. Quando me
perguntam sobre o negdcio de feirante, eu falo logo pra aprender primeiro o lado ruim, de
acordar cedo, diminuir o desperdicio, sair tarde da noite da empresa. O japonés é um povo
trabalhador”, demonstrando foco no médio e longo prazo. Outra caracteristica cultural que o
mesmo exalta diz respeito a retiddo, justica e resiliéncia com que o japonés trabalha.

Nas quase trés décadas de empresa, 0 ponto maior de reflexdo, segundo o gestor,
ainda ¢ a dificuldade de encontrar cargos de lideranca e modular uma equipe. Ele vé com bons
olhos a entrada de novas geragdes, fato que aconteceu com ele, quando sucedeu os sogros, e
na auséncia dos filhos na gestdo futura, trabalna com a grande possibilidade de
profissionalizacdo do negdcio. Ademais, reforca que a profissionalizacdo deve ser um

caminho para grande parte dos empresarios da feira central.
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O problema nas novas geragdes, além dos pais quererem que os filhos virem
médicos ou advogados, é também que a maioria dos filhos de feirantes ndo
guerem ser chamados de feirantes ou empresarios de feira, hd um certo
preconceito dos filhos ainda com isso, mas no meu caso, na minha auséncia,
minha filha estd disposta & cuidar do neg6cio, mesmo estudando para
concurso.

Atualmente, o estabelecimento de E2 ¢ um dos maiores da Feira Central. O ponto,
conforme o gestor, “é uma questao estritamente estratégica do negocio. Inicialmente o ponto
era excelente, porém com a cria¢do do estacionamento na parte dos fundos da feira, o ponto ja
nao ficou tdo atraente”.

A parceria com outras barracas que vendem produtos distintos ajudou na fidelizacao
do cliente. Nesses casos, as barracas se “comissionam”, sendo assim um sistema de ganha-
ganha. A maioria dos negocios na feira é de parentes, um mix de familias. No caso de E2 em
especial, do seu lado ha um primo e quase em frente h& outro parente préximo. Ocorre um
desenvolvimento nesse caso, local e no local.

A dificuldade na sucessdo, dele e dos outros feirantes, acrescenta-se na formacao dos
filhos (herdeiros) em outras areas, fora da Administracdo, além do fato dos filhos ndo se
sentirem motivados a serem “empresarios de feira”, ocorrendo certo preconceito nessas
geracOes de sucessores na possibilidade/realidade de se tornarem feirantes.

Infere-se, portanto que com relacdo ao planejamento sucessério, ocorre o fato dos
filhos minimizarem a profissao dos pais feirantes, sendo um fator critico de entrave no plano
de sucessdo familiar. Ainda assim, a primogénita de E2, pelos ensinamentos do pai e
acompanhamento da gestdo, habilita-se a tomar conta do negdcio em uma eventual auséncia

do patriarca.

6.3 Do Rio Grande do Sul para o Mato Grosso do Sul: o caso da E3
6.3.1 O contexto histdrico, social e cultural
Uma caracteristica similar as outras duas empresas entrevistadas anteriormente, no

caso do terceiro estudo de caso, diz respeito a vontade do empreendedor em criar raizes em

Campo Grande, pelo acolhimento dos cidadaos que na cidade viviam, em meados de 1984.
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O patriarca ora denominado E3, de 60 anos e com terceiro grau primario, veio com
sua familia, a principio, somente de passagem por Campo Grande. Sairam com destino &
Brasilia, mas exatamente por se apaixonarem por Campo Grande, resolveram ali ficar.

A familia veio do Sul e escolheu Campo Grande por conta de acharem um “lugar
muito bonito”. Sairam com destino a Brasilia, mas exatamente por se apaixonarem por Campo
Grande, resolveram aqui ficar.

Arrendou algumas fazendas, ndo deu certo e acabou falindo. O patriarca sempre teve
veia empreendedora, foi chamado “ponta” de vendas ainda quando trabalhava no Rio Grande
do Sul. Numa das histdrias narradas ao pesquisador pelo filho, ora denominado E3.1,
enquanto outros funcionarios de empresa agropecuaria no Sul vendiam duas (02) a trés (03)
colheitadeiras no més, houve oportunidade em que vendeu 32, neste contexto percebe-se que
0 comércio sempre esteve em seu alicerce.

Recorreu a atividade de empresario quando se viu falido e precisava de uma agéo que
sustentasse a familia com dignidade. A empresa entdo comegou como um trailer de lanches,
em 1990, quando o proprietario estava desempregado e precisou trabalhar por conta,
comprando um trailer de lanches parcelado, com o pouco dinheiro que sobrou.

Ao longo do relato feito ao pesquisador, o entrevistado E3.1, primogénito, deixa
claro o espirito empreendedor do patriarca, quando do inicio da pequena empresa de lanches,
ndo medindo esforgos para minimizar as dificuldades que até entdo estava passando junto com

a familia;

Ele fazia o lanche, montava e servia as mesas, cobrava o cliente e fazia a
limpeza final e fechamento do caixa. Depois contratou um chapeiro, trouxe
uma tia como ajudante e, através do seu expertise, fez escola na cidade, por
conta de ex-funcionarios empreenderem também em outras lanchonetes,
como o Gordinho Lanches, Novinho Lanches, Chapeiro do Nova Lima
(E3.1).

Em 2017, a empresa completara 27 anos de existéncia. Os primeiros quatro anos, o
empreendedor trabalhou todos os dias sem folga, ininterruptamente. A partir de 2011, a
empresa comecou a ter horério para fechar. Antes ficavam abertos até o ultimo cliente, por
vezes chegando a fechar as 7 horas da manha.

A condigdo de contar com a melhor matéria-prima € 0 que o0 proprietario institui
como selo de qualidade da empresa. O tempo de mercado permitiu também o enxugamento do
cardapio e a disponibilidade de menos variedades, com foco em produtos com bastante saida e

aceitacdo, fato que favoreceu a gestdo de perdas de produtos alimenticios.
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Ademais, a adequacdo da estrutura, aumentando o depoésito de mercadorias e o
delivery, além do estacionamento proprio e a informatizagdo foram os fatores de inovacéo na
gestdo nesses ultimos cinco anos.

E3.1 teve experiéncia de dois anos trabalhando em empresa de amigo, mas esta
inserido na empresa desde os seis anos de idade. Na época, a legislagdo permitia que os filhos
trabalhassem nas empresas familiares desde crianga.

Eu passava pano nas mesas e entregava alguns lanches, e alguns clientes me
davam até caixinha (gorjeta) porque simpatizavam em me ver ali ajudando.
[...] Ganhava meu dinheiro e entregava tudo para minha mée guardar. Hoje a
legislacéo ja ndo vé com bons olhos os filhos participando assim na empresa,
mas isso me fez uma pessoa melhor (E3.1) .

Nesse contexto, percebe-se um grande respeito a hierarquia familiar, entre sucessor e
sucedido, com a valorizacao do trabalho e do respeito no alinhamento do negécio. O galcho,
no contexto histérico e social, € conhecido exatamente pela forca do trabalho, e no
estabelecimento de E3 nota-se esse dinamismo de acompanhamento dirio na gestdo desde a

abertura ao fechamento do caixa no negdcio familiar.

