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RESUMO

Este estudo objetivou-se verificar em que aspectos o estilo de gestédo influenciou na
profissionalizagcdo da gestdo uma empresa familiar. Originou-se da intengdo de se
poder contribuir com um estudo acerca de duas instituicdes seculares: a familia e a
empresa. O referencial tedrico baseou-se na articulacdo de trés eixos: empresa
familiar, estilo de gestdo e profissionalizacdo. Para o alcance dos objetivos
propostos realizou-se um estudo de caso, de carater qualitativo, em uma empresa
familiar de médio porte, atuante ha 20 anos, no segmento de tecnologia. Como
instrumentos de coleta de dados utilizou-se de entrevistas semiestruturadas, que
tiveram como base dois roteiros diferenciados, um reservado ao fundador e outro
para o filho empresario (socio dirigente). O modelo de andlise escolhido para
descrever a estrutura da empresa foi o Modelo de Trés Circulos e para tratar do
desenvolvimento, o Modelo Tridimensional, ambos propostos por Gersick et al.
(1997). A fim de descrever o estilo de gestdo predominante que influenciou na
profissionalizacdo da empresa optou-se pela realizacdo de um instrumento de
levantamento de perfil e potencial, RH Profiler, que tratou das singularidades dos
perfis dos envolvidos, assim como permitiu uma avaliacdo combinada de ambos
para delimitacdo de um estilo de gestédo preponderante. Os resultados apontam para
um estilo decis6rio mais orientado para o negécio, com tracos de racionalidade e
atitude mais parcimoniosa e comedida, sem, no entanto, a perda da assertividade e

o desejo de realizacao, caracteristicos do empreendedor.

Palavras-chave: Desenvolvimento, Profissionalizacdo, Estilo de gestao.



ABSTRACT

This study aimed to examine ways in which the management style influenced the
professionalization of family business management. It originated from the intention of
being able to contribute to a study about two secular institutions: the family and the
company. The theoretical framework was based on the articulation of three areas:
family business, management style and professionalism. To achieve the proposed
objectives performed a case study, qualitative, in a family company of medium size,
active for 20 years in the technology segment. As instruments of data collection was
used semi-structured interviews, which were based on two different routes, one
reserved for the founder and his son to another entrepreneur (associate director).
The analysis model used to describe the structure of the company was the Three
Circles model and to discuss the development, the Model Three Dimensional, both
proposed by Gersick et al. (1997). In order to describe the predominant management
style that influenced the professionalization of the company was decided to carry out
a survey instrument profile and potential HR Profiler, which dealt with the singularities
of the profiles of those involved, and allowed a combined assessment of both to
delimit a management style prevalent. The results point to a style more decision-
oriented business, with traces of rationality and more parsimonious attitude and
measured, without, however, loss of assertiveness and desire for achievement,

characteristic of the entrepreneur.

Keywords: Development, Professionalization, Management style.
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1 INTRODUCAO

O mercado global tem sido caracterizado pelas diversas perspectivas sobre
economia, as quais sao alteradas pela velocidade peculiar das mudancas
tecnologicas. Dentre os paradigmas que surgem, um tem a ver com a realidade de
centenas de milhares de empresas: a gestdo do patriménio e dos negdécios
familiares, empreendimentos nos quais coexistem varias geracdes que compdem

uma ou mais familias proprietarias (ALVARES, 2003).

Sabe-se que as organizacdes familiares sdo a forma predominante de empresa em
todo o mundo, ocupando uma parte generosa do contexto econdémico mundial.
Gersick et al. (1997) exemplificam tomando por referéncia as economias capitalistas,
em que, a maioria das empresas, se inicia com ideias, empenho e investimento de
individuos empreendedores e seus parentes. Os autores apontam que um terco das
500 maiores empresas do mundo é familiar. Nos Estados Unidos, calcula-se que
20% das 500 maiores empresas listadas na revista Fortune sdo familiares. Nomes
famosos lideram certos ramos da economia, como Du Pont, Ford, Chase Manhattan,

Cargill, Corning Glass, Upjhon e Firestone.

No Brasil, ha inUmeros exemplos de empresas familiares de sucesso. Dentre elas
podem ser citadas os grupos Pao de Acucar, Matarazzo e Perdigdo (BETHLEM,
1994). Acredita-se que 94% das 300 maiores empresas do Brasil s&o administradas
por familias, sendo, de forma natural, consideradas empresas familiares (GORGATI,
2000). Excluindo-se as empresas estatais e as multinacionais, 95% das maiores
empresas brasileiras sédo familiares, estando grande parte delas na segunda
geracdo de dirigentes (LEONE, 2005). Neste sentido, conforme aponta Oliveira
(2006) pode-se dizer que a empresa familiar € uma realidade e que o interesse
acerca deste empreendimento estd pautado em dois aspectos principais:
inadequada administracéo; e desastroso resultado de algumas empresas familiares.
Este ambiente pode conter uma valorizacdo exagerada dos lagcos familiares, em
detrimento da formalizacdo da gestdo, uma vez que a premissa seja a de que a
empresa de natureza familiar dispensa regras e critérios claros de gestdo baseados
em planejamento, desempenho, controle de custos, destinagao de lucros, condutas,

etc.



15

7

Paradoxalmente, entretanto, observa-se que o sonho do empreendedor é ter
negdécios sustentaveis que séo criados para gerar estabilidade financeira e ocupacao
aos membros da familia. Fato que se reflete no processo de profissionalizacdo da
gestdo das empresas, na tomada de decisdo em relacdo ao futuro dos negécios e
desenvolvimento dos recursos humanos, a fim de criar oportunidades de
aprimoramento com vistas a ter uma empresa mais competitiva. Segundo pesquisa
realizada pela PwC' em 2011, sucessdo e profissionalizacdo sdo temas que, no
Brasil e no mundo, estao diretamente relacionados, uma vez que € muito dificil uma
empresa familiar passar a geracdo seguinte sem que tenha vivenciado algum nivel

de profissionalizacao.

Tendo em vista tanto 0s contextos nacionais quanto internacionais de sucesso e
insucesso, a profissionalizagcdo na gestdo da propriedade tem ganhado destaque,
conforme trata Garcia (2001). Segundo o autor esta conduta visa garantir a
disponibilidade de proprietarios que pensam e agem como profissionais e buscam
otimizar a administragéo do desenvolvimento promovendo uma realidade orientada
para resultados empresariais diferenciados e crescentes, em termos de
competitividade, rentabilidade e continuidade e consequente satisfacdo dos

stakeholders envolvidos.

Destaca-se que a perenidade de uma empresa familiar constitui um bem néo sé para
uma familia proprietaria, que muitas vezes, tem a maioria de seus ativos amarrados
na empresa, como também para os funcionarios e a comunidade do entorno, cujo
bem-estar econdbmico depende da sobrevivéncia do negocio, o desenvolvimento
desta pesquisa se apoiou em conceitos relativos ao ciclo evolutivo das empresas
familiares, no modelo de gestédo profissional com foco em melhoria de resultados e
no perfil do fundador e filhos executivos/sécios dirigentes. Neste ambito surge a
necessidade de explicar o desenvolvimento do processo de profissionalizacao
vivenciado por empresas familiares, observando que o processo de gestdo pode

representar uma vantagem competitiva da empresa em relacdo a seus concorrentes.

' O termo “PwC” refere-se a rede (network) de firmas membro da PricewaterhouseCoopers

International Limited (PwCIL) ou, conforme o contexto determina, a cada uma das firmas membro
participantes da rede da PwC. Cada firma membro da rede constitui uma pessoa juridica separada e
independente e que ndo atua como agente da PwCIL nem de qualquer outra firma membro.
Disponivel em: <http://www.empresafamiliar.com.br>. Acesso em: 3 set. 2012.


http://www.empresafamiliar.com.br/
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Sobretudo se a perspectiva for uma gestdo orientada para resultados preparada
para reagir as turbuléncias ambientais de forma apropriada e oportuna.

1.1 Problema

Alvares (2003) afirma que a continuidade das empresas familiares ndo esta
ameacada somente por fatores externos, mas também, e principalmente, por fatores
internos, como os conflitos de transferéncia de poder e demais fen6menos no campo
psicossocial, que afetam significativamente a empresa familiar. Este ponto de
instabilidade deve-se ao fato de as empresas serem controladas e/ou administradas
por familias ou por um ou mais de seus membros, o que acaba gerando a
justaposicao familia/propriedade/empresa, que criam fronteiras. Essas fronteiras, por
definicdo, s&o espacos em que a finalidade e as metas de um sistema se chocam
com as de outro: regras de funcionamento e padrbes de comportamento adequados
a um sistema sao transferidas ao outro; diferentes papéis precisam ser
desempenhados pelos mesmos atores; e pressupdem-se conflitos entre territorios.

Esses fatores, que se somam, € que caracterizam empresas familiares.

A fim de preservar o status de empresa familiar e continuidade do empreendimento,
surge a necessidade de acompanhar o desenvolvimento da instituicdo, entendendo-
se que o processo de tomada de decisdo ir4 orientar o futuro dos negdcios.
Portanto, planejar estrategicamente ira implicar em objetivos e responsabilidades
definidos e acompanhamento sistematico, observando as fases de desenvolvimento
empresarial, a partir do Modelo Tridimensional e do desenvolvimento da estrutura da
empresa, a partir do Modelo de Trés Circulos, ambos cunhados por Gerscik et al.
(1997).

Pelo exposto, chega-se ao seguinte problema de pesquisa: Em que aspectos 0s
estilos de gestdo do fundador e do sécio dirigente influenciaram na dinamica

de profissionalizagdo da gestdo de uma empresa familiar?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever o estilo de gestdo e o processo de profissionalizacdo de uma empresa

familiar de médio porte de Belo Horizonte, atuante no segmento de tecnologia.

1.2.2 Objetivos Especificos

. Descrever o estilo de gestdo do fundador e sécio-dirigente.
. Identificar o estilo de gestado predominante.

. Descrever o processo de profissionalizacéo da gestdo da empresa.

1.3 Justificativa

Esta pesquisa torna-se relevante nas perspectivas académica e empresarial. Sob o
olhar académico, pela possibilidade de ampliar os estudos até entéo realizados sob
a tematica do estilo de gestdo das empresas familiares, considerando o perfil do
fundador e filhos executivos e seu reflexo na perenidade e competitividade das

organizagoes.

Sob o olhar empresarial, pela identificacdo dos fatores que influenciam o processo
de profissionalizacdo da gestao, principalmente quando se trata de sobrevivéncia da
organizacdo, pelo destaque dos elementos propulsores do desenvolvimento
empresarial. Haja vista que os estudos sobre empresas familiares evidenciam o
processo de sucessdo, ciclo de vida, profissionalizacdo e estratégia, assim como
cultura da organizacao familiar, valores e seus simbolos, aspectos fundamentais a

perenidade da organizacgao familiar.

Outro aspecto relevante para o contexto, conforme Oliveira (2006) consiste no fato
de a empresa familiar ser um tema de elevada importancia para o futuro da

economia de um pais. O autor diz que, pode-se considerar que as empresas
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familiares correspondem a 4/5 da quantidade de empresas privadas brasileiras e
respondem por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos. Alerta que herdeiros e
futuros executivos responsaveis por estas empresas devem ser adequadamente
capacitados para lidar com essa realidade. Destaca-se, ainda, que o interesse por
este tipo de empresa vem crescendo nas Ultimas décadas, motivado pela
inadequada administracdo, seguida de resultados desastrosos, e pela natural
evolucdo do estudo da administracdo. Acrescenta-se a este cenario o fato de que o
diferencial competitivo ndo mais provém do pioneirismo ou da tradicdo no mercado e

sim da relacao profissional que as empresas mantém no mercado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo compde-se de seis subsecdes, com conteudos definidos, de modo a
promover uma equilibrada interagdo quanto aos assuntos abordados. Na primeira
subsecao, descrevem-se 0s principais conceitos e definicdbes encontrados na
literatura sobre o assunto “empresa familiar”. Na segunda, discutem-se origens das
empresas familiares e tecem-se consideracdes iniciais a respeito da realidade das
empresas familiares nos ambito geral e, sobretudo, nacional. Na terceira, abordam-
se questdes relativas ao estilo de gestdo. Na quarta, desenvolvem-se questdes
sobre o perfil do fundador e os filhos empresarios. Na quinta destaca-se a
importancia da diferenciacdo entre familia, propriedade e empresa como base de
sustentacdo da empresa familiar. Na sexta, e dUltima, discorre-se sobre a
profissionalizagdo da gestdo e as variaveis que viabilizam a continuidade da

empresa.

2.1 Familia e Empresa Familiar

2.1.1 Conceitos e Definicbes de Empresa Familiar

Existem diversos conceitos de empresa familiar levando-se em conta os tipos de
empresas, tamanho, estagio no ciclo de vida, entre outras caracteristicas. Alguns
autores caracterizam as empresas familiares de uma forma muito restrita e outros de

forma mais ampla.

Em uma definicdo mais genérica Albi (1994), considera a empresa familiar como
uma unidade econb6mica de producdo formada por um conjunto de fatores
produtivos, cuja funcdo € a criacdo de riquezas mediante a producédo de bens e
servi¢cos, sob a direcdo, responsabilidade e controle do empresario que a criou,
assumindo a propriedade da mesma, em seu nome ou em representacdo de um

consenso familiar.

Ainda de forma mais ampla Bernhoeft (1989) caracteriza a familia por trés aspectos
relacionados, que sdo o0 entrelagamento das historias pessoais dos envolvidos, a

intensa afetividade que marca as relagdes entre os membros, mesmo nao havendo
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contato direto entre eles e a legitimidade do vinculo existente. Ja nas relacfes
profissionais, h& de se considerar envolvimento mutuo, sem, no entanto ultrapassar
os limites do interesse pelo trabalho. O autor procura ainda aprofundar o conceito
qguando considera que uma empresa familiar € aquela que tem sua origem e sua
histéria vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém membros da familia

na administracdo dos negocios.