6.3.2 Definicao de valores, visdo e missdo da empresa

A missdo da empresa consiste em oferecer o melhor produto em lanches, com a
melhor matéria-prima. A visdo € manter-se como uma das melhores lanchonetes na cidade,
também com a opcdo mais recente do delivery. Os principais valores resumem-se em
humildade, perseveranca e tino comercial.

A ideia de estipular horario para fechar veio pelo “lado pessoal”, e dai em diante as
férias coletivas sempre inicio do ano (Janeiro e parte de fevereiro), para que os funcionarios
pudessem ter tempo para os seus filhos, ja que esse é periodo caracterizado como férias

escolares.

Pensamos muito nos funcionarios, até porque convivemos proximos a eles,
ficamos bastante tempo juntos na empresa. O Gltimo quinquénio da empresa
pautou-se nesses valores instituidos pelo dono como “de familia”. Pelo lado
financeiro, a empresa nao fecharia, pois ha movimento nesse periodo, mas
pensamos na questdo familiar. Esse periodo de férias coletivas, nés
aproveitamos pra tirar férias também. Nunca deixamos de estar presentes na
empresa, entdo as férias coletivas é uma oportunidade para nosso lazer
(E3.1).
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A relagdo proxima e amistosa com os colaboradores na empresa, além da pratica das
férias coletivas em férias escolares, exaltando o contexto da familia, € um exemplo de
humanizacdo funcional representada pela empresa familiar. A¢es nesses moldes ajudam na
melhoria da satde mental e fisica, aproximando os funcionarios dos seus filhos.

Além do bom relacionamento interno, ha a questdo do relacionamento com o cliente
externo. Por varias vezes, até nos dias atuais, da cortesia em alguns lanches, como aos clientes

mais assiduos de novembro de 2015:

Na ocasido, em alguns deles, eu mesmo fiz a entrega do lanche na residéncia
e avisei que era uma cortesia, por conta da fidelidade ao longo do ultimo
més. Outras vezes, falava ao telefone agradecendo o prestigio pelo nosso
produto. A gente aprende vendo o exemplo do pai. E dai vem sempre uma
reciproca verdadeira. O cliente abria um sorriso e falava que esse tipo de
atitude ele nunca imaginava!

A respeito da estratégia de negocio e da relacdo com a localidade, 0 mesmo

explica:

No dia que ndo abrimos (&s quartas-feiras), ninguém passa na rua. Criamos
um local propicio para isso. Para todo negécio, duas coisas sdo
extremamente fundamentais para o negdcio dar certo: a primeira é o ponto,
que ndo seja escondido para que as pessoas te vejam, e o segundo € o
estacionamento. Vemos por vezes donos de comércio que disponibilizam 3
vagas de estacionamento, sendo que uma das vagas ele deixa o seu veiculo 14
0 dia todo. Aqui nés aprendemos e difundimos isso desde sempre, que 0
estacionamento é de uso total do cliente. E para o cliente!

A valorizacdo do ponto é uma caracteristica dos trés casos estudados, além do
empreendedorismo dos gestores em dispor de paciéncia e disciplina de trabalhar anos afinco
até o fortalecimento do ponto comercial. Tal assunto sera mais disseminado no comparativo
das empresas, na discussao final de resultados.

Os valores difundidos no dia a dia da empresa ndo se baseiam somente nas palavras
do herdeiro, mas de fato ocorrem na gestdo compartilhada de supervisdo do patriarca e no
bom relacionamento dos funcionarios para com os clientes. Ocorre ainda um trabalho mais
formal de recursos humanos inserido em 2016, com o intuito de melhorar o indice de
rotatividade, fato esse que sera explanado no compartilhamento de resultados e semelhancas

das empresas em estudo.
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6.3.3 O processo de sucessao na empresa

A empresa encontra-se com as duas geracOes trabalhando juntas. Os dois filhos
(segunda geracdo) trabalham juntos na empresa, sendo que até setembro de 2016, o
primogénito (E3.1) administrava o Delivery, que ficava em ponto separado do original,
tratado como se fosse de fato uma filial; e o segundo ajuda o patriarca na “matriz”.

De outubro de 2016, aos dias atuais, o delivery passou a ser inserido no mesmo ponto
comercial da matriz, ampliado e adaptado para essa condicdo de atendimento in loco e via
estrutura de delivery, com motoboys e postos de atendimento de telemarketing.

O primogénito, E3.1, tem 31 anos, é graduado em Administracdo de empresas e
MBA em Gestdo. O irmdo mais novo é advogado; trabalha em escritorio de advocacia durante
o0 dia e no periodo noturno, auxilia no caixa e na supervisao da empresa.

Até Julho de 2016, eram 25 funcionarios na empresa (matriz) e 14 na filial
(delivery), onde o sucessor (primogénito) tocava por conta. Inseriu-se na empresa desde 0s 6
anos de idade. Na época, conforme ja mencionado, a legislacdo ainda permitia que os filhos
trabalhassem nas empresas familiares desde crianca. Posteriormente, em Agosto de 2016,
houve a insercdo do delivery no mesmo ponto da matriz, com as alteracfes necessarias para
tanto, processo que sera mais explanado na parte final desse capitulo, contemplando esses
dados em comparagdo com o das outras empresas estudadas.

Fato comum em alguns ciclos de empresas familiares, 0 mesmo afastou-se da
empresa para intercambio de um ano na Australia, em 2008, e depois retornou aos afazeres da
empresa. O intercambio cultural tem sido um mecanismo usual em empresas familiares para
que os herdeiros possam se abrir a diferentes olhares, com perspectivas de crescimento
pessoal e de conhecimentos multiplos.

Questionado acerca da sucessdo na empresa, 0 mesmo tem medo de administrar tudo

sozinho.

Pela experiéncia adquirida, eu tenho condi¢do de tocar outro comércio em
outros horarios, durante o dia, ou mesmo a fazenda do meu pai”, diz. Meu
pai conseguiu uma vida favoravel de patriménio, onde ndo h& necessidade de
continuidade do negdcio. Tem fazendas, iméveis na cidade, e se oferece
como “parceiro” para ajudar no negocio, quando consultado, ou caso eu nao
queira, vender o negocio.
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O patriarca, pelas quase trés décadas de comércio na cidade, ttm uma relacao forte
com 0s negdcios na capital, levada em consideracao pela familia como um combustivel para a

continuidade do negocio, como revela o primogénito:

Meu pai recebeu homenagem na Cémara dos Vereadores, como cidadao
campo-grandense, que fez historia aqui. [...] I1sso tudo tendo o terceiro grau
priméario como formacdo. A historia do meu pai merece essa continuidade de
esforco nosso, dos filhos, em continuar cuidando do negocio (E3.1 -
entrevista).

Com relacdo a profissionalizacdo da empresa, esta estratégia ja foi considerada pela
familia, houve vérias tentativas na contratacdo de gerentes, mas sem continuidade, com uma
ressalva a um profissional bastante capacitado que durante um ano geriu a empresa e foi o
responsavel pela sua informatizacdo. Porém, depois de umas férias coletivas, o mesmo
decidiu trabalhar em outros horarios, por conta de dedicar tempo a familia, que estava deixada
de lado. Hoje ele colabora com a contabilidade da empresa, informalmente, pelo
conhecimento na area e sentimento de parceria com a empresa.

O primogeénito é quem tem feito a gestdo de recursos humanos na empresa. Dividiu
recentemente o que o mesmo chama de “sobrecarga”, dando aos encarregados de cada setor
uma cartilha de obrigacbes em seus afazeres, semelhante a uma ficha técnica de
responsabilidades e acdes didrias.

Ao delegar mais responsabilidades, o sucedido reitera que pode ficar mais livre para
sair da parte operacional e colaborar mais na fungdo gerencial e inclusive como se fosse um
conselheiro dentro da empresa, mesmo sendo um dos donos. Ocorre nesse caso uma espécie
de dupla funcéo: diretor e conselheiro.

Com relacdo as acdes efetivas frente a empresa, E3.1 deixou claro que conta com o

apoio total da familia para gerenciar a empresa como achar melhor. Na concepgéo deste:

Quero ter trés a quatro gerentes, em horarios diferentes, talvez dois por
turno, para o dia em que precisarmos nos ausentar, ter todos nos seus
respectivos setores, para dar andamento em todos os processos. Deixar tudo
setorizado, pagando bem, dando treinamento adequado. Com meu pai ha
empresa, a palavra final sempre foi a dele. Para eu ter minha autonomia, abri
0 delivery, e inseri ali 0 meu estilo de administracdo. [...] Pelo mundo estar
tdo globalizado, ndo posso ficar o tempo todo no caixa, dando troco ou
conferindo, pagando o preco por outras pessoas nao terem a mesma
competéncia. Temos que ter liberdade para fazer outras coisas.

Ocorre 0 interesse por mais liderancas dentro da empresa, profissionalizando alguns

setores, semelhante ao primeiro estudo de caso abordado (caso da E1), quando se



107

profissionalizou a gestdo da cozinha industrial, para que os gestores familiares possam ter
mais tempo para dedicar-se ao alinhamento estratégico da empresa e de outros desejos
pessoais.

Infere-se, portanto, a partir das entrevistas que o processo de sucessdo leva tempo,
requer muito trabalho, planejamento e é inevitavel. Em empresas familiares, denotam-se
questdes mais particulares, pelas relacGes de afeto que envolve um grau maior de processo
decisorio do sucedido. Fatalmente, algum dos sucessores pode se sentir menos prestigiado ao
longo do planejamento sucessorio.

As pessoas vdo e as empresas ficam e deve-se encarar esse fato como um ciclo
natural. Muitos fatores interferem nesse processo como o planejamento tardio; a centralizacéo
do poder; a dificuldade de separar a familia dos negécios; a relacdo interna e externa na
empresa, com sdcios, fornecedores, colaboradores e sucessores.

Por fim, esta dissertacdo estabelece uma visdo geral dos maltiplos casos estudados,
apontando suas convergéncias e divergéncias; relagdo de dados qualitativos e quantitativos,
além do contexto com o mercado alimenticio e a relacdo com o desenvolvimento local no

municipio de Campo Grande, onde tais empresas estao inseridas.

6.4 Reflexdes e demais consideracdes sobre as empresas estudadas

Apbs tratar de cada empresa individualmente, pode-se estabelecer um paralelo entre
os trés estabelecimentos comerciais, indicando uma relacdo dos estdgios que cada um se
encontra, em termos de planejamento sucessorio, alinhamento estratégico, estrutura de gestao
envolvendo a cultura organizacional, que demanda relagdo com o ambiente interno e externo,
e por fim, aspectos gerais de governanga corporativa.

Tendo em vista que ha poucos estudos de gestdo familiar em empresas sul-mato-
grossenses, propde-se, diante dessas reflexdes, dar mais énfase a gestdo de pequenas empresas
por familias empresarias, exemplificando casos que se assemelham e, variavelmente, ocorrem
também divergéncias entre tais empresas, demonstradas nesse capitulo final.

Percebe-se ainda que empresas que tenham mecanismos de governanga inseridos
desde o seu inicio tendem a minimizar conflitos e eliminar prejuizos, ampliando perspectivas
de longo prazo. Trazer indicadores de governanca ao dia a dia do empresario familiar sul-
mato-grossense foi uma das motivagdes desse trabalho. Demais indicadores de gestéo,

incluindo a cultura organizacional, também s&o caracteres de anélise.



108

Ademais, considera-se planejamento sucessorio um indice aliado & governanca
corporativa e gestdo, que inspira uma visdo de longo prazo das familias empresarias que
buscam a perpetuidade.

A identidade de uma empresa familiar estd pautada em pilares adotados pelo
fundador no inicio do negdcio, e a sucessdo da-se como um processo de transformacdo na
gestdo familiar, com olhar para mercado e empresariado. Diga-se de passagem que o mercado
ndo tem relacdo nenhuma com as brigas ou conflitos que possa haver dentro da empresa
familiar. O cuidado com a imagem da empresa € dever do fundador e das geracdes seguintes
que tocardo o negocio.

Nesse contexto, as novas geracdes que vao se inserindo nos negdcios familiares, por
terem acesso cada vez mais cedo aos estudos, veem-se a frente dos seus antecessores, 0 que
deve facilitar as discussfes da familia e da empresa em esferas separadas, aproximando-se de
uma gestdo mais profissional.

No momento que houve a possibilidade de se aprofundar os estudos sobre empresas
com mais de 20 anos de funcionamento, entende-se que tais empreendimentos passaram por
periodos de se estabelecer no mercado, posteriormente consolidar-se, e por dltimo, manterem-
se competitivas. A maturidade empresarial favorece a sonhada estabilidade de mercado,
porém mesmo a empresa estando madura e sélida, cabe o entendimento que as novas geracdes
nem sempre demandam de conhecimento de gestdo e da importancia de se estabelecer uma
conexdo com o legado do fundador, fatos que podem dificultar a transicdo e operacdo
saudavel do negadcio.

Além da questdo aparente de tempo de servigo, 0s casos estudados assemelham-se
por permanecerem no mesmo ponto comercial nesses anos de estabelecimento formal. No
caso da E2, iniciado em outro ponto comercial, cabe aqui a ressalva de que, inicialmente, por
néo se tratar de um ponto fixo (a barraca ficava na rua, era montada e desmontada nos dias de
feira), consideramos o ponto somente a partir da formalidade da mesma, instituindo abertura
da empresa na junta comercial do estado. Por esse contexto, entende-se que a partir da
formalidade, a empresa continua atuando no mesmo ponto comercial.

Outros fatores relacionados a gestdo de recursos humanos e demais indicadores de

gestdo das empresas estudadas sdo apresentados nos graficos a seguir.
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E3

Grafico 1 - Numero de funcionarios nas empresas.

Analisando a infraestrutura das trés empresas estudadas, com pontos comerciais
atingindo metragem superior a 250 metros, incluindo depdsito, percebe-se uma semelhanca
entre as empresas E1 e E2 demonstrado no gréafico acima. No caso da empresa E3, a
disparidade ocorre fundamentalmente pela ndo necessidade de tantos funcionarios de cozinha
(o gestor prefere mais colaboradores no atendimento ao cliente) e pelo fato da empresa
funcionar apenas 13 dias Uteis ao més (caso especifico da Feira Central).