Em oposicdo a autores como Lodi (1993), Donelley (1989), Lanzana e Constanzi
(1999) critica o fato de o critério a obrigatoriedade da empresa passar pelo processo
sucessorio para ser considerada familiar. Com base neste enfoque, o autor define

empresa familiar como:

[...] aquela em que um ou mais membros de uma familia exerce
consideravel controle administrativo sobre a empresa, por possuir parcela
expressiva da propriedade do capital. Assim existe estreita e consideravel
relagdo entre propriedade e controle, sendo que o controle é exercido
justamente com base na propriedade [...] (LANZANA; CONSTANZI, 1999, p.
33)

De acordo com Gersick et al. (2006) para uma empresa ser considerada familiar,
deve possuir como caracteristicas fundamentais: a) o controle da propriedade da
empresa deve ser exercido por uma ou mais familias que detém o maior percentual
do capital; b) os membros da familia atuam diretamente na gestao da empresa, com
participacdo nos niveis mais elevados na hierarquia e c) € dado o prosseguimento
nos negocios iniciados na familia pela segunda geracdo. Tal conceito trata das
dimensdes gestao, propriedade e familia, cada uma regida por estruturas diferentes,
mas que tém seus papéis integrados em um mesmo momento, de pai e de gerente,

de filho e de subordinando

Como base conceitual para esta pesquisa, considera-se a empresa familiar ligada a
ideia de propriedade, em que a organizagao familiar € “aquela que é controlada por
uma ou mais familias” (GARCIA, 2001, p. 8). Da mesma forma, Passos et al. (2006)
definem que empresa familiar € aquela cujo controle da sociedade é exercido por

uma familia ou por mais de uma. No mesmo sentido, Gallo? (1998) citado por Flores

2 GALLO Miguel Angel. La sucesion en la empresa familiar. Barcelona: La Caixa, 1998.


http://www.google.com.br/search?hl=pt-BR&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Miguel+%C3%81ngel+Gallo%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
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Junior (2010, p. 17) s6 considera uma empresa como familiar se o poder dela estiver

associado ou dividido entre os membros de uma mesma familia.

Leone (2005) define empresa familiar como sendo aquela iniciada por uma pessoa
da familia e cuja propriedade seja de um dos membros familiares, com a gestédo
sendo realizada por pessoas de uma mesma familia. Sob a perspectiva da
sucessao, Ward?® (1989) citado por Cohn (1991, p. 36) define empresa familiar como
aquela “que sera transferida a geragdo seguinte da familia para que a dirija ou
controle” e encontra em Oliveira (2006) consonancia a seu pensamento, no
momento em que este Ultimo sustenta empresa familiar como aquela cuja sucessao
das decisGes administrativas se da de forma hereditaria, ou seja, de uma geracao

para outra, de pai para filho.

Davis (2007, p. 4) esclarece que empresa familiar € aquela “controlada por uma
Gnica familia, da qual dois ou mais de seus membros tém influéncia preponderante
na direcdo do negodcio, mediante cargos gerenciais/de governanca; direitos de

propriedade e relagdes familiares”.

Para Lodi (1993), empresa familiar € aquela, cujos valores institucionais identificam-
se com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador e em que a reunido
de familias e empresas, ao contrario do que muitos dizem, ndo reduz
reciprocamente sua eficiéncia. Neste contexto, ndo é a familia em si que atrapalha a
empresa, ou vice-versa, mas sim a relutancia em perceber os problemas inerentes a
este relacionamento e a falta de cédigos de conduta nas relacfes. Ainda segundo o
autor, é fundamental que haja uma definicdo de forcas e fraquezas, para construir
sobre as primeiras e neutralizar as ultimas. Ou seja, tratar as fraquezas néo significa

deixar de reconhecer e vitalizar as forgas.

E possivel perceber que sdo diversas as conceituagdes que tratam o tema “empresa
familiar”. No entanto, observa-se que esses conceitos possuem em comum o fato de
a empresa familiar referir-se a uma organizacdo em que as relacdes familiares dos

dirigentes estdo presentes e interferem em sua dindmica. De posse de algumas

* WARD, J. B. Keeping the family healthy. San Francisco: Jossey-Bass Publisher, 1987.
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definicbes, dentre as inUmeras existentes na literatura, faz-se necessario conhecer
as origens e as principais caracteristicas das empresas familiares, as quais seréo

apresentadas na secao seguinte.

Observa-se que ndo ha consenso na determinacdo de quando uma empresa é
familiar ou néo, alguns autores classificam a segunda geracédo como o inicio de uma
empresa familiar, para outros, basta a divisdo de capital entre a familia para

determinar que uma empresa seja familiar.

2.1.2 Consideracgdes Sobre a Origem e Caracterizagcdo das Empresas
Familiares

Em tempos de constantes mudancas, € importante para qualquer empresa, de
qualguer segmento, sendo ela familiar ou ndo, saber qual foi a sua origem, até para

entender sua esséncia e suas principais caracteristicas. Nesse sentido torna-se:

[...] importante para as familias empresarias compreender como nascem
suas empresas. A partir da compreensdo das suas origens pode-se
entender melhor o significado da empresa para a familia e transmitir as
novas geracdes a importancia do legado que recebem (GARCIA, 2001, p.
3).

A interacdo entre empresas e familia pode ser percebida pelos discursos e pelas
praticas empresariais. Estimativas indicam que 95% das 300 maiores empresas sao
controladas por familias. Essas organizagbes contribuem para a constituicdo do
Produto Interno Bruto (PIB) dos paises e sdo responsaveis por mais de trés quartos
dos empregos (GARCIA, 2001).

Gersick et al. (1997) reforcam que 80% das empresas existentes no mundo sao
familiares. Segundo Santos (1997), mais de 50% do Produto Interno Bruto (PIB) dos
Estados Unidos da América é gerado por empresas familiares e um terco das
companhias mais bem-sucedidas naquele pais € de origem familiar. No entanto,
como bem mostram Gersick et al. (1997), 40% das empresas familiares fracassam
ainda no primeiro ano de vida; 60%, em menos de dois anos; e 90%, até o final do
décimo ano. Soares, Machado e Marocco (1997) observam que, 70% dos
empreendimentos familiares existentes no mundo néo resistem a morte do fundador,

destacando que situagdo brasileira ndo se distancia dessa realidade. Embora as
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empresas familiares brasileiras apresentassem relativa competitividade até final da
década de 1980, com a abertura da economia brasileira no inicio dos anos de 1990
muitas delas tiveram de rever sua dinamica de direcdo como condicdo de

sobrevivéncia.

Bernhoeft (1989) aponta estatisticamente que no final da década de 1980, de cada
10 empresas brasileiras, nove eram familiares e que seu controle estava com uma
ou mais familias. No &ambito mundial, 60% das empresas existentes eram
controladas por familias. Oliveira (2006) ressalta que os paises industrializados
contam com 75% de empresas familiares (percentual préximo ao da realidade

brasileira) e empregam cerca de 55% da forca total de trabalho.

A origem das empresas familiares se mistura com a historia da civilizacdo. Adachi
(2006) menciona o economista Adam Smith, que ja dizia que todo homem deve ser
obrigado a seguir a ocupacédo, profissdo ou oficio de seu pai, ndo deixando em
hip6tese alguma de fazé-lo, o que, na visdo do também filésofo, seria considerado
um pecado mortal para a época. Em conformidade com estas disposicées, Oliveira
(2006) caracteriza a empresa familiar pela sucessao do poder decisério de maneira
hereditaria a partir de uma ou mais familias. Pontua que o inicio deste tipo de
empresa esta ligado a fundadores pertencentes a uma ou mais familias e apresenta
forte interacdo e, até, em muitos casos, superposi¢cdo de politicas e valores

empresariais e politicas e valores familiares.

Garcia (2001) afirma que algumas empresas familiares surgem para atender a
escassez ou a falta de produtos ou servicos numa comunidade, numa regido ou em
determinado segmento ou sociedade. Indica ainda que outras motivacbes se
aplicam ao momento profissional do empreendedor, como, a descoberta de que a
profissdo escolhida no inicio da carreira ndo preenche as necessidades internas de
realizacdo ou ndo gera renda adequada ao padréo de vida que se quer estabelecer
ou, quando ja estabelecido, faz também com que novos projetos sejam iniciados.
Uma coisa € certa: a trajetéria das empresas familiares e a de seus fundadores nao
podem ser marcadas por uma linha reta e ascendente, pois as dificuldades sédo uma

constante.
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No contexto brasileiro, tendo por base a andlise de Scheffer (1993), entende-se que
as empresas familiares podem ser analisadas sob um vértice de grande
centralizacdo do poder, énfase em critérios de confianca mutua e de tempo de
convivéncia e menor ou, em alguns casos, nenhuma referéncia a questdo da

competéncia.

Macédo (2001), ao levantar alguns aspectos voltados para diferenciar a empresa
familiar no Brasil, percebeu alguns pontos. Primeiro, ha a supervalorizacdo de
relagBes afetivas em prejuizo dos vinculos organizacionais, em que os lagos afetivos
sao fortemente considerados, influenciando os comportamentos e as decisdes
organizacionais. Segundo, valorizacdo da antiguidade, que se refere ao tempo em
que o funcionario trabalha em uma instituicdo, considerada como fator de
competéncia. Terceiro, h4 exigéncia de dedicacdo, postura de severidade e alta
fidelidade em relacdo a organizacdo. Quarto, dificuldades em separar o que €
emocional do que é racional. Quinto, autoritarismo e paternalismo nas relacdes entre
chefias e subordinados. Sexto, preferéncia pelos contatos pessoais e comunicacao
verbal. Sétimo e ultimo, processos decisérios espontaneos e pouco planejados e

promoc¢des nao por meritocracia, mas sim pela relacéo de confianca existente.

Oliveira (1999), citado por Leone (2005, p. 21) explica que o surgimento e a criacdo
das empresas familiares brasileiras ocorreram no inicio do século XVI, logo apés o
Pais ter sido descoberto por Portugal. Martins, Menezes e Bernhoeft (1999, p. 17)
referendam estas descrigdes quando afirmam que “poucos ja pensaram que na
origem da empresa familiar brasileira estava a capitania hereditaria, primeira forma
de empreendimento privado que tivemos”. Concluem que “as capitanias, como dizia
0 nome, eram hereditarias; ou seja, podiam ser transmitidas por heranga”. Em

seguida, os movimentos migratorios vieram incrementar tal modelo.

No tocante ao tempo de vida das empresas familiares, o fator longevidade encontra
concordancia entre Bernhoeft (1989) e Lansberg (1999), na medida em que afirmam
que 70% das empresas familiares encerram suas atividades com a morte do seu
fundador e apresentam ciclo médio de vida de 24 anos, sendo que os 30% restantes
sobrevivem somente até a segunda geracdo, perdurando até a terceira duracao

apenas uma minoria. Para os autores, as causas mortis apontadas sao:
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concentracdo, por tradicdo, em um produto ou servico especifico, do qual néo
conseguem se livrar quando o ciclo de vida deste produto ou servico entra em

declinio; falta de planejamento estratégico estruturado; e brigas de sucesséo.

Em relagdo ao processo de sucessdo, mesmo ndo sendo tema central deste
trabalho, faz-se importante uma ressalva. Oliveira (2006) trata do tema referindo-se
a estudos do Family Business Network (FBN) que comprovam que 0 momento mais
delicado das empresas familiares ocorre na transicdo da terceira para a quarta
geracgao de herdeiros, principalmente pelo fato de estes nao terem tido contato direto
como o(s) fundador(es), distanciando a possibilidade de compartilhamento de
valores. Nesse mesmo contexto, Passos et al. (2006, p. 50) explicam que a empresa
familiar é “caracterizada pelo controle societario exercido por uma ou mais familias
ao longo do tempo”. Sob esta perspectiva Garcia (2001) considera fator sine qua
non que o controle da empresa esteja nas méaos de seu fundador ou da pessoa que

a adquiriu dentro da mesma familia ou de membros de sua familia.

Em contraposicdo a maioria dos autores que tratam do tema, Lanzana e Constanzi
(1999) criticam o fato de o critério de obrigatoriedade da empresa ter de passar pelo
processo sucessorio para ser considerada familiar, uma vez que, segundo ele, 70%
das empresas familiares ndo chegam a segunda geracao, sendo que o que faria
sentido seria entender as empresas familiares sob a perspectiva da propriedade e do
controle. Em consonancia a esta Ultima perspectiva, Adachi (2006) afirma que a
definicdo de empresa familiar ndo esta atrelada ao porte da organiza¢do, com sua
localizac&o, ramo de atuacdo ou modelo de administracéo, e sim a uma organizacao
na qual uma ou mais familias concentram o poder de deciséo, o controle societario e

a participacao na gestao.

Outra caracteristica de empresa familiar se refere ao seu tamanho. Existem diversos
conceitos de empresa familiar, como os apresentados anteriormente, levando-se em
conta o tipo de empresa, o tamanho e o estagio no ciclo de vida, entre outras
caracteristicas. Alguns autores caracterizam as empresas familiares de uma forma
muito restrita e outros de forma mais ampla, como Donnelley (1976), um dos
primeiros estudiosos de empresas familiares a considerar como caracteristica de

uma empresa familiar o fato de ser gerenciada ha pelo menos duas geracdes e
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quando essa ligacao resulta numa influéncia reciproca na politica geral da firma e
nos interesses e objetivos da familia. Segundo o autor, para ser considerada familiar,
€ preciso que a empresa “tenha estado ligada a uma familia por pelo menos duas
geracdes e que exercam influéncia sobre as diretrizes empresariais, 0s interesses e
os objetivos da familia” (DONELLEY, 1976, p. 161).

Ainda para o autor, a presenca de alguns fatores pode caracterizar uma organizacao

como sendo familiar, tais como:

a) Se o relacionamento familiar € um fator que determina, dentre outros, a
sucessao administrativa da empresa.

b) Se os filhos ou a esposa do sucedido tém assento no Conselho de
Administragao.

c) Se os valores institucionais da empresa estdo alinhados com os valores
familiares.

d) Se as acbGes do comportamento de um membro familiar podem exercer
influéncia sobre imagem da empresa, mesmo que ele ndo faca parte do
guadro administrativo da organizagao.

e) Se a posicdo administrativa ocupada pelo membro familiar na empresa
esta relacionada a sua situacéo de vida.

f) Se os membros familiares se veem na obrigacdo de possuir acfes da

empresa.

Lethbridge (1997, p. 7) posiciona-se da seguinte forma:

Podemos destacar; grosso modo, trés tipos basicos de empresa familiar; a
tradicional, que mais corresponde ao estereétipo da instituicdo, o capital é
fechado, existe pouca transparéncia administrativa e financeira e a familia
exerce um dominio completo sobre os negécios, a hibrida, onde o capital é
aberto, mas a familia ainda detém o controle; havendo, contudo maior
transparéncia e participacdo na administragdo por profissionais néo
familiares; e a de influéncia familiar; em que a maioria das acGes esta em
poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada da administracdo
cotidiana, mantém uma influéncia estratégica através de participacdo
acionéria significativa.
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Outro aspecto que pode servir de base para caracterizar uma empresa familiar € o
modo como o dirigente/proprietario ou fundador atua no seu negdcio. Para Leone
(1994), o dirigente/proprietario pode atuar em seu nhegécio a partir de trés

especificidades: organizacionais, decisionais ou individuais.