Se fossem contabilizados somente funcionarios de atendimento, como atendentes e
gargons, a semelhanca seria ainda maior nas trés empresas. O que ha de particular em cada
uma delas € o fato de que E2 tem equipe de delivery (as outras empresas ndo tém) e E1 dispde
de cozinha industrial (as demais empresas ndo tem).

E1 ja teve o delivery instituido, porém inativou essa atividade ha cerca de 5 anos em
funcdo de um acidente com um dos motoboys. Esta se programando para instituir novamente
o delivery com entrega por carro especializado, garantindo maior qualidade na entrega do
produto e menos riscos como o que tinha em funcdo do maior indice de periculosidade
apontado pelo uso de motos para a entrega. Além do mais, o alto custo via piso salarial com
motoboys foi citado como um fator relevante em duas, das trés empresas estudadas.

E2, ao instituir o delivery junto com a matriz, reduziu de 39 para 35 funcionarios no
total, além de aproximar a gestdo entre patriarca e sucedido, fortalecendo as decisGes

relacionadas aos dois campos de atuacgdo: atendimento presencial e servigos de entrega.
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Em relagdo a varidvel de funcionarios do sexo masculino e feminino, apresentamos

no Gréfico 2 a seqguir.

[ Mulheres

B Homens

Gréafico 2 - Sexo dos funcionarios.

O indicador do sexo dos funcionarios, além da referéncia estatistica, ocorreu também
como um fator de trazer mais énfase a importancia da mulher no mercado de trabalho no setor
alimenticio. As conversas preliminares com a empresa de gestdo de cultura japonesa,
localizada na feira central, fundamentaram-se na prética, remetendo a esse estabelecimento
uma superioridade em funcionarios do sexo feminino (66,67 % contra 33,33% do sexo
masculino).

Nos dois estudos de casos restantes, mesmo com um indice menor de funcionarios do
sexo feminino, ambos os gestores apontaram a preferéncia por mulheres para as funcfes de
atendimento e recepcdo ao cliente. No caso de E1, as mulheres tém maior poder de
adaptabilidade a situacGes adversas; sdo mais compreensiveis e melhores ouvintes. Um fato
dificultoso citado por E2 da-se na legislacdo trabalhista, no caso da licenca maternidade, que
em condicdes de mais de uma funciondria gestante, tal situacdo pode influenciar no custo
operacional da empresa.

Dando continuidade as relagbes que envolvem os recursos humanos dos multiplos

casos estudados, é relevante apresentar os indicadores de rotatividade (turn-over) de

funcionarios (considerado para esse ano de 2016), conforme o grafico 3 a seguir.
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Grafico 3 - Indicador de Rotatividade (turn-over).

A alta rotatividade (turn-over) traz um grande impacto negativo na gestao financeira
de uma empresa, além de influenciar na produtividade da equipe. A situacdo econdmica do
pais de 2012 até 0 momento atual com a alta do desemprego tem favorecido a diminui¢do do
indice de rotatividade, seja por desligamento espontaneo do funcionario ou por opg¢do da
empresa.

No caso da E3, um dos fatores de sucesso apontados pelo sucessor remete aos
beneficios dados pela empresa, como ticket alimentacéo e a préatica de gratificacdo semestral
por tempo de servi¢o. Nesse caso especifico, hd também uma valorizacdo e premiacdo aos
funcionarios que zerarem o numero de faltas no ano.

No caso de E2, até 2012 o empresario familiar tinha como pacote de beneficios o
seguro de vida e plano de saude, além de bbnus de cesta basica, porém pela situacao
financeira atual da empresa, acabou cortando esses beneficios. Ja no caso de E1 ha o beneficio
do plano de saude integral aos colaboradores.

Ocorre mencionar que ndao somente os pacotes de beneficios sdo suficientes para
zerar a rotatividade momentaneamente. Cabe mapear a gestdo do capital humano através da
aculturacdo dos valores da empresa, onde nesse caso inclui-se também o clima
organizacional; fortalecer a capacitacdo e alinhar as expectativas prévias e de longo prazo dos
colaboradores frente as respectivas empresas, a saber: motivar as relagcdes interpessoais e
integracdo de saberes e de plano de carreira.

No aporte a média de salarios dos funcionarios das empresas estudadas, estipulou-se

uma média e separacdo por fungdes, conforme ilustragdo do Gréfico 4.
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Gréafico 4 - Salarios de funcionérios.

No caso da E3, cabe a ressalva de que a empresa abre somente 13 dias Uteis no més.
Ocorre nesse caso especifico o fato de parte dos colaboradores optar por trabalhar também em
outras empresas com jornada curta, visto a disponibilidade e flexibilidade de horas livres,
devido a restrigdo de abertura da feira mais aos finais de semana. Com a condi¢do de poucos
dias uteis de trabalho e a disponibilidade em tempo integral do gestor no cuidado da empresa,
ndo houve necessidade de contratacdo de um gerente, 0 que acaba por minimizar os valores da
folha de pagamento da pequena empresa.

Os profissionais de cozinha, considerados por todos os empresarios familiares o
“coracdo da empresa”, tém salarios semelhantes e, na ocorréncia de cargo de geréncia, os
valores de remuneracao também se equiparam.

Além da ocorréncia das funcGes e tarefas das areas relacionadas ao trabalho das trés
empresas estudadas, separadas por departamento (cozinha, saldo de atendimento, caixa e
geréncia), ocorre a condicdo de gestdo e a mudanca de contexto que se da com o egresso de
novas liderancas (novas geragcdes) no comando das respectivas empresas.

No ambito dos mdltiplos casos estudados no contexto desse trabalho, infere-se a
importancia da cultura organizacional, indicando as caracteristicas evidentes ou pressupostos
basicos que revelam atitudes e comportamentos da empresa frente sucessdo, colaboradores e o
mercado, desde a sua criagdo até os dias atuais.
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O respeito ao fundador é explicito nas empresas E1 e E3, onde jA hd um processo
formal de sucessdo, e exatamente no caso em que nao hd um planejamento, evidencia-se uma
ndo coesao societaria, no estudo de caso da empresa E2, onde as novas geracdes ndo estdo
dispostas, em primeiro plano, a tocar o negocio da familia, por entenderem que a gestdo possa
ser profissionalizada numa eventual auséncia do patriarca, e também pelo fato de ndo se
sentirem realizados na condicdo de empresarios de feira. Por coesdo societaria, presume-se
uma harmonia entre sucedido e sucessor.

Eventuais insucessos como o fechamento de uma filial (caso de E2) e a auséncia de
sucessores interessados no negocio evidenciam uma visdo de futuro com olhares para a
profissionalizacdo da empresa. Nesse contexto especifico, ocorre a fundamentagcdo de
mudanca aliada a fatores externos (dificuldade de mercado e periodo de crise econémica do
pais) e fatores internos (ndo haver um planejamento de sucessdo).

Cabe mencionar alguns valores compartilhados nas empresas estudadas, transmitidos
ao longo dos anos, através de meios simbdlicos, que reforcam caracteristicas da cultura
organizacional das respectivas empresas. Um fator comum a todas elas € ilustrado na relacao
préxima dos lideres aos colaboradores. Essa proximidade facilita a relacdo de apoio e
condicdo de fidelidade, reforgada na diminuicdo da rotatividade de funcionarios no Gltimo
ano.

A confianga é o valor mais difundido nas trés empresas, ocorrendo o fortalecimento
do capital social bem como a humanizacdo em tais estabelecimentos frente cliente interno e
externo, elemento fundamental do DL. Essa iniciativa local baseada no elemento da confianca
atinge a comunidade e os colaboradores. No caso dos colaboradores, da-se pelo fato da
maioria estar empregados ha mais de trés anos, participando de parte do ciclo empresarial das
respectivas empresas, € no caso da comunidade, percebe-se uma clientela assidua nos trés
estabelecimentos, oriundos ndo s6 do entorno dos bairros de localizagdo dos comerciantes,
mas de boa parte do municipio de Campo Grande.

No caso de E1, o fato do ineditismo de ndo haver comanda na empresa para que
sejam anotados os pedidos por si s6 € um fator de curiosidade e de diferencial, onde o0s
clientes frequentes acabam trazendo os seus amigos e conhecidos para conhecer esse método
de trabalho pois a confianga é transmitida ao cliente, o consumidor é que toma as decisdes de
quanto vai comer ou beber, pelo self-service e s6 tem o trabalho de informar no caixa quanto
consumiu. Ja E2, pela localizagdo culminar em ponto turistico da cidade, na Feira Central,
além da comunidade japonesa, publico inicial, o local torna-se ponto de encontro entre

campo-grandenses e visitantes, além de turistas.
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Um fato curioso em relacdo a E3, ao introduzir o Delivery, o empresario fez uma
pesquisa entre os pontos de entrega de lanches pela empresa, e notou que o bairro com mais
frequéncia de pedidos é o Caranda, bem distante da localizacdo da empresa, que fica no
Bairro Coronel Antonino, regido leste da cidade.

Na analise ao processo de socializacdo de novos colaboradores, percebe-se
divergéncia entre os multiplos casos. Em relagdo a E1, os novos membros sdo treinados pelos
funcionarios mais antigos. Nessa capacitacdo, ha um tour pelos departamentos da empresa e
acompanhamento nos primeiros dias até o colaborador se sentir apto para sua funcéo. No fim
de cada ano letivo, no periodo de férias escolares, ocorre uma festa de fim de ano, chamado
pelo gestor de um evento para “a grande familia”, com a oportunidade de o colaborador levar
toda a sua familia para um dia de festividade no campo, ocorrendo atividades de recreacdo em
grupo com monitores para criancas, area de lazer com piscina e “pula-pula”, dando
oportunidade para gestores e equipe projetarem estratégias e confraternizar em um ambiente
fora da empresa. Nesse dia de festividade a empresa disponibiliza de transporte, alimentacéo e
atividades diversas sendo custeado em sua totalidade pela empresa.

No contexto de E2, o processo de capacitacdo e insercdo de valores e normas da
empresa da-se pelo préprio gestor. A matriarca da o direcionamento das praticas na cozinha.
No seu crivo de avaliacdo, além da supervisdo, é necessario dar oportunidades iguais a todos,
por isso na cozinha hd um rodizio dos colaboradores na préatica de cozinheiro e auxiliar de
cozinha. E prética na feira o funcionamento das barracas um domingo ao més. Nesse dia
especifico, a matriarca traz um bolo aos funcionarios como cortesia e essa pratica predomina
até os dias atuais.

Em relacdo a E3, instituiu-se recentemente a formalidade de gestdo por departamento
na empresa, com supervisao e 0s encarregados de cada departamento. O gestor dividiu as
responsabilidades para que possa atuar mais na gestdo estratégica da empresa, acumulando a
fungéo de gestor e conselheiro, em companhia do sucedido. Por decisdo compartilhada entre
empresa familiar e colaboradores, ndo fazem mais confraternizagdes com os familiares dos
funcionarios, por dificuldade de disponibilidade de todos. Ocorre um churrasco de
confraternizagdo entre toda equipe na prdopria empresa apenas como rito de final de ano, onde
a empresa sede o0 espaco fisico, equipamentos, cozinha e um limite de bebidas para integracao
de todos.

Resumidamente, apontamos alguns aspectos de cultura organizacional nos multiplos

casos estudados ilustrados no quadro 8, a seguir.



Quadro 8 - Aspectos de cultura organizacional.
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Aspectos de cultura
organizacional

El

E2

E3

O legado do
fundador e a relacéo
com novos entrantes
(novas geracdes)

Ajuda matua como
elemento
caracterizador da
familia (irmos socio
e ndo sOcios
trabalhando em
harmonia)

A figura do pai na linha de
frente com o cliente final
de a fidelidade da equipe

A figura da mée no
ambiente interno da
empresa; legado
religioso associativo;
fechamento de filial
dificultou coesdo
societaria

Incidentes criticos da
organizagéo

Empreendedorismo;
0 autoatendimento a
partir dos anos 1990;
a aquisicdo do ponto
préprio (2002)

Insercao das novas
geragdes de forma
gradativa; aumento da
fachada e estacionamento
(2000), Delivery (2012);
juncgdo matriz x delivery;
sistematizacao

Fatores externos
(dependéncia do
coletivo, contratos mal
feitos com
patrocinadores,
informalidade no
inicio); possibilidade
de profissionalizacéo
(alterando a cultura do
legado do fundador)

Socializacdo de
novos membros

Estagio por cada
setor da empresa;
premiacao por 10
anos de “casa”;
reducdo de tumover

Anuénio; mais liderancas
por nimero de
funcionarios (um lider para
cada 5 funcionérios);
segunda geracdo na gestéo
total do neg6cio

Rotatividade baixa;
freelances fixos;
diminuicédo de pacote
de beneficios; figura da
matriarca na
socializagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

No olhar ao ambiente externo, nota-se a constante manutencédo da infra-estrutura das

trés empresas avaliadas, na ordem de layout e, portanto, fortalecimento de posicionamento

geografico, aumento do estacionamento e readequacédo do cardapio a cada dois anos.

Dando énfase as informacOes relacionadas ao desempenho dos estabelecimentos,

procuraram-se dados direcionados a rotina empresarial e rentabilidade do negdcio,

relacionando dados de ticket médio (compra média do cliente), média de atendimentos por dia

e estimativa de faturamento (de ordem anual), conforme ilustram os graficos 5, 6 e 7, a sequir.
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Graéfico 5 - Ticket médio (compra média do cliente)

A compra média do cliente é semelhante nas empresas E1 e E2, porém ocorre

salientar que os produtos alimenticios vendidos sdo divergentes. E1 trabalha com salgados

diversos, com destaque para a culinaria arabe, com preco fixo de R$ 2,50 por salgado, ja E2

oferta lanches de hamburguer e carne bovina. Um lanche no caso de E2 custa na média de R$
R$ 14,00 a R$ 22,00. A média de E1 é vender 6 a 8 salgados por ticket (atendimento). No
caso de E3, o soba (considerado prato tipico da cidade) e o espetinho com acompanhamentos

sdo 0s pratos com mais saida, equivalendo uma compra média do cliente de R$ 30,00 reais.