. Organizacionais — caracterizam-se por entender as empresas familiares
como sendo mais centralizadas; com relacionamentos informais e menos
complexas em relacdo as suas estruturas administrativas, favorecendo maior
contato entre seus membros e cultura organizacional mais forte; com menor
controle sobre as variaveis externas, e com isso muito dependentes dos
recursos que lhes séo disponiveis; com um perfil de gestdo guiado menos
pela técnica e mais pela sensibilidade, fortemente amparado pela influéncia
do fundador/dono do negécio; com processos de planejamento e controle
pouco formalizados e quantificados; com uma orientacdo estratégica intuitiva
e pouco formalizada, orientadas por uma légica de adaptacdo, e ndo de
antecipacao; e com sistemas de gerenciamento de informacdes simples, em
gue o dono, por exemplo, pode escutar diretamente o cliente a fim de
conhecer suas necessidades;

. Decisionais definidas por Leone (1994) como a auséncia de procedimentos e
de formalizacdo no processo decisorio, e que a tomada de decisdo é
amparada pela experiéncia do fundador ou dirigente-proprietario e nao visa
uma légica no médio e no longo prazo; os valores do proprietario marcam as
tomadas de decisdo, a definicdo das politicas de sobrevivéncia e o
desenvolvimento do préprio negoécio; a empresa acaba sendo um
prolongamento do dono; o poder da direcdo é localizado e centralizado; e as
decisbes sao influenciadas diretamente por uma racionalidade familiar,
politica e econdmica;

. Individuais percebe-se que o papel predominante € de um individuo no
comando, seja ele o empreendedor ou o dirigente-proprietario; a identidade
familiar, as vezes, se confunde com a identidade da empresa e tudo o que
afeta uma, afeta a outra; o patrimbnio pessoal e o social se confundem,
podendo o dirigente arriscar seus proprios capitais; ha status e representacéo
de poder (o perfil do dirigente das pequenas e médias empresas familiares

brasileiras estad mais para o “estrategista que corre risco” do que para o
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“administrador gestionario”); o comportamento do dirigente-proprietério
influencia diretamente o comportamento daqueles que trabalham para ele e;

por fim a organizac&do conta com um dirigente paternalista e egocéntrico.

Aspectos como controle da propriedade da empresa, membros da familia atuantes
na gestao da empresa - com participacdo nos niveis mais elevados na hierarquia - e
prosseguimento nos negaocios iniciados na familia pela segunda geracdo também
fazem parte da caracterizacdo de empresa familiar, conforme propdem Gersick et al.
(2006). Tal conceito trata das dimensdes gestdo, propriedade e familia, cada uma
delas regida por estruturas diferentes, mas que tém seus papéis integrados em um
mesmo momento, de pai e de gerente, de filho e de subordinando. Essas dimensfes

serdo abordadas na secédo seguinte.

2.2 A Diferenciacéo entre Familia, Propriedade e Empresa

Esta secdo tem por objetivo evidenciar as trés dimensdes da empresa familiar como
mecanismo fundamental para seu entendimento e para cada uma das dimensdes ou
estagios coexistentes em um ciclo, considerando que toda dinAmica e caracterizacdo
de estagios da empresa familiar se da em funcdo e na consideracdo de novas
variaveis que passam a fazer parte e interferir no contexto (GARCIA, 2001). O ciclo
de vida de uma empresa familiar ndo é diferente “de qualquer empresa, a nao ser
pelo fato de aquelas trazerem, junto do desenvolvimento da empresa, 0s
desenvolvimentos das relagdes familiares de seus proprietarios” (GORGATI, 2000,
p. 28). Segundo Davis (2007, p. 98), esse ciclo corresponde ao periodo de
existéncia da empresa familiar, que vai “desde o langamento do negdcio até a etapa

de expanséo e maturidade, que, as vezes, conduz ao declinio e a morte”.

Garcia (2001) observa que o primeiro estagio do desenvolvimento da empresa
familiar esta no momento da fundacéo da organizagdo, em que o fundador, motivado
pela percepcdo de necessidades ndo atendidas de mercado, de oportunidades de
avanco tecnolégico, do aproveitamento de um patriménio disponivel, do
conhecimento especializado ou, simplesmente, da vontade de ser o dono do proprio
negdécio ou da combinagdo de um ou mais destes elementos, da inicio ao negdcio.

Nesse estagio, se confundem a personalidade do fundador e a da empresa; todas as
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decisbes sdo concentradas no dono; predomina o informalismo; normalmente, a
empresa esta na cabeca de quem a fundou; as pessoas prestam lealdade ao dono,
que, quase que invariavelmente, atua numa representacdo que alterna autoritarismo

e paternalismo; e as relacdes estabelecem-se com base na confianca.

O segundo estagio esta associado a entrada da familia no negdcio, via ingresso do
cOnjuge ou filhos, ndo necessariamente por vinculos formais de trabalho. Neste

estagio, configura o comando da empresa por quem a criou.

O terceiro estagio ocorre quando surge, no ambito da propriedade, uma sociedade
caracterizada por soOcio-acionistas. Quase sempre, € composta, inicialmente, pelo
fundador e cbnjuge, incluindo-se os herdeiros. Em geral, este estagio ja contempla a
participacdo ativa da segunda geracdo e, até mesmo a terceira geracdo da(s)
familia(s).

A FIG. 1 ilustra a representacao deste ciclo com um modelo apresentado por Gersick
et al (1997) e descreve o sistema da empresa familiar como trés subsistemas

independentes: gestdo, propriedade e familia.

Figura 1 - Modelo de trés circulos em empresa familiar

2
Propriedade

Fonte: Gersick et al. (2006, p. 6)

Nota: 1, 2, 3 — Pessoas com somente uma conexao com a empresa
4,5, 6 — Pessoas com 2 (duas) conexdes
7 — Pessoas com 3 (trés) conexdes
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O Modelo de Trés Circulos mencionado na FIG. 1 demonstra que néo
necessariamente todos os membros devem ter cota de propriedade ou participagao
gerencial no empreendimento. Segundo Gersick et al. (2006, p. 7), “0 modelo de trés
circulos ajuda a todos a verem como o papel organizacional pode influenciar o ponto

de vista de uma pessoa”.

Segundo Silva Janior e Muniz (2006), este modelo € um instrumento importante para
compreender a dindamica de uma empresa familiar no que diz respeito a
complexidade da convivéncia entre os membros da gestdo ou direcdo da empresa,

conforme identificado na FIG. 1, em que:

. Setor 1 - familiares sem participacdo nos outros subsistemas (1);
. Setor 2 - socios-proprietarios ndo gestores e nao familiares (2);

. Setor 3 - gestores nao proprietarios e nao familiares (3);

. Setor 4 - familiares proprietarios sem participacdo na gestao (4);
. Setor 5 - proprietarios gestores nao familiares (5);

. Setor 6 - gestores familiares ndo proprietarios (6);

. Setor 7 - familiares gestores e proprietarios (7).

O setor 1 caracteriza-se pela presenca familiares, que ndo sdo sécios e ndo atuam
na gestdo do negdcio. Neste ponto aspectos sentimentais falam mais alto. Na
posicao 2, estdo os sécios que ndo fazem parte da familia, tdo pouco da gestdo. Séo
apenas cotistas e seu interesse principal esta no retorno do investimento realizado,
nao Ihes importando os lacos familiares nem os interesses dos executivos que
desejam fazer carreira na empresa. Na posicdo 3, estdo os chamados
“profissionais”, ou seja, aqueles que n&o sao familiares e ndo tem participagao
societaria. Nas posicoes 4, 5 e 6 estdo os personagens que exercem duplo papel no
contexto. Na posicédo 4 estdo os familiares que sdo sécios e que ndo participam da
gestdo; preocupam-se com os resultados e na sua distribuicdo entre os socios. No
setor 5, estdo os sécios nao familiares que participam da gestao e que normalmente
ocupam cargos de confianca, respaldados pelo fundador. Assim como 0s ocupantes
do setor 4, estes também preocupam-se com os resultados e opdem-se ao uso da
empresa para favorecimento da familia. Normalmente sdo leais aos fundadores,

pessoas com as quais tem uma divida de gratiddo pela confianca depositada
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quando da entrada no empreendimento. Na posicéo 6, estdo os membros da familia
que trabalham na empresa e ndo sédo socios. No setor 7, estdo os familiares que sédo
sécios e participam da gestdo da empresa. Nao havendo a participacédo de filhos,
esta posicdo pode atribuir ao fundador trés papéis: o de pai, de socio e gestor. Neste
caso, o processo decisério ficara comprometido, pois havera confronto entre os trés
papéis sendo comum a opg¢ao por assumir um dos papeis em detrimento dos demais
(GARCIA, 2001, p. 127).

Leite (2011), amparado no conceito de Amaral et al. (1999), traduz o conceito
familiar em trés grandes vertentes: a) nivel da propriedade, em que o controle da
empresa encontra-se nas maos de uma familia que detém ou controla a maioria do
capital (controle da familia) ; b) no nivel da gestdo, em que os lugares de topo da
empresa sdo ocupados pelos membros da familia e o gerenciamento € influenciado
pela familia; em que a segunda geracao familiar assume os lugares deixados vagos
pelos parentes e assim sucessivamente (AMARAL, 1999 et al; LEITE, 2011).

O modelo dos trés circulos permite compreender toda a dindmica da empresa
familiar. A medida que entram e saem pessoas de cada um dos circulos, altera-se a
dindmica interna, provocando alteracdo nos relacionamentos, uma vez que Sao
varios e multiplos os interesses em jogo. Para melhor compreender as
transformacdes provocadas por esta interface de influéncias, Gersick et al. (1997)

propdem entdo o modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar.

Em compreensdo ao modelo proposto por Gerscick et al. (1997), Garcia (2001)
descreve os elementos constantes (FIG. 2), considerando o eixo da propriedade,
mais comumente caracterizado por um proprietario controlador, que detém todo o
capital. No estagio da propriedade, define-se a sociedade entre irmédos, momento da
primeira sucessdo patrimonial. O terceiro estagio € chamado de “consoércio de
primos”, quando a terceira geragao assume o controle da propriedade. Vale ressaltar
gue a evolucéo dos estagios ndo segue uma ordem légica, podendo uma sociedade
de irmaos retornar ao eixo proprietario controlador, de acordo com a contingéncia.
Para o autor, o modelo n&o explica completamente a situagcéo de todas as empresas
familiares, j& que ndo necessariamente elas seguem as etapas e a ordem propostas,

mas procura compreender o que acontece com a maioria dessas empresas e busca
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demonstrar as transformacgfes que ocorrem nas trés dimensfes, sob uma oOtica
evolutiva, ndo prevendo uma relacdo direta dos trés eixos. No entanto, o efeito
sistémico indica que se transformacdes ocorrem em uma dimensdo mudancas

também acontecerdo nas demais.

Figura 2 - Modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar

- : A _
Maturidade Desenvolvimento
da Empresa
J—
Expanséao/
Formalizacéo
Lancamento Familia Entrada Trabalho Passage
» Fundador de conjunto m do
Jovem desc:’;ge”te Comando
Proprietério
E
Controlador mpresa
.«‘* L ® e L »
Sociedade
entre Irmaos -~ .
e Desenvolvimento
8 da Familia

Consércio -

de Primos - .
- Desenvolvimento

da Propriedade

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 18).

Renato Bernhoeft, a fim de compreender as caracteristicas e os desafios de cada
um dos trés circulos, fornece elementos interessantes a evolucdo de cada eixo. O
autor propde em sua analise que enquanto na familia o crescimento é geométrico,
na medida em que sucedem as geracdes, no circulo da propriedade ocorre a
pulverizacdo do controle societario, enquanto na empresa se exige unidade de
comando e que as decisfes sejam tomadas rapidamente. No eixo da familia as
relagcbes sao impostas e regadas por emocgédo e afeto; fatos que nem sempre
garantem bom nivel de relacionamento e em se tratando de sociedade ser sécio de
alguém que nao se escolheu como soécio € algo muito complicado. Na empresa, as
relacdes estdo baseadas em hierarquia; o que prevalece € a dindmica do mercado e
isto implica necessidade de posicionamento de seus membros em relacdo aos
interesses familiares. Quando a dinamica de mercado € desconsiderada em favor

das questdes familiares, a empresa corre riscos (BERNHOEFT, 1996, p.31).
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Conforme Alvares (2003), qualquer que seja o grau de sobreposicéo entre os eixos,
0 que se observa na pratica € a presenca simultdnea de diferentes fatores de
entrelacamento. Ou seja, quando o0s objetivos da familia influenciam ou se
confundem com os da empresa verifica-se também a transferéncia de regras e de
padrbes de comportamento da familia para a empresa, bem como a mistura de
papéis. O impacto de sobreposicédo € determinado pelo grau em que ela ocorre. Os
diferentes graus de sobreposicdo podem ser classificados por meio da tipificacao:
“estrutura fusionada”, “estrutura indiferenciada”, “estrutura separada”, conforme

propde a autora.

Na estrutura fusionada, os membros da familia ocupam todos os cargos de direcéo e
muitos dos cargos de geréncia e o capital € todo familiar, podendo o patriménio da

familia ser confundido com o da empresa.

Na estrutura indiferenciada, a presenca de profissionais ndo pertencentes a familia é
expressiva, mas os interesses e a influéncia da familia sobre a organizacdo também
sdo grandes e a identidade da empresa se confunde com a da familia. Neste tipo de
estrutura, o desejo de continuar o negocio por parte das familias proprietarias no

controle baseia-se na mudanga.

Na estrutura diferenciada, a empresa e as familias tém identidades préprias. Ou
seja, a familia pode ter o controle acionario, mas ha clara separacdo entre o0s
interesses da empresa e os da familia, que tem comprometimento com o capital.
Neste caso, 0s objetivos da empresa sdo soberanos e o poder decisorio é

compartilhado.

Na estrutura separada, como sugere o nome, ha completa separacao entre familia,
empresa e capital, podendo esse até deixar de pertencer a uma familia ou empresa,
em que deixa de ser familiar. Para este tipo de classificacdo, pressupde-se uma

ruptura entre propriedade e gestéo.