2000

2000 -

1500 -

1000 -

500 -

E1l

135

E2

120
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Gréfico 6 - Média de atendimentos por dia.
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A quantidade de atendimentos por dia é um indicador dos mais importantes em um
negacio, pois revela a média de fluxo de pessoas e a condigdo de converter atendimentos em
vendas. No caso de empresas do comércio alimenticio, como restaurantes, lanchonetes e afins,
pressupde-se uma conversdo quase que total de uma venda para cada atendimento.

E1 tem uma média bem superior as outras empresas estudadas por alguns
pressupostos basicos: é a empresa mais antiga em funcionamento (38 anos), estabelecida no
mesmo ponto comercial desde a sua abertura; oferta salgados a precos populares, que atingem
as classes A, B, C, D e E; tem o horério de funcionamento mais extenso, abrindo das 07:00 as
19:00, de segunda a sexta-feira e aos sabados das 07:00 as 12:00 e localiza-se no centro da
cidade, onde ha mais fluxo de pessoas.

As empresas E2 e E3 assemelham-se no nimero de atendimentos e tém uma média
maior de permanéncia do cliente em seus estabelecimentos, por servirem pratos maiores,
geralmente com acompanhamentos. O fluxo de entrada e saida de pessoas na empresa E1,
conforme demonstrado pela quantidade de atendimentos no grafico 6, ocorre muito pelo fato

de pessoas estarem ali de passagem e desejarem uma rapida parada para refeicao.
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3.600.000,00

3.500.000,00 -

3.000.000,00 -

2.500.000,00 -

2.000.000,00

2.000.000,00 -
1.500.000,00 -
1.000.000,00 - 840.000,00

500.000,00 -

0,00 -

El E2 E3

Gréfico 7 - Estimativa de faturamento anual.
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Considerando o gréfico 7, de estimativa de faturamento, nota-se uma crescente nos
dados de E2, justificado pelo fato de a empresa atuar com atendimento presencial e delivery,
como se houvesse duas empresas dentro de uma. A representatividade das vendas do delivery
deve atingir em 2017 cerca de 35% das vendas da empresa, segundo o sucedido.

A representatividade de faturamento de E1 destaca-se pelo ganho no volume de
vendas dos produtos carro-chefe da empresa, pois 95% das vendas na empresa sdo de
salgados, no caso, o produto mais barato. Outros produtos como condimentos arabes, patés e
encomendas de pratos tipicos ndo chegam a 5% das vendas no ano. O delivery ¢ uma
condic&o a ser estabelecida em 2017, com o objetivo de aumentar esse faturamento.

Ja no caso de E3, naturalmente o faturamento é menor, por conta do horario de
funcionamento reduzido e somente 13 dias Uteis trabalhados por més. A média de dias
trabalhados na empresa € de 156 dias no ano, bem inferior aos outros casos estudados. Ainda
assim, o gestor relata uma rentabilidade do negdcio capaz de sustentar a toda a familia e
maximizar a qualidade de vida dos familiares por dispor de mais dias de folga. A
rentabilidade média nas trés empresas estudadas gira em torno de 15 & 20% do faturamento
bruto. Outro fato estimado na pesquisa in loco é a ndo dependéncia de datas comemorativas
em nenhum dos casos multiplos estudados. Ao contrario dos primeiros anos de abertura, ndo
ha& mais sazonalidade para as empresas relacionadas nesse estudo.

A profissionalizacdo de alguns setores em dois dos estudos de caso € um aspecto de
governanga que merece ser destacado. Tal condicdo revela uma preocupagdo maior com 0s
valores profissionais acima dos valores pessoais, algo que ndo é tdo simples de ser instituido
numa empresa familiar.

Outra caracteristica universal de governanca que ndo ocorre nas trés empresas
estudadas diz respeito a falta de um conselho formal de administracdo. Nota-se a
informalidade de conselhos de familia, com pouca frequéncia de reunies, muitas vezes sem
aviso prévio.

A transicdo ou aperfeicoamento do modelo de gestdo, encarada na forma de um
processo, que exige tempo, é recorrente nas empresas estudadas. Ocorre no caso de E2, uma
abertura para a profissionalizacdo completa da empresa, pela carreira dupla da herdeira e
também pelo fato de haver pouco interesse em sucessdo na gestdo do negécio familiar. Tal
possibilidade ja é avaliada pelo gestor.

A governanca amplia a visdo do gestor, dando agilidade nos processos e maior

dinamismo e transparéncia nas regras, facilitando o alinhamento entre as geragbes. Num
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cenario ideal de governanca indica-se a criagdo de um conselho de administragdo. Com a
chegada das novas geracOes e consequente aumento da familia, estimula-se a criacdo dos
conselhos de familia, que fazem uma ponte entre familia e empresa. Nas maiores empresas,
ocorre ainda a situacdo do conselho de acionistas, porém por tratarmos de um estudo voltado
para aplicabilidade de governanca em pequenas empresas, consideramos dar mais énfase aos

conselhos de administracéo e de familia.



7 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas familiares historicamente representam porcentagem semelhante a 90%
das empresas em escala nacional. Fatores como auséncia de um planejamento sucessorio e
conflitos familiares iminentes colaboram para a extin¢do dessas empresas.

Busca-se na inser¢do de um sucessor no negocio a identificacdo e dedicacdo de
tempo, de forma gradativa, preferencialmente conhecendo todos os processos e funcoes
dentro da empresa. Em resumo, saber fazer para saber dar ordens e direcdes.

A responsabilidade do sucessor perante o futuro da empresa traz um peso para quem
estd assumindo o negocio, além da necessidade de resultados positivos com visdo de um
futuro préspero para 0s negdcios e a familia. Tem-se em mente que suceder alguém é sempre
ter uma “sombra”, ou seja, a comparagao entre sucessor e sucedido torna-se parte do processo.

A sucessdo é inevitavel, leva tempo e deve basear-se na meritocracia. Além disso, ha
de se levar em conta a vontade do sucedido e os seus valores devem ser estimulados ao longo
da insercdo das novas geracdes no negdcio familiar, fator esse caracterizado também pela
cultura organizacional da empresa.

O legado do fundador deve ser incentivado de uma forma que componha a
administracdo dos interesses de cada membro familiar ou agregado, que estabeleca ainda
padrdes de comportamento dentro da empresa e o historico empresarial levando em conta
ciclos do negdcio como a passagem por crises externas (recessdo do pais) e internas
(problemas familiares).

A questdo fundamental é preparar-se para o processo de mudanca e admitir que a
cultura organizacional deve ser a referéncia dos valores da empresa, dando o direcionamento
para as agdes posteriores, como 0 processo de sucessdo e o alinhamento estratégico do
negaocio.