Como estratégia de diferenciacio dos sistemas, Alvares (2003) propde alternativas
tais como, “acordos de acionistas” e “protocolos das familias proprietarias”, a fim de

dirigir e controlar os negocios. Sob essa orientacédo, quando o grupo de proprietarios
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elabora as politicas e as regras que vao orientar esse escopo de relacionamento
acabam por discutir questdes essenciais, como tabus, preconceitos, mitos e valores,
podendo, assim, produzir um alinhamento entre elas. Neste sentido, estes acordos e
protocolos atuam como mecanismo de prevencdo de conflitos na sociedade.
Progressivamente, a empresa familiar vai modificando a sua dinamica, seja pelo seu
estado geracional, seja pelos objetivos das familias proprietarias, cirando a
necessidade se rever os modelos mentais vigentes, 0s valores e as premissas que a
sustentaram até entdo; fatos esses que somados contribuem para o processo de

profissionalizagao da organizagao.

2.3 Vantagens e Desvantagens de Empresas Familiares

Toda organizacdo possui pontos fortes e fracos, traduzidos aqui por vantagens e
desvantagens. Esta regra também se aplica as empresas familiares. Em relacéo as
desvantagens ou dificuldades é importante registrar que existem empresas que ja

superaram esta fase; todavia, isso nao tira a importancia de trata-las aqui.

Para Adachi (2006) aspectos tais como, centralizacdo de poder pela figura do
fundador; auséncia de organograma definido; auséncia de hierarquia; confusdo e
acumulo de cargos e funcdes; contratacdo de amigos ou familiares ao invés de
profissionais; paternalismo, além da reduzida possibilidade de ascenséao profissional,
em detrimento de um membro da familia, oferece um panorama do que vém a serem
problemas e/ou desvantagens de um empreendimento familiar. Para o autor, a
centralizacdo do poder, por exemplo, € uma consequéncia da postura do fundador,
gue, ao empreender um novo negdécio, se sente obrigado a participar a exercer

todas as atividades.

Oliveira (1999) citado por Leone (2005) descreveu algumas vantagens (elementos
facilitadores) e desvantagens (elementos dificultadores) encontradas em empresas
familiares. Segundo Garcia (2001), como elementos facilitadores tém-se variaveis
que contribuem positivamente para 0 sucesso e a consecu¢ao dos negocios, assim
como fatores dificultadores, isto €, aqueles que podem prejudicar ou inviabilizar a
realizacdo de um trabalho ou a continuidade do negocio. A identificacdo desses
fatores ou situacdes permite a empresa ajustar o trabalho as principais questdes que

envolvem o ambiente da empresa familiar.
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Dentre as vantagens, ou elementos facilitadores, destacam-se: interesse em torno
de um patrimonio comum, o que gera um sentimento comum de unidade; sucesséo
de herdeiros competentes que poderdo dar sustentabilidade e continuidade ao
negocio; sentimento de ter um negdécio proprio capaz de gerar motivacao,
responsabilidade e prazer; e conhecimento dos membros da familia, inclusive do
provavel sucessor. Aqui também se distingue a questdo de fazer com que os
membros comecem a conhecer a empresa desde cedo e de se sentirem parte dela,
ainda que nédo trabalhem 14, um conhecimento profundo, capaz de propiciar
melhores chances de suportar as dificuldades de buscar solugdes. Por ser familiar,
pode criar forte relagdo de credibilidade e confianga com seus clientes, pois as
pessoas gostam de se sentir em casa, em familia. Dentre as desvantagens, ou
elementos dificultadores, estéo: fator de mutacéo; utilizacao da estrutura da empresa
para fins particulares (ligagbes, impressdes, salas e funciondrios); impunidade ao
descumprir regras, O que gera sentimento negativo; sucessao familiar,
especialmente em funcionarios que veem o0 préprio superior sem a preocupacao
devida com a empresa; a concorréncia entre os familiares pode levar ao estresse e a
perda de foco, deixando a empresa em segundo plano e prejudicando os negécios;
existéncia de nepotismo, em que todos querem viver do dinheiro da empresa, mas
nem todos tém talento ou interesse em trabalhar por ela; dificuldade em demitir
devido ao laco familiar; e falta de separacdo entre o que deve ser vivenciado na

empresa e o0 que deve ser vivido em casa.

Relata Bernhoeft (1989) que os pontos fortes (vantagens) sao proximidade entre a
empresa e o centro do poder; possibilidade de decisdes ageis; conhecimento das
caracteristicas do pai; facilidade para implantar mudancas estruturais; e agilidade
para estabelecer parcerias tecnoldgicas. JA os pontos fracos (desvantagens) se
apresentam como confusdo entre propriedade e gestdo; auséncia de estratégias
claramente definidas; lutas constantes pelo poder; predominancia de caprichos
individuais; falta de clareza sobre a vocacdo da empresa; caréncia de investimentos

em recursos humanos e tecnologia; e melhoria de métodos e processos.

Gongalves (2000) dispde as vantagens e desvantagens como virtudes e vicios da

empresa, respectivamente, no Quadro 1:
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Quadro 1 — Virtudes e vicios da empresa familiar

Os pontos fortes — virtudes Os pontos fracos — vicios
A empresa como fim em si A empresa patrimonial
Identificagdo da familia com . o
A empresa para servir a familia
aempresa
o conhecimento do negdcio; o usufruir do negécio;
o competéncia; o “esperteza’;
o politica de investimentos; o distribuicdo integral dos lucros e
o desenvolvimento. “distribuicdo disfarcada”;
o sonegacao de impostos;
o “diversificagao” dos investimentos.
Patrimdnio intelectual Patrimdnio imobiliario
o modelo de gestéo flexivel; o modelo de gestdo autoritario;
o organizagdo simples; o organizagéo confusa e incompleta;
o procedimentos desburocratizados; o burocracia e controles excessivos;
o decisbes rapidas e criativas. o decisdes intuitivas e contraditérias.
Cultura da empresa Cultura da familia

o participacdo ativa de todos; o elitismo;
o fidelidade & empresa; o paternalismo;
o confiabilidade; o nepotismo;
o continuidade. o oportunismo e descontinuidade.

Fonte: Gongalves (2000)

Sob a odtica das virtudes, Leone (2005, p. 16) descreve que a ideia de empresa
familiar ndo deve estar associada a imagem tradicional de gestdo patriarcal ou
matriarcal dos negadcios, propriedades do mesmo nome. Ainda sob essa perspectiva
Castro, Moraes e Crubellati* . (2001) citados por Leone (2005) retratam as
vantagens e as desvantagens considerando a capacidade da familia empreendedora
em administrar suas relacfes, a fim de evitar situacdes que possam prejudica-la,

principalmente nas fases de sucessao do controle estratégico da organizacao.

Lodi (1998) traduz vantagens e desvantagens como forgas e fraguezas e propde a
existéncia de equilibrio entre ambas, de forma que nenhuma delas se sobreponha a
outra. Para o autor as forcas se referem a lealdade dos empregados, que é mais
acentuada na empresa familiar, em fungcdo da identificacdo destes com figuras
concretas; a referéncia ao nome tradicional da familia em ambito tanto local quanto
nacional; a possibilidade de continuidade da administragdo; a unido entre acionistas
e os dirigentes, garantindo a sustentacao do negocio; a um processo decisorio mais

rapido; a sensibilidade e insercéo social e politica do grupo familiar; a sucesséao na

4 CASTRO, Luiz Carlos; MORAIS, Maristela; CRUBELLATE, Jodo Marcelo. Atitudes e
comportamentos da clpula e os processos de profissionalizagéo, formalizagao estrutural e
sucessdo em empresas familiares: um estudo exploratério. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 25, 2001, Campinas.
Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2001.
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linha familiar, permitindo uma ligagéo entre o passado e o futuro, entre os valores do
fundador e as vocacdes e as visfes pessoais dos dirigentes atuais. J& as fraquezas
manifestam-se por meio da existéncia de conflitos de interesse entre familia
empresa, incorrendo em indisciplina, utilizacdo ineficiente dos administradores nao
familiares e no excesso de personalizacdo dos problemas administrativos; ao uso
indevido dos recursos da organiza¢do por membros da familia, transformando-a em
“a galinha dos ovos de ouro”; na falta de gestdo dos sistemas financeiros e de
apuracéao de custo e de outros procedimentos administrativos, tornando o lucro algo
ndo planejado e infortuito; na resisténcia a modernizacao; e nas promoc¢des nao por

competéncia, e sim por favoritismos.

2.4 Estilo de Gestao

Uma pergunta que sempre surge em qualquer organizacao é qual o melhor modelo
de gestdo a ser adotado. Considerando o vasto universo de empresas familiares
existentes, nas diversas areas, tamanho, localidade, mercados, € impossivel
determinar um modelo de gestdo Unico a todas as organizacdes, sem distin¢ao.
Sobretudo, quando se considera a peculiaridade das empresas familiares, fato que
tem reflexo em sua gestao (ADACHI, 2006).

Ademais, para o autor, o questionamento do modelo de gestdo mais adequado
ganha destaque no universo das empresas familiares, porque se discute se 0s
membros da familia devem ou nao fazer parte da gestdo da empresa, tendo em vista
trés posicionamentos: a) a posicdo do fundador; b) a posicdo de um executivo de
uma grande organizacdo; e c) a posicdo de um consultor externo ao ambiente

familiar.

A seguir, a fim de delimitar esta pesquisa uma descricdo sobre os estilos do

fundador e filho-dirigente.

2.4.1 Estilo do Fundador

De acordo com Garcia (2001), os fundadores nutrem especial orgulho por suas
empresas, uma vez que sao obras que construiram com grande esfor¢co e dedicacéo

e que Ihes permitiram ser reconhecidos socialmente, com representatividade social.



38

Caracterizam-se por serem pessoas de personalidade muito forte. Segundo o autor,
em um cenario de grande centralizacdo no que diz respeito a forma de se
administrar, existem fundadores com visdes diferenciadas e privilegiadas ndo s6 no

negocio, como da prépria condicdo da empresa familiar.

Lodi (1998) menciona fundadores que muito cedo perceberam que o futuro de suas
empresas estava em grande parte ligado a clara separacéo entre familia e negocio.
Sob esta perspectiva, conforme esclarece Bom Sucesso (2005), a analise de
empresas que nao deram certo, geralmente, revela que o0s problemas
diagnosticados dizem respeito a influéncia da personalidade e da visdo de mundo do
fundador, por sua capacidade de influenciar as duas instituicbes sociais, a familia e

a empresa.

Diante do exposto, faz-se necessario discorrer sobre algumas das caracteristicas,
bem como o perfil desses empreendedores/fundadores, considerando que o perfil do
fundador exerce importante papel no surgimento da empresa, ja que € partir das

ideias desse empreendedor que a empresa passa a ser criada.

Segundo Schein (1982):

[...] as organizagcBes comecam sob a forma de ideias nha mente das pessoas
e 0 primeiro problema humano de qualquer organizagdo € 0 processo
mediante o qual uma ou mais pessoas transformam uma ideia num
esquema de uma série de atividades a serem executadas por duas ou mais

pessoas (SCHEIN. 1982, p. 15).

Estudiosos de empresas familiares tém caracterizado os fundadores das mais
diversas formas. Para Werner (2004), as principais caracteristicas sao a grande
capacidade de trabalho, a habilidade de auto-sacrificio, a busca continua do
progresso, além de visdo e conhecimento pratico, bem como a combinacéo de suas

relacbes pessoais (network).

McClelland (1962) coloca que as pessoas podem ser divididas em dois grupos: uma
minoria que, quando desafiada por uma oportunidade, demonstra-se disposta a
trabalhar arduamente para conseguir algo e uma maioria que, ndo se importa ou nao

se manifesta tanto assim. As pessoas que tem necessidade de realizar destacam-se
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porque independentemente de suas atividades, fazem com que as coisas

acontecam e sao tidas como empreendedoras.

Por definicdo, Garcia (2001) define o empreendedor como alguém que teve o desejo
de realizar e aceitou ou teve a necessidade de assumir riscos, sem, as vezes, medi-
los, mas que, de qualquer forma, soube superar os obstaculos, sendo por diversas
vezes visionario e sempre persistente. Normalmente s&o figuras carismaticas,

conquistam a admiracao de funcionarios, clientes, fornecedores e outros publicos.

Em consonancia a esta proposta Levinson (1971), citado por Lank (2003), afirma
que, para o empreendedor, 0s negodcios sdo necessariamente uma extensao de si

mesmo e, acima de tudo, uma forma de satisfacéo e realizacao pessoal.

As empresas sao iniciadas tendo como base as ideias das pessoas que as criaram.

Por sua vez, essas organizacdes seguem o perfil de seus fundadores. Para o autor,

[...] se a organizagdo obtém éxito na consecucdo do objetivo de congregar
adeptos ou criar a demanda para um produto ou um Servico novo, essa
organizacgao sobreviverd, crescera e conseguira firmar-se. Os fundadores ou
empresarios que déo inicio a uma organizacdo podem sair da empresa ou
morrer, ou podem ser forcados, por novos dirigentes, a ter uma visédo nova
de como a organizacdo deve funcionar. Se a organizacdo continuar a ter
éxito, ela sobrevivera por sucessivas geracdes de liderancas e praticamente
terd vida prépria (SCHEIN, 1982, p.15).

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 8) afirmam que “todo fundador ndo deixa para seus
herdeiros apenas um conjunto patrimonial. Ele torna seus descendentes sicios que
nao se escolheram e os transforma em membros de uma familia empresaria”. Leone
(2005) afirma que alguns autores, dentre eles Garcia (2001), classificam os
fundadores como pessoas intuitivas e emotivas, complexas, aventureiras,
desajustadas, ora génios, ora, até mesmo, loucos. Para o autor eles sdo donos de
uma imagem forte e carismatica, relutam em entregar o poder e dificultam a
ascensdo da nova geragao — sempre serao uma sombra para 0s que estiverem na
linha de sucessdo. Acrescenta, ainda, que necessidade de exercer controle,
sentimento de desconfianca constante, necessidade de reconhecimento, e
dificuldade em trabalhar com estruturas organizacionais tradicionais sdo aspectos

gue contribuem para caracterizar o perfil dos fundadores. A fim de dar destaque a
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figura do fundador como homem de representatividade social, Danco (1995) relata
que nos Estados Unidos os fundadores sdo comparados a “vacas sagradas’,
adquirindo um nivel de respeito comparavel ao que se tem pela propria mae.
Segundo o autor, naquele pais, ser contra o fundador € o0 mesmo que ser contra a

Ameérica.