A maturidade empresarial da-se quando propriedade, familia e empresa tém
identidades proprias, atingindo um equilibrio entre esses trés pontos fundamentais no viés da

empresa familiar.
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Acreditamos, face as entrevistas e didlogos entre sucessores e sucedidos, que a
Governanca Corporativa, em casos mais extremos, pode representar uma solugdo mais branda
para um bem comum nas questdes de sobrevivéncia e continuidade da empresa, haja vista que
esse estudo pautou-se em pequenas e médias empresas de Mato Grosso do Sul. Demais
indicadores de gestdo, incluindo a cultura organizacional, também foram caracteres de
andlise.

A Governanca Corporativa, no nosso entendimento, é o alicerce para 0 bom
desenvolvimento do planejamento sucessério, capaz de manter um nivel satisfatorio entre os
acionistas. Em outros casos, cabe um acompanhamento de um coach ou um mentor.

Por se tratar de um estudo voltado para pequenas e médias empresas, direcionamos
conceitos e discussdes acerca do que a GC pode melhorar na gestdo desse nicho de empresas,
com intuito de vir a se tornar um assunto mais corriqueiro no metier desses empreendedores
familiares. A medida que as empresas se tornam maiores, as ferramentas de governanca
corporativa tendem a serem mais impactantes nos resultados finais das mesmas.

Algumas premissas de GC sugeridas: criar/disponibilizar um cédigo de ética e
conduta entre membros familiares e ndo-familiares que atuem na empresa; agenda de reunides
periddicas com as respectivas pautas formalizadas com antecedéncia; elaboracdo e analise se
relatdrios de resultados disponibilizados para todos o0s sucessores, atuando ou nao no negécio
familiar.

O ndo planejamento sucessorio e a falta de aplicabilidade de ferramentas de
governanca corporativa podem levar empresas a faléncia, comprometendo o desenvolvimento
local econdmico de comunidades inteiras.

Recomenda-se também na familia proprietaria, que se tenha a habilidade na gestdo
de possiveis conflitos ao longo do planejamento sucessério. Alinhar o sucessor para que 0
mesmo receba informagcbes completas do negocio e do mercado; promover reunides mais
frequentes; melhorar a comunicagdo interna; elaborar “no papel” um plano de sucessdo.
Ocorre que em muitos sucedidos, tem-se um plano informal de sucessdo, sem um
planejamento concreto. Estimula-se aqui que exista um plano de acdo cronol6gico, com
participacdo de sucedidos e sucessores, sempre seguindo uma metodologia formal.

Esses gargalos na comunicacéo sugerem uma reflexdo, que pode ser aplicada em vias
de fato como regimento interno ou mesmo um Conselho de Familia, formal ou ndo formal,
que atente-se para o inicio do negocio e como fica a questdo de insercdo de outros herdeiros
(novos sdcios) e como sera esse passo a passo dentro da empresa. O planejamento leva a um

processo decisorio mais completo.
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Oportuno ainda mencionar a participacdo do patriarca/matriarca no processo de
sucessdo familiar ou, se for o caso, na profissionalizagdo do negdcio, evidentemente usando
de mecanismos de governanca.

A experiéncia pratica em gestdo familiar tém provado que, via de regra, os filhos e
netos tém se especializado mais que o0s pais, com pos-graduacdo e cursos afins,
profissionalizando-se mais no negdcio, e consequentemente, exercendo maior lideranga nas
relacGes familiares. Deve-se pontuar que a exigéncia nos estudos atualmente € maior que nas
décadas passadas.

A intencionalidade de trabalhar o tema sucessdo e planejamento sucessorio veio a
tona muito em funcgdo da situacdo econémica brasileira ao longo dos ultimos anos. Grandes
empresas acabam se preparando melhor para uma sucessao equilibrada enquanto a maioria
das pequenas empresas sofre com o despreparo no planejamento sucessério e acabam
deixando de existir. Buscou-se um olhar reflexivo sobre o tema sucessdao nas pequenas
empresas de Mato Grosso do Sul, estimulando o pequeno empresario a procurar saber mais
sobre 0 assunto, que serd abordado mais constantemente no meio empresarial nos proximos

anos.
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ANEXO A

Primeira Entrevista

Dados Pessoais (Histdrico do entrevistado)

Fale sobre a sua empresa, (nimero de funcionarios da empresa, data de fundacdo da
empresa, enfim, um pequeno historico);

Ha definido a misséo, visdo e valores da empresa?

Hé& quanto tempo esté inserido no negdcio familiar, como comegou na empresa, em que
geracao esta a empresa?

Como vocé Vé o processo de sucessdo em sua empresa?

Aproveitou algumas caracteristicas culturais de seu pais/estado natal para a sua empresa?
Se sim, quais e como as desenvolveu?

Como enxerga a identidade da empresa nos primeiros anos de sua criagdo e nos dias de
hoje? O que mudou e 0 que permanece?

Como avalia a gestdo particular de sua empresa e das outras empresas familiares que
conhece? Quais os seus principais valores (pontos fortes) e fraquezas (pontos fracos)?
H&/Houve dificuldade em separar a familia da empresa?

Fazem reunides frequentes? Ha um “conselho de familia”, com datas para reunides,
tomadas de decisdes, etc?

Consideraria uma sucessdo nao familiar (através de um profissional/gerente/gestor de
fora)?

Como vocé vé a empresa nos proximos cinco anos? E dez anos?
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ANEXO B
Segunda Entrevista

Aspectos da Governanca em Empresas Familiares

Aspectos de
Governanca

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Coesao Societaria

Sim, fundamentado no
respeito a hierarquia

Sim, alinhado com
toda a familia
empresaria

Sim, com ressalvas*

Planejamento
Sucessorio

Ja na terceira geracéo,
com acompanhamento
diario do patriarca.

Sim, porém ainda de
forma informal

A primogeénita esta na
hierarquia de OS
(primeira sucessora)

Nivel de Interesse dos
Sucessores

Interesse Total,
participando da rotina
da empresa.

Interesse Total, porém
com um dos
sucessores com
carreira executiva
(carreira dupla)

Interesse total (curto
prazo) e parcial (longo
prazo)

Critérios para
Ingresso de
Familiares na
Empresa

Tem duas irmds que
sdo funcionarias na
empresa e tem total
interesse em empregar
mais familiares.

N&o empregam
familiares, por
experiéncia negativa
no passado

Critérios mais
definidos
recentemente.
Emprega em cargos de
confianga, porém sem
delegar poderes totais
na gestéo.

Blindagem de riscos
societarios

Sim:; esta revisando
contrato social

Empresa em nome do
patriarca, com
procuracdo em nome
dos filhos.

Sim; inclusive com
assessoria juridica.

Outros Riscos
(Endividamento,
Problemas
Trabalhistas, etc)

Nenhum risco. Todos
0S pontos sdo préprios
e ndo possui
financiamentos.
Conforme as palavras
do gestor, “ndo
conhego nem o gerente
do banco”. Nunca teve
problema trabalhista
em 38 anos.

Poucos riscos. Ndo
possui financiamento e
s0 teve 2 problemas
trabalhistas em 25
anos de empresa.