Para Gongalves (2000, p. 238), dentre as qualidades do fundador estdo: “atracéo
pelo risco, imaginacdo, pragmatismo, dinamismo para decidir, autoestima, vaidade,
oportunismo, perseveranga, carisma e discricdo”. Acrescenta-se a esta proposta a
definicdo de Oliveira (1995) ao afirmar que visdo € uma caracteristica essencial dos
empreendedores e o requisito de personalidade que mais tipicamente qualifica o

empreendedor.

Em outra perspectiva, Oliveira (1995) caracteriza o fundador sob quatro orientacdes:

. 0 empreendedor, definido a partir dos resultados que consegue gerar;
. definido a partir dos comportamentos que apresenta;
. definido a partir dos tracos de personalidade que demonstra ter; e

. definido a partir da historia pessoal que o teria levado a ser como é.

A fim de tipificar os perfis dos fundadores, Leone (2005) langa mé&o dos quatro tipos
de criadores de empresa, caracterizados por Laufer® (1975) citado por Leone, 2005):

. Empreendedor-gestionario e inovador - perfil que privilegia o crescimento.
Sua principal motivacéo é a auto-realizacéo;

. Empreendedor-proprietario - igualmente preocupado pelo desenvolvimento,
desde que sua independéncia financeira ndo seja ameacada;

. Empreendedor-técnico - que nao privilegia o crescimento, e sim a eficacia
técnica, a produtividade e a rentabilidade;

. Empreendedor-artesdo - ndo se considera um empreendedor. Seu objetivo

principal é assegurar a independéncia pessoal e a sobrevivéncia de sua

® LAUFER, J. C. Comment on deviant entrepreur. Revue Francaise de Gestion, Paris, v. 2, n. 2,
p.18-29, 1975.



41

7

empresa. Ser o proprio patrdo é mais importante do que obter sucesso

econdmico.

A ainda neste capitulo faz-se necessario compreender a maneira como a qual os
fundadores tomam decisdes. Na maior parte das vezes, seu comportamento €
autoritario e apresentam dificuldade em compartilhar decisdes. Salvo em empresas
altamente profissionalizadas, a estrutura de poder em uma empresa familiar pode

ser classificada, segundo os tipos apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Tipos de poder em empresas familiares

TIPO DESCRICAO
- Implica decisbes estratégicas concentradas nas méos do controlador
ou dono.
- A empresa tem a “cara do dono”, com seus vicios e virtudes. As
Poder absoluto néo decisdes dificilmente sédo questionadas por familiares ou nao.
compartilhado - Autoconfianga exagerada do controlador.

- Forte tendéncia a manter o status quo.

- E a condicdo menos favoravel para dar inicio ao processo de
sucessdo, pois o sucessor sempre ficard a sombra do pai.

-+ Grandes decisdes sdo tomadas somente pelo fundador, apesar de os
filhos ou outros parentes terem participacdo em decisdes estratégicas
na empresa.

- A profissionalizacao € incipiente e o fundador, ou dono, detém poder
absoluto para grandes decisdes.

- O fundador nédo acredita que tenha em ambito familiar alguém
competente o suficiente para substitui-lo.

- Ambiente propicio a conflitos.

- As decisfes sdo tomadas a partir do compartilhamento entre os
membros da familia, sob a orientacdo do conselheiro presidente: o
dono.

- Aceita riscos com moderacao.

- Ambiente propicio ao inicio do processo de sucesséo.

Fonte: Adaptado pela autora de Amendolara (2005, p. 16)

Poder concentrado

Poder parcial ou
semidelgado

Conforme o Quadro 2 e segundo Amendolara (2005), existem trés categorias de

poder:

a) Poder absoluto do controlador, ndo compartilhado;
b) Poder bastante concentrado, mas compartilhado em parte com outros
membros da familia;

c) Poder semidelgado ou profissionalizacdo parcial.
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2.4.2 Estilo do Filho Dirigente

Geralmente, nas empresas familiares, um fator determinante para aprovacdo ou
desaprovacédo de algumas atitudes ou procedimentos sao as ideias das pessoas que
controlam a sua administracdo (RICCA, 1998). A avaliacdo da longevidade de uma
organizacdo e seu processo de sucessdo passa, muitas vezes, pela falta de
habilidade do fundador em criar um processo profissional para a posicédo de direcéo
gue assegure uma competéncia clara nos altos niveis da empresa, bem como o
consenso, entre as principais partes interessadas (incluindo notadamente a familia
proprietaria) de que a pessoa mais qualificada para o cargo foi escolhida, seja ela

um membro da propria familia ou néo.

Amendolara (2005, p. 22) disp6e que desenhar o perfil do sucessor e/ou soécio
dirigente e prepara-lo é tarefa que se impde como premissa ao sucesso de um
processo de profissionalizacdo da empresa. Ao sucessor ndo basta capacidade e
inteligéncia; fatores sentimentais, politicos e financeiros se somam dificultando sua
preparacao para assumir o comando. O autor faz questdo de frisar que conhecer a
fundo o negdcio, gostar da atividade e capacidade de empreender sdo fundamentais
ao sucessor e que aspectos tais como: “ndo tem nitida vocagao para o negdécio”; ser
apenas um bom executivo e ndo um empreendedor e possuir pouca capacidade de

lideranca tornam a escolha do sucessor ou dirigente fragil.

Compreender, portanto, o estilo do filho dirigente significa compreender a expressao
do poder e a continuidade de um nome de familia. Neste caso, tratar o perfil do
sécio-dirigente inserido em um processo de profissionalizagdo da empresa, implica
em visao estratégica, baseada no compartilhamento de um “sonho”, que pode ser
pertencente originalmente ao fundador ou ser construido pela geracdo que esta no
poder. Ademais, considerando as questbes envolvidas na transicdo em cada uma
das trés dimensdes da empresa familiar é fator de ordem a distingdo entre as trés
dimensdes — familia, propriedade e gestdo, que se apresenta como condi¢cdo basica

para viabilizar a continuidade da empresa (GARCIA, 2001).

Ainda para o autor, a ideia do “sonho compartilhado” representa a grande dire¢ao de

conquista, capaz nédo s6 de dar a direcdo, como também de gerar comprometimento
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emocional das pessoas em relagdo a este sonho. Outro aspecto que merece
destaque neste capitulo é o legado ideolégico do fundador como um dos pontos
fundamentais a preservacdo do negocio. Portanto, cabera ao filho dirigente, aqui

tratado como sucessor, a manutencao de uma filosofia vencedora.

Garcia (2001) sob o mote da globalizacdo, diz que um grande nimero de empresas,
mudou sua configuracdo, atuando como adquiridas ou adquirentes. Cenario que
passou a exigir do empresario, novas competéncias, relativas a sua capacidade de
se adaptar as mudancas e uma necessaria profissionalizacdo da sua relagdo com o
negocio. Aspectos emocionais sdo substituidos por uma conduta mais pragmatica,
necessidade imposta pelos novos tempos. Coincide com este momento a
pulverizagdo da propriedade em muitas empresas familiares, pela sucesséo de
geracbes e consequente aumento de soOcios. Este cenario imputa as novas
empresas conviver com novos parceiros, sécios de capital ou de joint-ventures.
Diante desses novos parametros, as familias empresarias se deparam com a
necessidade de preparar seus membros para desempenhar papéis, que podem ser

de trés tipos:

. Acionista — preparado para atuar como investidor; ndo necessariamente tem
faz parte do conselho de administracdo ou atua como executivo.

. Conselheiro — tem funcéo de apoio as questdes relativas a administracéo; e

. Gestor — participa ativamente da gestao.

Sob o prisma do desenvolvimento dos acionistas, a Fundacdo Dom Cabral (Belo
Horizonte — MG), oferece a Parceria para o Desenvolvimento de Acionistas (PDA)®,
cujos objetivos gerais sdo prover 0s acionistas para assumirem a responsabilidade

basica como gestores do capital e de negdcios, com 0s seguintes propositos:

a) Garantir decisOes corretas e implementacdes competentes com foco em
Retorno de Investimento e Aumento do Valor da Empresa/Negdcio.

b) Decisbes quanto a estratégia competitiva, na perspectiva da estratégia
como escolha entre alternativas para aplicacdo de recursos, visando

maximizar resultados.

6 Fundacdo Dom Cabral: www.fdc.orb.br
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c) Buscar perenidade do negécio, tratando interesses dos acionistas com
respeito e postura profissional.

d) Prever e administrar a sucessao dos negocios.

Buscou-se, tomando como base esta conceituacdo, tracar o perfil do sécio dirigente
de uma empresa profissionalizada. O ocupante do cargo, podera se encontrar na
posicdo 7, do Modelo de Trés Circulos proposto por Gersick et al. (1997) , no
entanto, ndo assumira os trés chapeéus: de pai, de sécio e gestor. Sua atuacao sera
orientada por uma perspectiva evolutiva da empresa, respeitando as transformacoes

gue ocorrem nas trés dimensdes.

2.5 Profissionalizacdo da Gestao

Adachi (2006) diz que profissionalizar uma empresa familiar ndo significa apenas
abolir o a praxe do pai utilizar o termo filho na empresa e vice-versa. O processo
consiste em preencher cargos com pessoas que detenham habilidades necessarias
para cumprir suas funcdes e assumir responsabilidades, sobretudo profissionalizar a
familia. O autor ressalta que, via de regra, inexiste profissionalizacdo nas empresas
familiares, especialmente as que sdo administradas pela 12 geracdo, mas ha
excecOes que ja ultrapassaram com sucesso 0 processo de profissionalizacéo e se
encontram num estagio avancado para assegurar uma vida organizacional longa. Ha
de se considerar também que existem trés perspectivas acerca do tema que devem
ser observadas: a) a profissionalizacdo dos gestores, b) a profissionalizacdo dos

familiares e c) a profissionalizacdo dos socios.

A profissionalizacdo de gestores na pratica consiste na contratacdo de executivos
comprovadamente competentes para ocupar cargos importantes no seu
organograma, envolvendo regras de contratacao, fundamentadas na necessidade de
profissionais para desempenhar determinada funcdo, politicas de remuneracao
equiparadas ao cargo e equivalente as praticadas no mercado e avaliacdo pelo
desempenho. J& na profissionalizacdo dos familiares, com base na definicdo da
profissionalizacdo dos gestores acima descrita, pode-se deduzir que os familiares
terdo liberdade de escolher a carreira que desejarem e esta escolha deve ser

baseada nas aptiddes e vocacdes de cada pessoa e deve contar com 0 apoio da
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familia. O terceiro tépico da profissionalizacdo de uma empresa familiar envolve a
profissionalizacdo dos sécios, jA que os herdeiros, independente da profissdo que
desejarem seguir, serdo membros de uma mesma sociedade, e como socios, devem
estar preparados para este papel, especialmente pelo fato desta sociedade
representar uma parcela significativa do patriménio de cada herdeiro, na qual ele
fard jus ao recebimento de dividendos e outros direitos. Neste ambito é relevante ao
processo fazer com que cada sécio conheca os limites dos seus direitos, seus

deveres, e que adote uma postura de socio profissional (ADACHI, 2006).

Conforme Vidigal (1997), a presenca das empresas multinacionais e, mais
recentemente, a abertura dos mercados proporcionou imputou a empresa tradicional
um posicionamento: modernizar-se e profissionalizar-se para competir e sobreviver,
ou desagregar-se e ser absorvida por grupos estrangeiros. Para o autor, a receita
esta em profissionalizar a empresa passa primeiramente pela profissionalizacdo da

familia.

Sobre este assunto, Bernhoeft (2004) comentou o seguinte:

E um engano muito comum na empresa familiar confundir a
profissionalizagdo do gerenciamento da empresa ou nheglcio com a
profissionalizagdo da sociedade. Uma empresa familiar pode ter uma gestéo
muito competente e profissional, mas ver seu futuro comprometido pela falta
de profissionaliza¢@o dos seus colaboradores (BERNHOEF, 2004, p. 67).

Neste contexto, existem grupos de empresas com gestdo profissional. Portanto,
compreender vantagens e desvantagens ao empreendimento familiar, possibilita
maior alcance no processo de profissionalizacdo da gestdo. Conforme descreve
Macedo’ (2003) citado por Leone (2005) uma empresa familiar saudavel tem de ter
direcdo independente e forte, incluindo profissionais que estejam fora do ambito

familiar — neste caso, funcionam como vélvulas de seguranca.

De acordo com Lodi (1998), profissionalizar:

" MACEDO, Ivanildo et al. Aspectos comportamentais da gestdo de pessoas. Rio de Janeiro:
FGV, 2003.
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E o processo pelo qual uma organizagdo familiar ou tradicional assume
praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas;
€ 0 processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no meio
de administradores familiares (LODI, 1998, p. 25).

Ainda de acordo com o autor, a profissionalizacdo em empresas familiares implica

em trés pontos basicos:

. O sucesso em integrar profissionais familiares na direcdo e na geréncia da
empresa.
. O sucesso em adotar préaticas administrativas mais racionais.

O sucesso em recorrer as consultorias e assessorias externas para
incorporar sistemas de trabalho ja presentes em empresas mais avancadas

ou recomendados nas universidades e nos centros de pesquisa.

Sob essa perspectiva, Ricca (1998) acredita que a profissionalizacao da familia esta
associada muito mais a uma atitude da propria familia proprietaria, do que na

contratacao de profissionais externos ao ambiente familiar.

Neste ambito, vale ressaltar que a questdo dos profissionais ndo familiares é
delicada porque parte-se da premissa de que a empresa nao é capaz de ser gerida
pela familia. E apresentam-se como antiteses ao sucesso da profissionalizacéo
aspectos tais como a falta de planejamento e falhas na integracdo dos novos
profissionais. Ao profissional ndo familiar cabe além da prestacdo de servicos
eficiente e eficaz, especial atencdo a forma como as relacbes sao interpretadas e
cultivadas, considerando, portanto: a) relacdes para cima, com a familia; b) relac6es
para baixo, com os subordinados e c) relacdes para o lado, com os colegas (LODI,
1998).

Observa-se que ndo necessariamente o termo profissionalizacdo € sinénimo de
troca de todos os membros da familia que trabalham na empresa por profissionais
do mercado de trabalho. Para Grzybovski (2002) a profissionalizacdo néo precisa ter
carater excludente da familia e de entrega do controle a executivo contratados ou a
consultorias externas que, em curto prazo, podem desmontar e comprometer as

relacdes da empresa com a familia. Passos et al. (2006) seguem a mesma linha e
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acrescentam que a o processo vai muito além da chamada profissionalizacdo da

empresa e inclui o desenvolvimento de mecanismos de governanca.