Tem de curto prazo
(financiamento) e
médio prazo
(problemas
trabalhistas)

Gestédo da Imagem e

Site ajustado com
frequéncia e demais
midias socias

Feita pelo proprio
dono, com monitoria

Fez um trabalho de
consultoria utilizado
no passado e
atualmente ndo

Reputacao inoperantes (mas com | didria nas redes sociais e, .
PEee pro:')etos pareg retorno & | (gestdo interna) trabalha midias scias
curto prazo) : nem gestdo da
P imagem.
. Persisténcia e paixao
Valores internos da P
P s pelo que faz. A
. familia: persisténcia e .
Baseado na confianca, . . empresa é como um
. transparéncia (seja no
Legados valor mais frequente casamento, onde

em entrevista pessoal.

atendimento, como na
cozinha aberta, com
acesso irrestrito)

anualmente é preciso
“renovar os lagos”
empresariais.
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Aspectos de
Governanca

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Crengas e Valores

Confianca, 0 que o
gestor chama de
“direito adquirido”, e
conforme pesquisa, um
“valor percebido”

Respeito ao Cliente;
Confianca e
Supervisdo Intensa.

Baseados no trabalho e
na confiancga

Cddigo de Conduta

Informalmente, pelas
regras estabelecidas no
inicio da empresa, pelo
patriarca. Esta em fase
de finalizagdo de um
codigo formal.

Internamente
(gestores), na
informalidade. Para a
equipe, baseado na
produgdo do
colaborador.

Sim, porém formal na
parte de produtos
(manuseio, higiene
pessoal), e informal na
parte de
relacionamento com o
cliente

Visdo de longo prazo

Expanséo (segunda
loja na Av. Bom
Pastor) e ampliacéo da
matriz

Manter as duas
empresas (matriz e
delivery) no mesmo
ponto comercial
(manter vendas e
reduzir custos)

Nao tem uma visdo
bem definida. Na falta
de um sucessor,
trocaria ou venderia o
negocio.

Clareza na Definicéo
dos Papéis

Sim, ha um
organograma de
hierarquia bem
definido.

Sim, bem definido e
aceito entre a familia
empresaria.

Sim, & curto prazo.
Esposa no operacional,
gestor na linha de
frente e sucessora
(filha) na lideranca.

Conselho de Familia

Sim, na informalidade.

Sim, com convocagdes
feitas pelo patriarca.

Informal

Frequéncia de
Reunides

N&o possui uma
agenda de reunides.

Nao tem o habito de
fazer reunides com

1 vez por semana, fora
do local de trabalho

frequéncia.
Canais Formais de Sim, baseado em Sim, internamente por NEO tem
Comunicacéo liderancas internas memorandos

Sim, na figura do

Sim, na matriz com o

Sim, na parte de frente

Lideranca gestor e scio patriarca e na flgura do (pat_rlarca) e back
sucessor na filial. Office (sucessora)
. Bem estabelecido, com

Bem estabelecido, com | ,. .

Clima alinhamento liderangas na matriz.
. - Falta um agente lider Regular.

Organizacional estratégico e filial

operacional para a filial (gestor

' sobrecarregado)
Gestao por

Meritocracia e Plano
de Carreira

Sim, porém ainda na
informalidade com
projetos de se tornar
formal até o0 momento
da expansdo (2017)

Trabalha com plano de
carreira baseado no
tempo de servico
(colaboradores).

merecimento
(meritocracia).
Sucessora tem plano
de carreira avulso &
empresa familiar. No
caso da feira ha uma
restricao de
continuidade **

Regras, Regimento
Interno

Em processo de
estruturacao.

Regras bem
estabelecidas, porém
com pouca
formalidade.

Somente na
informalidade
(acompanhamento
diario), sem regras
formais.
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Aspectos de
P Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Governanca
Vai passar a
formalidade a partir da
expansdo. Tem um Sucessora tem as
Xp e Baseado em ‘o
sistema de bonificacdo ; . caracteristicas do
. meritocracia e . .
Sistemas de por tempo de empresa. . patriarca, porém sem
R S h resultados. Ha um o ;
Avaliagoes A avaliagéo é muito avaliagdes formais

“pessoal” pela
proximidade do dono.
E adepto ao sistema do
“Outback”.

sistema interno de
bonificagéo.

(tanto para os gestores
guanto para a equipe)

Ciclo de vida dos
negécios

Visdo de longo prazo.
Aumento da matriz e
expansdo feitas com
total planejamento.

Projeto de manter filial
€ matriz num ponto
Unico. Estabelecer a
gestdo total pela
segunda geracéo (saida
do patriarca)

Manter o negécio
como esta, sem
expansdo ***

Inovagdo

Aplicativos para
pedidos (delivery) em
smartphones (iphones
e Androids) em fase de
testes. Possibilidade de
consultoria externa &
médio prazo.

Esta no Ifood (em
renegociagao de
contrato) e com
possibilidade de criar
um aplicativo para o
delivery.

Re (implantacéo) do
sistema de palm

Fonte: Adaptado de ROSSETT]I (2011)
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ANEXO C

Terceira Entrevista

Entrevista Dados Quantitativos

1. Qual a conexdo entre passado, presente e futuro das geracdes? Como se deu o
planejamento sucessorio sem o carater da migracdo? Antes do negocio familiar, o que o
sucedido fazia?

2. O que mais mudou nos primeiros cinco anos da empresa até 0 momento atual (entrada da
nova geracgéo)?

3. A sucessdo € um processo de transformacdo. Considera alguma estratégia errada nesses
anos de empresa (momento mais dificil que a empresa passou)? E qual estratégia, com
efeito, mais positivo ao longo dos anos?

4. Como sdo repassadas e compartilhadas as crencas em cada negocio? (boca a boca, regras
formais, manual especifico, através dos funcionarios mais antigos, etc) Quem treina os
novos funcionarios?

5. Dados quantitativos:

5.1 NuUmero de Funcionarios.

5.2 Idade dos Funcionérios:

5.3 Quantos funcionarios homens e quantas mulheres?

54 Tempo de permanéncia dos funcionarios na empresa (indicador de turn-
over/rotatividade)

5.5 Haalgum momento de socializacdo dos funcionarios? (exemplo: bolo no aniversario,
café da manhd ou café da tarde) entre a equipe e qual a média de eventos desse tipo
no ano?

5.6 Haalgum treinamento extra (manuseio de novos produtos, treinamento de primeiros
socorros, atendimento ao cliente, etc) e qual a média desses treinamentos por ano?
Usar isso para indicador de RH como plano de carreira para o funcionario.

5.7 Meédia Salarial dos funcionarios de atendimento/cozinha?

5.8 Ha algum pacote de Beneficios para os funcionarios? (plano de salde, ticket
refeicéo, etc)

5.9 Estimativa de Faturamento Anual. Més que mais vende? Que menos vende? Por qué?

5.10 Qual o valor do produto mais barato? E do mais caro?

5.11 Qual o produto que mais vende?

5.12 Qual o ponto de equilibrio na empresa? (quantidade de venda para “empatar’)

5.13 Média de atendimentos por dia?

5.14 Qual o ano que menos faturou? E 0 que mais faturou?

5.15 Nudmero de acidentes na empresa? (seja na fabricacédo, entrega (delivery), etc.

5.16 Qual a compra média do cliente? (venda média do expediente)