Profissionalizar uma empresa pode significar adotar as melhores praticas de
administracdo, mas, é mais do que isso, é saber que apesar da proximidade e
interdependéncia dos sistemas € preciso haver limites claros e bem definidos entre
os sistemas. Apesar de diferentes conceitos, duas caracteristicas sao notérias, as
empresas familiares pertencem ou sao controladas por uma ou mais familias
(MOREIRA JR.; BORTOLI NETO, 2007).

Para que a profissionalizacdo atinja niveis satisfatorios, Bernhoeft (1989) diz ser
necessaria a criacdo de um conselho de administracdo, cujos membros sejam
unidos por grau de parentesco; uma diretoria bem balanceada, composta por

familiares e profissionais maduros.

Acrescenta-se a esta perspectiva, o fato de que as relagdes entre os membros de
uma familia devem estar em um nivel de respeito, a fim de preservar o nivel
profissional. Donatti (1999) propde ainda que profissionalizar ndo é simplesmente
entregar a administracdo nas maos de um profissional externo. O trabalho devera
apoiar-se em trés pontos: primeiro na familia, ambito em que estdo envolvidas as
guestdes emocionais, as quais devem ser resolvidas a fim de ndo comprometer o
futuro dos negdcios; segundo, na propriedade, em que as relacfes de poder estdo
envolvidas e a questao sucessoria ganha destaque; no terceiro e ultimo ponto, que
trata da profissionalizacdo daqueles que vao conduzir os negocios, cabendo a eles a
compreensao das caracteristicas que diferenciam empresas familiares das nao

familiares.

Ha de se considerar neste contexto, vantagens e desvantagens inerentes ao
processo. Para Oliveira (1999) as vantagens caracterizam-se pela maneira de
receber rapida e efetivamente as experiéncias e os conhecimentos de um executivo
profissional, incorporando com isto novos estilos de administracéo e na flexibilidade
para alteraces de executivos. Essa flexibilidade é inevitavel para que a empresa
familiar mude e adquira agilidade. Por outro lado, a busca pela profissionalizag&o

apresenta alguns pontos que podem deixa-la em desvantagem em relacdo ao
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processo. Serd preciso, portanto a empresa observar se o profissional contratado
esta em consonancia com a “maneira de ser” da empresa e se 0s elementos
oferecidos para a retencdo destes sdo suficientemente competitivos como o0s que
surgem no mercado de trabalho (DONATTI, 1999).

Profissionalizar uma empresa imputa tanto a gestores profissionais quanto a
proprietarios uma postura, de acordo com 0 cargo que ocupam, Ou seja, que 0S
gestores atuem como executivos responsaveis pela administracdo dos negocios, e
que 0s proprietarios sejam comprometidos com o exercicio de seus direitos e
obrigag6es na propriedade. Dessa forma, ha uma atribuicdo, por mérito, aquele que
for competente a ocupacdo de um cargo estratégico na empresa. Para tanto sera
necessaria a valorizacdo de aspectos tais como: a)conhecimento conceitual e
pratico, adquiridos por meio do aprendizado com experiéncias reais; b) habilidade
em liderar; e c) vocacao para atuar no negdcio familiar. Observa-se que para este
altimo aspecto ndo basta ter nascido na familia empresaria. Faz-se necessario
apresentar habilidades notadamente desejaveis para o mercado e entender que a

imposicao nao fara surgir grandes executivos (ADACHI, 2006).

Tendo em vista a relevancia do processo pergunta-se: Qual o0 momento ideal para
que a profissionalizagcdo aconteca? A empresa ndo deve praticar uma agenda
orientada pelo momento da sucesséao, pois a profissionalizacdo deve ser discutida
continuamente, orientada pelo nivel de crescimento da organizacdo. O ideal € que 0
tema seja tratado desde o momento de fundacéo da empresa, com a contratacao do
primeiro funcionario que devera preencher os requisitos necessarios para o cargo

para o qual ser& contratado.

Em resposta ao titulo deste capitulo, Adachi (2006, p. 133) propde que
“profissionalizar uma empresa familiar significa decidir pela razdo, e n&o pela

emocao”, fato que configura um estilo decisério mais orientado para o negdécio.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda os aspectos relativos aos procedimentos metodologicos
adotados na pesquisa, estruturados a partir dos aspectos gerais do estudo,
discorrendo ainda sobre a forma como os dados foram coletados e tratados, com

vistas a alcancar os objetivos propostos.

Para a consecucao do objetivo principal desta pesquisa que, consiste em descrever
e analisar a influéncia dos estilos de gestdo do fundador e “filho dirigente” no
processo de profissionalizacdo de uma empresa familiar de médio porte de Belo
Horizonte, atuante no segmento de tecnologia, 0 método escolhido foi o estudo de
caso, por permitir entender isoladamente determinados fatos sociais, no intuito de

compreendé-los em suas singularidades (MICHEL, 2005).

Foram realizadas duas entrevistas, envolvendo o fundador e o filho dirigente
orientada, a partir de um roteiro semiestruturado, especifico para cada ator. A fim de
se compreender sobre os estilos de gestdo foi aplicado a cada respondente, um
inventario para levantamento de perfil e competéncias — RH Profiler’. Esta
ferramenta tem como base a avaliacdo em cluster de combinacdes de quatro perfis
basicos e distintos. Ha varias combinac¢des possiveis de predominancias diferentes e
de diferentes niveis para estes quatro perfis, que geram personalidades singulares,
indices e percepcdes de mundo diferentes que sdo medidos pelo sistema. No RH
Profiler, estes quatro perfis ttm uma nomenclatura que traduz exatamente o que
quer dizer, e sua classificacdo explicita sua caracteristica principal (RH PROFILER,
2010).

A FIG. 3, demonstra caracterizacdo dessa classificacao:

® RH Profiler: O RH Profiler é um sistema de Identificacdo de Perfil Profissional/Comportamental,
destinado a recrutamento e selecdo de candidatos, remanejamento, constru¢cdo de equipes, gestdo
motivacional e gerenciamento de pessoas baseado na metodologia DISC (Dominance, Influence,
Steadiness and Compliance). O Sistema Profiler € considerado satisfatério e tem média de 97,97% de
acerto, com intervalo de 95% de confianca entre 97,22% e 98,72% (RH Profiler, 2010).



Figura 3 - Perfis
PERFIS PRIMOS

Comunicador Planejador
« Comunicativo « E estéavel
¢ Persuasivo * E paciente
¢ Entusiasmado ¢ E calmo

¢ Otimista e

¢ Tem ritmo consistente e

* E competitivo e audacioso
¢ E destemido e corajoso

8 * Se relaciona com facilidade | o E conservador 8
=
o Executor Ar]alista %
o * E auto confiante e E preciso o
* E energético e dominante ¢ Atento aos detalhes
* Aceita e gosta de desafios « Diligente

e Organizado
e Conservador
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PERFIS PRIMOS
Fonte: Adaptado de RH Profiler (2010)

Além da compreensdo dos perfis procurou-se apreender aspectos relacionados a
histéria da empresa ao longo do periodo de sua existéncia e os fatos de destaque
para compreensao de praticas de gestdo relacionadas ao estilo de gestédo vigente na

empresa familiar.

A fim de identificar os estilos de gestao, foi proposto ao grupo familiar submeter-se a
um sistema de identificacdo de Perfil Profissional/Comportamental — o RH Profiler.
Este instrumento foi desenvolvido para ser utilizado como ferramenta de apoio em
gestao de recursos humanos. Dentre as vantagens propostas pela ferramenta esta o
baixo custo de utilizacédo e informacdes sobre o perfil comportamental do profissional
tais como melhor area de atuacado, forma de atuacdo, influéncia no ambiente de
trabalho, forma de tomada de decisdo, perfil predominante, adequacdo atual a

funcao exercida.

Para esta pesquisa foram observadas: a) a perspectiva de tomada de decisao
individual — preservando a singularidade de cada respondente e b) o estilo de
decisdo do grupo — desenhado por meio do confronto dos dados coincidentes e
preponderantes apontados em cada um dos inventarios. Os dados gerados pelo
Sistema RHProfiler referentes ao estilo do Entrevistado 1 podem ser visualizados no
ANEXO B, os do estilo do entrevistado 2 no ANEXO C, e o estilo combinado no
ANEXO E. Os estilos individuais gerados estdo apresentados de forma condensada

no Quadro 3 e os combinados no Quadro 4 a seguir:
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Quadro 3 - Levantamento de perfil fundador (E1) e filho dirigente (E2)

Entrevistados

Tomada de
Deciséo

Resumo

El
(Fundador)

Muito racional,
comedido

“E pratico e gosta de ter as coisas sob seu controle. Valoriza
mais os fatos reais e argumentos racionais, em vez de
consideracfes emocionais. Prefere seguir suas préoprias ideias
mais do que confiar nos outros. Raramente da informacées
acerca de si mesmo a outras pessoas. E orientado para o
trabalho. Gosta de ter para si metas e jogar pelas regras e
prefere conquistar seus objetivos pelo trabalho que pela
conversa.”

E2
(Presidente)

Racional,
comedido

“E pratico e gosta de ter as coisas sob seu controle. Valoriza
os fatos reais e argumentos racionais, embora possa
considerar argumentos emocionais. Prefere seguir suas
proprias ideias mais do que confiar nos outros. Mais reservado,
nado costuma dar informacdes acerca de si mesmo a outras
pessoas. Geralmente criativo, pode ter boas ideias de
melhoramento de processos. Prefere o trabalho, embora saiba
também valorizar os relacionamentos.”

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 4 — Perfil combinado fundador (E1) e filho dirigente (E2)

. Tomada de
Entrevistados . Resumo
Decisao
El - .
(Fundador) Em geral este grupo toma decis6es baseadas, na maioria das
N Racional, vezes, em argumentos racionais e fatos concretos, sua
E2 comedido velocidade é comedida, e tendem a analisar melhor os fatos

(Presidente)

antes de tomar decisoes.

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 5 caracteriza os respondentes e marca suas diferencas ndo somente no

que tange ao perfil psicolégico, mas também no que diz respeito aos dados

demograficos.

Quadro 5 — Dados demograficos do fundador (E1) e do filho dirigente (E2)

_ Estado Filhos? )
Entrevistados | Idade o Formagao/curso P6s graduacéo
Civil Quantos?
El 71 casado Sim, 3. Engenharia Civil N&o
o Gestdo Empresarial

Administracao

E2 43 casado Néo e
de empresas ) )

Engenharia da Qualidade

Fonte: Dados de pesquisa
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Em relacdo & compreensdo da dindmica evolucionaria da empresa familiar com
vistas a profissionalizacdo da mesma, esta pesquisa se apoiara na proposta de
GERSICK et al. (2006), a luz do modelo Tridimensional de Desenvolvimento. Este
modelo procura demonstrar que as transformacdes que ocorrem nas trés dimensdes
ndo necessariamente tem ordem direta entre os estagios de evolugdo, mas na
medida em que as transformag¢des ocorrem em uma dimensdo, mudancas podem

ocorrer nas demais.

3.1 A empresa Estudada

A Cabtec € uma holding familiar, formada por trés unidades de negdcios: Cabtec
Mobile & 1d, Cabtec Services e Cabtec Consulting, conforme organograma funcional
constante no ANEXO D. A empresa iniciou suas atividades, em 1992, no municipio
de Belo Horizonte, com a venda spot de equipamentos de mobilidade e
identificacdo, como coletores, leitores e impressoras de cédigo de barras, inserida
em um contexto de uma empresa de consultoria do segmento de engenharia.
Originariamente, foi criada para amparar esta empresa no que diz respeito a
otimizacdo de trabalho. No entanto, em funcao da separacdo da sociedade a época,
tomou rumo proéprio. Segundo a propria empresa, a Cabtec é respeitada e atua como
referéncia no segmento de tecnologia focada em mobilidade, identificacdo, captura
automatica e comunicacéo de dados — AIDC (CABTEC, 2012).

Em relacdo as suas unidades de negocios, referentes a holding operacional,
apresentam-se a Cabtec Services que tem como objetivo principal conhecer e
analisar a fundo o negocio do cliente, a fim de oferecer um servi¢co personalizado,
com solugbes customizadas, visando a melhorias continuas por meio de contratos
de desempenho e de compartilhamento de riscos, pautados em confianca. Nesta &
um empresa do grupo, foi desenvolvido o produto Garantia de Operagéo (GO), que
consiste em um contrato de outsourcing, que oferece aos clientes equipamentos,
servicos e insumos, mediante um contrato Unico de prestacdo de servigcos. A Cabtec
Mobile & Id atuante no desenvolvimento de hardwares, como impressoras térmicas e
portateis, coletores e leitores de codigo de barras, pacotes de softwares, etiquetas e
ribbons e a Cabtec Consulting que oferece solucdes estratégicas em Tl a fim de

auxiliar no processo de governanca coorporativa das empresas clientes. A proposta
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da Cabtec Consulting visa integrar todas as informacdes do cliente, tornando as
decisdes corporativas mais rapidas e consistentes, possibilitando assim, a qualquer
profissional, em qualquer parte do mundo, ter acesso a dados e informacdes que o

auxiliem na composicéo do processo decisoério (CABTEC, 2012).

A Cabtec entende que sua diferenciagdo como prestadora de servigos atuante no
segmento de tecnologia deve-se, dentre outros fatores: a oferta a seus clientes de
um servico de assisténcia técnica prépria e especializada para atender as demandas
com rapidez e eficiéncia; a um sistema de trabalho em parceria com os principais
fabricantes que a atendem, com o intuito de garantir o fornecimento de
equipamentos de alta qualidade e robustez; a disponibilidade de produtos, para o
momento em que o cliente demandar o equipamento; a uma equipe qualificada e
treinada para atender e sanar todas as duvidas, dando suporte e manutencdo a
qualguer hora; a disponibilizacdo de fabrica prépria de insumos, com certificacdo
International Organization for Standardization (ISO) 9001; a oferta de mais de 2500
modelos padrdo de etiquetas disponiveis; e a experiéncia nos diversos setores,
garantindo conhecimento de diversos negdécios por meio de cases de sucesso ja
implantados em sua estrutura (CABTEC, 2012).

Ainda de acordo com a empresa, a composicdo dos produtos e servicos ofertados
por suas unidades faz da Cabtec uma das empresas mais completas do mercado
para a integracdo de solu¢cdes compostas por hardwares, insumos, softwares e
servicos agregados de mobilidade, identificacdo e comunicacao de dados (CABTEC,
2012).

Esta empresa pode ser classificada como familiar, tomando como referéncia a
definigdo de Davis (2007, p. 4) em que empresa familiar € aquela “controlada por
uma Unica familia, da qual dois ou mais de seus membros tém influéncia
preponderante na direcdo do negdécio, mediante cargos gerenciais/de governancga,

direitos de propriedade e relagdes familiares”.

A empresa vive um momento de expansdo dos negécios, inclusive no que diz
respeito as fronteiras geogréaficas, com representacdo ndo sé em Belo Horizonte,

mas também Rio de Janeiro.
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3.2 Natureza e Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa orientou-se segundo os moldes de um estudo de caso descritivo, de
carater qualitativo. Na visdo de Nicolaci-da-Costa (2007), a adocdo de métodos

qualitativos se justifica sempre que:

a) o estudo precisa ser realizado no seu contexto real;

b) precisa-se de respaldo cientifico para explicitar situagcdes em que a pratica
se antecipa a teoria;

c) o estudo envolve fendbmenos complexos, nos quais os fatores contextuais
devem ser exaustivamente analisados. Estudos dessa natureza buscam,
segundo Yin (2005), respostas as questdes: como e por que acerca da

observacédo de processos complexos.

Optou-se pelo estudo de caso por ser uma investigacdo empirica, que pretendeu
expor caracteristicas de determinada situacdo em uma empresa familiar. Segundo
Vergara (2000), o estudo de caso prop8e um eixo de pesquisa que pode conter
unidades empresariais entendidas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma
empresa, um 0Orgdo publico, uma comunidade ou, mesmo, um pais. Para esta
proposta, a limitacdo refere-se a uma ou mais familias, tendo em vista que o

desenvolvimento se pauta pela estrutura de empresas familiares e suas nuances.

3.3 Unidade de Anédlise e Sujeitos de Pesquisa

A unidade de andlise foi uma empresa de tecnologia focada em mobilidade,
identificagdo, captura automatica e comunicagédo de dados (AIDC). Trata-se de uma
holding familiar formada por trés unidades de negocios, onde ocorreu a realizagao
desta pesquisa. Foi utilizada uma amostra por conveniéncia composta pelo corpo
diretivo desta holding familiar e considerados como unidades de observagdo os

filhos executivos e o fundador.

3.4 Coleta de Dados

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas, orientadas por

formulérios distintos, sendo um modelo especifico para o fundador (APENDICE A) e
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um modelo especifico para o filho dirigente (APENDICE B). As entrevistas foram
conduzidas por meio de um roteiro estruturado em tdpicos, verificando as

percepcdes e as ideias predominantes, solicitando as seguintes informacoes:

1) identificac@o pessoal do fundador e socios dirigentes;
2) informag0des sobre a familia;

3) informacdes sobre a empresa; e

4) questdes referentes ao ciclo evolutivo da empresa; e

5) processo de profissionalizacdo da gestao.

A escolha dos entrevistados foi pautada no Modelo de Trés Circulos da Empresa
Familiar — M3C de Gersick et al. (2006).

3.5 Tratamento dos Dados

A analise e o tratamento dos dados foram realizados de forma qualitativa, buscando
responder aos objetivos gerais e especificos, e ao problema de pesquisa
apresentados. Mozzato e Grzybovski (2011) com apoio em Minayo (2001, p. 74),
afirmam que a anadlise de conteudo deve ser “compreendida muito mais como um
conjunto de técnicas”, para permitir a analise de informacbes sobre o
comportamento humano, possibilitando a aplicacdo bastante variada, com duas

funcdes:

a) verificacdo de hipodteses e/ou questdes; e

b) descoberta do que esté por tras dos conteddos manifestos.

Minayo (2001) acrescenta que estas funcdes podem ser complementares, com
aplicacdo em pesquisas tanto qualitativas como quantitativas. Bardin (2002) propoe
a analise de conteudo como o conjunto de técnicas de andlise das comunicactes
que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetudo das

mensagens.

As entrevistas foram gravadas e transcritas para que as falas dos entrevistados

fossem analisadas, a partir da técnica de analise de conteudo, que segundo Minayo
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(2001, p. 303) “diz respeito a técnicas de pesquisa que permitem tornar replicaveis e
vélidas inferéncias sobre dados de um determinado contexto, por meio de
procedimentos especializados e cientificos”. Nesse contexto utilizou-se da
modalidade de Analise da expresséo, que segundo a autora € uma técnica em que
“existe uma correspondéncia entre o tipo de discurso e as caracteristicas do locutor
e de seu meio”, e ainda, enfatiza-se “a necessidade de conhecer os tragos pessoais
do autor da fala, sua situagao social e os dados culturais do seu contexto” (MINAYO,
2001, p. 310).

Ainda de acordo com a autora a entrevista “se insere como meio de coleta dos fatos
relatados pelos atores, enquanto sujeitos-objeto de pesquisa, que vivenciam uma
determinada realidade que esta sendo focada” e € um instrumento que auxilia o
pesquisador na busca pelas informagfes contidas nas falas dos atores sociais.
Apesar da efetividade, o método utilizado apresenta limitacbes e vantagens. O
principal limitador diz respeito a dificuldade de se generalizar os resultados, visto que
se trata de um Unico caso para estudo e 0s sujeitos selecionados pertencem a um
grupo especifico de pessoas. No entanto, Yin (2005) argumenta que ndo é a
guantidade de casos adotados que determina a validade da pesquisa ou promove

conclusodes generalizantes.

Para Rea e Parker (2002), as desvantagens das entrevistas podem ser: o fato de o
entrevistador reagir a uma resposta, em vez de se manter neutro, podendo
comprometer a resposta do entrevistado e, consequentemente, a validade do
guestionario; e o fato de o processo de entrevista ser um meio mais prolongado e
complexo e o entrevistador ser considerado um estranho no ambiente do
entrevistado. Tais fatos, somados, podem levar a fadiga e ao estresse,
comprometendo a qualidade das respostas. Por fim, o entrevistado perde a
vantagem do anonimato e poderd ficar pouco a vontade para responder as
perguntas. Dentre as vantagens citam-se: o fato de o entrevistador poder aprofundar
e perceber mais detalhes nas repostas do entrevistado; o fato de informacdes
verbais tenderem a ser mais esclarecedores se comparadas aos questionarios

estruturados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, revelados por meio da analise
dos dados, procurando-se estabelecer as necessarias vinculagbes com os aspectos
levantados no arcabouco teorico referente ao tema estudado.

A apresentacdo dos resultados estad estruturada em quatro eixos, considerados
relevantes para a compreensao da empresa familiar, sendo em primeiro plano a
descricdo do estilo de gestdo do fundador, em segundo a do sécio-dirigente, em
terceiro plano a identificacdo do estilo de gestdo predominante e em quarta e ultima

perspectiva, a descricdo do processo de profissionalizacdo da gestdo da empresa.
4.1 O Estilo de Gestao do Fundador

Para Oliveira (2006) sdo dois os posicionamentos que marcam a diferenca entre
empreendedores e empresarios. Segundo o autor, empreendedor é o que idealiza e
constréi 0 negocio, que constituiu uma nova empresa; ou seja, da origem a uma

empresa familiar.

Conforme ainda observa Garcia (2001), o primeiro estagio do desenvolvimento da
empresa familiar estd no momento da fundacéo da organizacao, em que o fundador,
munido de um espirito empreendedor - que conjuga necessidade de realizacdo e
capacidade para correr riscos vai de encontro a exploracdo de um mercado de

oportunidades de avanco tecnoldgico.

Esta perspectiva estd ilustrada pela fala do fundador (E1):

Entdo, n6s comegamos a mexer com, com, editor de texto, fazer planilha
eletrbnica.... E assim a empresa comegou a fazer alguns trabalhos fora do
core, do foco da empresa de consultoria e pegou alguns trabalhos... Meu
proprio sdcio ndo acreditava nela. Tinha um foco em engenharia. A empresa
nova era o patinho feio, vamos dizer assim, até que um determinado
momento veio por bem a gente separar.... Eu e meu sécio, nds separamos.

E continua;

E eu fiquei com essa empresa, que era gerida pelo meu filho.....E nés
demos prosseguimento a esta empresa (Cabtec)....Eu parei de mexer com
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engenharia. Fiquei com alguns contratos com essa empresa da consultoria.
Encerrei os contratos e permaneci ainda com alguns negécios dela, que eu
toco ainda até hoje, e o [...], meu filho comecou a desenvolver outras coisas
de tecnologia dessa empresa, e ela tai o que é hoje [...] (E1)

Impresséo reforgcada por Schein (1982, p. 15), que diz que “as organizagoes

comegam suas atividades sob a forma de ideias”.

Reflexo do espirito empreendedor do fundador (E1):

E exatamente isso. Tem que enxergar na frente e ter exatamente, ter a
dimensdo entre o que o mercado quer absorver. As vezes, ndo € uma
tecnologia muito de ponta, mas é um pouquinho pra tras, entendeu. As
vezes, vocé faz um produto que o mercado ndo esta pronto pra absorver...é
demais.(E1)

E mais, segundo E2:

o [...] gosta de negdcios, ele gosta de negécio, uma grande virtude dele é

ter velocidade pra fazer as coisas. (E1)

Em contraposicdo a essa postura empreendedora na empresa familiar, Macédo
(2001) aponta como uma das caracteristicas marcantes e a0 mesmo tempo uma
fragilidade, o fato de haver supervalorizacéo de relacdes afetivas em detrimento dos
vinculos organizacionais, influenciando 0s comportamentos e as decisdes

organizacionais.

Fato que indica ndo haver na empresa, na fala de E2:

[...] normalmente sempre sentamos na mesa de reunido pra conversar... porque nés
ja tivemos alguns atritos...entdo, normalmente, o que nds temos feito é esperar, volta
a falar depois, pode ficar morrendo de raiva, mas mesmo assim, domingo no almogo
nds estamos juntos, ndo tem aquela historia, pode até ficar ressabiado um com o
outro, se saimos do ambiente de trabalho ndo faz sentido ficar discutindo trabalho

[..]. (E2)

Sob a perspectiva do M3C® de Gesrsick et al. (2006) faz-se interessante observar a
delimitacdo de atuag&o na gestdao em empresas familiares. Com base neste modelo,
dentre os familiares que s&o socios e participam da gestdo da empresa —

representados no setor 7 (FIG. 1), o fundador pode receber trés papéis: o de pai, de

° M3C — Modelo de Trés Circulos
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sécio e gestor, impactando no processo decisorio, pois havera confronto entre os
trés papéis sendo comum a op¢ao por assumir um dos papéis em detrimento dos
demais (GARCIA, 2001, p. 127).

De acordo com a realidade da empresa pesquisada, observa-se uma dissonancia
em relacdo a esta proposicao, tendo em vista o depoimento de E2:

O (fundador) conforme eu falei, esta fora da execucéo. Embora ele participe
do planejamento, quer escutar, participa do conselho dos exponsors, porque
ele quer é dar opinido dele, quer debater com os exponsors, ele vé valor
nisso [...].
Em relacdo ao perfil do fundador busca-se amparo nas conceituacdes de Oliveira
(1995) e Leone (2005). O primeiro autor caracteriza o fundador sob quatro
orientacdes, todas sendo adequadas ao perfil do fundador em questédo, conforme
descrito detalhadamente no item Estilo do fundador. Ja o segundo, que lan¢ca méo
da caracterizacdo de Laufer'®, o perfil que mais se enquadra é do empreendedor-
proprietario, aquele preocupado pelo desenvolvimento da empresa, desde que sua

independéncia financeira ndo seja ameacada.

Eu sou menos prudente do que o [...] sou mais rapido do que o [...], que é
um pouco mais timido do que eu....apesar dele ter mais competéncia, ele é
mais preparado hoje do que eu fui para gerir o negécio, ele tem muito mais
competéncia do que eu hoje, muito mais, eu sou muito mais, sou mais
imprudente do que ele; ele é mais prudente nas suas decisfes, eu sou mais
impaciente [...]. (E1)

Observou-se que atualmente o fundador ndo participa da direcdo da empresa, néo
tem papel executivo na organizacdo. Seu papel esta ancorado no aporte de capital e
na orientacdo como conselheiro aos demais membros da familia inseridos no

contexto empresarial.

[...] ter aqui uma rotina de conselheiro, fazer reunido, ter um cronograma, o
gue nos vamos fazer, vamos analisar o que foi feito do planejamento,
analisar relatorio de gestdo, tudo programado....ndo estar aqui presente,
porque qualquer coisa t6 presente eles vado la e me perguntam qualquer
coisa....Eu ndo quero estar aqui como de prontiddo para qualquer coisa que
acontece eles perguntarem, entendeu? (E1)

9 LAUFER, J. C. Comment on deviant entrepreur. Revue Francaise de Gestion, Paris, v. 2, n. 2, p.18-
29, 1975
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E continua:

Eu passo a nado entender do negocio. A gente vai ficando ultrapassado e
ndo corresponde mais ao ritmo de trabalho. (E1)

4.2 O Estilo de Gestao do Filho Dirigente

Garcia (2001) sob o mote da globalizacdo, diz que um grande nimero de empresas,
mudou sua configuracdo, atuando como adquiridas ou adquirentes. Cenario que
passou a exigir do empresario, novas competéncias, relativas a sua capacidade de
se adaptar as mudancas e uma necessaria profissionalizacdo da sua relagdo com o
negocio. Aspectos emocionais sdo substituidos por uma conduta mais pragmatica,
necessidade imposta pelos novos tempos. Merece destaque a fala de E2, quando
diz:

N&o posso ser paizdo eternamente... eu demiti um primo agora... tenho
pensado nisso, o que é melhor para a empresa? (E2)

No processo de desenvolvimento da empresa ha de se destacar também o
desenvolvimento do filho empresario — filho dirigente -, que se traduz por uma
evolucdo pautada nas demandas do préprio negécio e também por um desejo
pessoal de crescimento. Neste sentido, o respondente em questdo, Entrevistado 2,
faz ressalvas considerando primeiramente sua entrada no negécio do pai e depois a

autonomia da propriedade Cabtec:

[..]Jeu ja até enxergava que o espaco na empresa (12 empresa'’) era
pequeno pra mim, ndo que eu queria altos cargos.... mas ai, com 0 negdcio
Cabtec eu enxerguei uma oportunidade de desenvolver um negécio, porque
eu tava fora do ramo de engenharia. Era algo que eu gostava, entdo eu
enxerguei uma oportunidade. (E2)

E continua:

[...Jnunca pensei em ser empresério, mas também nunca me vi sendo
funcionario de uma empresa, cumprindo algumas obrigagcbes que um
funcionario tem... eu nunca pensei em criar empresa, em fazer isso, foi uma
coisa que veio quase por acaso. Detestava vender, nunca gostei de vender,
sempre me achei um péssimo vendedor, mas eu olhava o que era o melhor
para o cliente... depois eu comecei a gostar disso e foi quando eu vi o que
tinha por trés, a parte de planejamento, pensar a empresa no futuro [...].
(E2)

1 qa empresa — codinome utilizado para se referir ao primeiro negdcio do pai fundador.
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Corroborando este perspectiva, o pai empresario, E1, pondera:

Ele (referindo-se ao filho empresario) é mais preparado hoje do que eu fui
para gerir o negécio, ele tem muito mais competéncia do que eu hoje, muito
mais. (E1)

[...] ele (referindo-se ao filho empresario) esta muito bem qualificado o [...],
ele teria até mais oportunidade se fosse para o mercado; ele teria até muito
mais oportunidade como executivo de uma grande empresa. Hoje ele esta
muito bem preparado para gerir a empresa, a FDC fez muito bem a ele no
que diz respeito a isso [...]. (E1)

Para o tema empresa familiar, compreender o estilo do socio dirigente implica em
compreender a expressdo do poder e a continuidade de um nome de familia. Por
outras palavras, estar atento a forma da gestdo por meio da tomada de decisdes
racionais e fundamentadas com intuito de oportunizar o desenvolvimento da
organizacao e satisfacdo dos interesses de todos stakeholders. Aspectos relevantes
quando o perfil do filho dirigente estd diretamente vinculado ao processo de

profissionalizacdo da empresa. Fato que se expressa na fala de E2, quando este diz:

[...] bom, sou presidente da empresa, tenho que assumir a responsabilidade
de tudo aqui. Fazer a empresa dar dinheiro, fazer a empresa se perpetuar,
fazer a empresa executar o que esta planejado, pensar nas pessoas que
nés temos aqui, nos processos. (E2)

Sob a auto-definicdo do seguinte estilo:

Bom, acho que sou paciente, determinado, planejador, acho que sdo assim,
algumas marcas, procuro ser coerente [...]. (E2)

Sob o prisma do desenvolvimento dos acionistas, a Fundagdo Dom Cabral (Belo
Horizonte — MG), oferece o PDA - Parceria para o Desenvolvimento de Acionistas®?,
Cujos objetivos gerais s@o prover 0s acionistas para assumirem a responsabilidade
basica como gestores do capital e de negdécios, com propésitos de garantir decisbes
corretas e implementacdes competentes com foco em retorno de investimento e
aumento do valor da empresa, decisbes quanto a estratégia competitiva, buscar
perenidade do negocio e prever e administrar a sucessao dos negocios. Conforme

expresso na fala de E2:

12 Fundacdo Dom Cabral: www.fdc.orb.br
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[..] a FDC tem ajudado bastante na aproximagdo teoria e pratica, o
programa em que estamos inseridos estamos suportados por ex-executivos,
ex-executivos de mercado. (E2)

4.3 Estilo de Gestao Predominante

Ha de se analisar este topico sob a influéncia do que Bernhoeft (1989) determina ser
0s pontos fortes (vantagens) de um empreendimento familiar, que segundo o autor
sao a proximidade entre a empresa e o centro do poder; possibilidade de decisdes
ageis; conhecimento das caracteristicas do pai; facilidade para implantar mudancas

estruturais; e agilidade para estabelecer parcerias tecnologicas. Como observa E2:

[...] sou presidente da empresa, tenho que assumir a responsabilidade de
tudo aqui. Fazer a empresa dar dinheiro, se perpetuar, fazer a empresa
executar 0 que esta planejado, pensar nas pessoas que nds temos aqui,
nos processos. (E2)

[...] e estou procurando fazer um trabalho de comunicagcdo de gestdo a
vista... Para que possam ver como eu penso... estou procurando resgatar
essa presenga mesmo gque néo fisicamente, todos os dias. (E2)

Citam-se depoimentos que corroboram e sustentam 0s tracos expressos no
inventario'® acerca das caracteristicas marcantes inerentes a cada membro do grupo

e gue contribuem para o espelhamento do estilo diretivo presente na empresa hoje.

Bom, acho que sou paciente, determinado, planejador. Acho que séo,
assim, algumas marcas. Procuro ser coerente. (E2 em uma descricdo de si
préprio). (E2)

Quando se trata do estilo do fundador, nota-se a admiragdo por parte do filho
executivo (filho dirigente), em funcdo de sua capacidade empreendedora e
realizadora. Fato que para Lodi (1998) evidencia-se, no momento em que 0S
fundadores entendem que o sucesso de seu empreendimento esta vinculado a uma

clara separacéo entre familia e negocio.

Pra mim, o grande, o grande mérito dele, o grande valor € nunca misturar, €,
familia, com negd6cio, com empresa, nunca misturar... interrup¢éo.... onde
gue nds estamos mesmo? Essa questao de ndo misturar, eu acho que isso
é foi fundamental até para ter base, alicerce na empresa. (E1)

B Inventario: RH Profiler
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Amendolara (2005) classifica o poder em trés categorias, quais sejam o poder
absoluto do controlador; o poder bastante concentrado e o poder semidelgado,
explicados em detalhes no Quadro 2. Para fins de analise do estilo de gestédo
predominante na empresa familiar pesquisada, foi adotada a classificacdo do poder
semidelgado que tem como caracteristicas processos decisorios respaldados pelo
compartilhamento entre os membros da familia, com riscos moderados e exercido

em um ambiente propicio ao inicio do processo de sucessao.

Evidéncias de que os estilos de gestdo sado complementares, apesar de
conservarem algumas diferencas, estdo também descritas no Quadro 3, e de acordo

com os relatos de E1 e E2:

[...] eu sou menos prudente do que o [...], sou mais rapido do que ele, que é
um pouco mais timido do que eu, apesar dele ter mais competéncia. Ele é
mais preparado hoje do que eu fui para gerir o negécio. Ele tem muito mais
competéncia do que eu hoje, muito mais.Eu sou mais imprudente do que
ele. Ele é mais prudente nas suas decisdes. Eu sou mais impaciente. (E1)

Bom, acho que sou paciente, determinado, planejador, acho que sé&o
algumas marcas. (E2)

E continua:

Procuro ser coerente, pretendo até estabelecer alguns rituais de dar
feedback, pois quando eu chego pra demitir ja ta decidido. Porque no dia a
dia j& vou dando retorno, a menos quando € uma questdo de custo, que é
até mais facil... a Unica coisa que eu preciso definir é um ritual (referindo-se
ao método de feedback), independente de ter acontecido algo bom ou
ruim...a ideia é “vou te dar feedback”...conversas rapidas... ontem mesmo a
menina do marketing teve uma posicéo diferente e eu elogiei a atitude dela
na reunido... nesse negoécio de dar feedback eu preciso s6 formalizar, criar
um ritual [...] (E2)

Estes aspectos associados ao Estilo Combinado de Gestéo de E1 e E2 dispostos no
Quadro 4, orientam a prevaléncia de um estilo diretivo ordenado para realizacéo,
racional, comedido e que privilegia relacdes interpessoais saudaveis, tanto no
tocante a familia quanto fora dela. Estilo, de fato, caracteristico do entrevistado E2,
hoje presidente da empresa pesquisada, conforme levantamento de perfil oferecido

pelo inventario RH Profiler, constante no ANEXO D.



64

4.4 Profissionalizagcdo da Gestéo

No que diz respeito ao ciclo evolutivo e profissionalizacdo, a empresa, com intuito de
se tornar mais solida e competitiva no mercado em que atua, vem implementando o
processo de gestdo profissionalizada, que é marcado pela entrada de membros
externos a familia em cargos de dire¢do, concomitantemente ao amparo de uma
consultoria externa, realizada pela Fundacdo Dom Cabral (FDC), para a

compreensao dos desafios e estratégias de superacéo, por meio do PAEX.

Aspecto corroborado com a fala de E2, que diz:

[...] com o apoio da FDC, que eu percebi algumas coisas, nosso projeto de
crescimento separa a gordura do corpo. (E2)

E continua:

[...] @ minha intencdo é fazer do negdcio Cabtec bem sdlido... meu objetivo
agora é separar o business da Cabtec; fragmentar ele. Primeiro é esse aqui
gue 0 nosso ganha péo, fazer dele um negécio bem sdélido, porque ai eu
tenho tempo de pensar em outras coisas que eu gostaria de fazer, de trazer,
de pulverizar um pouco essa dependéncia que a familia tem desse negécio.
(E2)

Atento ao estagio de desenvolvimento da empresa, Garcia (2001) observa que o
primeiro estagio do desenvolvimento da empresa familiar estd no momento da
fundacdo da organizacdo, em que o fundador, motivado pela percepcédo de
necessidades ndo atendidas de mercado, de oportunidades de avancgo tecnoldgico,
do aproveitamento de um patriménio disponivel, do conhecimento especializado ou,
simplesmente, da vontade de ser o dono do proprio negoécio ou da combinagéao de

um ou mais destes elementos, da inicio ao negécio.

Conforme diz E1:

[...] ninguém acreditava em computadores e poucas pessoas usavam a
computacdo. E, pelo fato de poucas pessoas utilizarem, nés acabamos
criando dentro da empresa uma outra empresa, que comegou a mexer com
iSS0... é... € ninguém acreditava nela. (E1)
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No que tange a preservacdo da familia, percebe-se a existéncia de objetivos
especificos quanto a sobrevivéncia e a prosperidade do negécio. Evidencia-se na
fala dos entrevistados a necessidade de se ter atencéo a praticas que orientem para
um bom relacionamento interpessoal, principalmente quando o assunto € a

preservacao da integridade da familia e do préprio negdcio.

Conforme ilustra a fala do E2, que estabelece o primeiro marco a separacéo
necessaria para o processo de profissionalizacdo da empresa, com vistas a sua

profissionalizacao:

[...] isso aqui ficou muito bem claro pra eles: o que é dinheiro da empresa, o
gue é dinheiro da familia. As coisas s8o muito bem claras aqui. Eles
separam muito bem. Isso é uma coisa que nés, familia, sabemos
administrar muito bem, o dinheiro. (E1)

E continua:

Eles (os filhos) sabem muito bem o que é dinheiro deles e o dinheiro da
empresa. N6s ndo misturamos motoristas para buscar menino no colégio...
Tudo o que usar aqui é da empresa. Se for tirar uma passagem aqui, tem
gue pagar. Nao existe aqui 0 mais ou menos; nao existe. Inclusive nds nao
temos aqui caixa dois. (E1)

Ainda sob esta perspectiva, busca-se evidenciar um tratamento profissional no
ambiente de trabalho por parte dos envolvidos, objetivando marcar a separacao
familia e negocio, conforme se observa no tratamento dispensado ao proprio pai no
contexto profissional e demonstra o modelo proposto por Gersick et al. (2006), em

seu modelo de 3 circulos.

Tal aspecto € reforcado pela fala do filho dirigente, entdo diretor presidente da

empresa:

[...] mas esse negdcio de familia e empresa é separado. Por exemplo, eu
tenho constrangimento, eu fico incomodado de pedir ao cara que vai ao
banco para depositar os cheques da minha esposa... Eu mesmo vou ao
banco. S6 quando ndo tem jeito mesmo. (E2)

Pra mim, o grande, o grande mérito dele (referindo-se ao E1), o grande
valor € nunca misturar familia, com negécio, com empresa. Nunca misturar.
(E2)
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Em consonéncia ao processo de profissionalizacdo e evolugdo da empresa, faz-se
necessario compreender o tema governancga, que Segundo o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBCG) é um movimento que surgiu diante da necessidade
das empresas modernizarem sua alta gestdo, visando tornarem-se mais atraentes
para o mercado. O fendmeno foi acelerado pelos processos de globalizacéo,
privatizacdo e desregulamentacédo da economia, que resultaram em um ambiente
corporativo mais competitivo (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2012).

Sobre esta tematica, quando perguntados sobre a existéncia de um “Conselho de
Acionistas”, os entrevistados responderam que ndo ha uma estrutura formal, uma
vez que o processo de governanca ainda esta em constru¢do, mas que existe, sim, a
intencdo nesta formalizacdo, e para tanto estdo fazendo dos encontros com o0s

sponsors da FDC, um laboratorio.

Conselhos que nés temos aqui sdo [...] e [...], que participam muito mais
como conselheiros do que executivos. E, somado a eles, no programa da
FDC, nés temos trés sponsors. Entdo, nos estamos fazendo disso um
laboratério. O conselho é menos familiar, apesar de ndo existir voto. Nés
estamos usando isso muito mais como laboratério pra entender como é um
conselho, para futuramente ter.(E2)

Neste sentido, quando perguntados sobre os principais desafios da empresa hoje,

os respondentes foram enfaticos e coordenaram suas respostas de forma a

evidenciar a mesma conduta de consolidacdo e posicionamento no mercado.

Segundo E1:

Saber exatamente o posicionamento dela no mercado, se ela tem
musculatura pra crescer naquilo que ela quer fazer e buscar novos produtos
de posicionamento no mercado. Exatamente, € a busca permanente de
inovacéo. (E1)

E confirma, E2:

[...] percebi algumas coisas. Nosso projeto de crescimento separa a gordura
do corpo, primeiro, em fazer desse negocio aqui muito sélido. A minha
intencdo é fazer do negdcio Cabtec bem sdlido, pra que eu tenha tempo e
dinheiro para poder pensar outras coisas. (E2)
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Para Ricca (2001) o sucesso e a continuidade do negdécio sdo o sonho de todos os
empreendedores. O que é retratado por E1 e E2 em seus depoimentos,
respectivamente:

Saber exatamente o0 posicionamento dela no mercado, se ela tem

musculatura pra crescer naquilo que ela quer fazer e buscar novos produtos
de posicionamento no mercado... é a busca permanente de inovacédo. (E1)

A intencao é levar a empresa como negécio profissional. (E2)

Outro aspecto considerado como relevante para a manutencdo da competitividade
da empresa é o fato de ela estar submetida a diretrizes alusivas a governanca
corporativa. Fato que para Alvares (2003) diz do principal papel desempenhado
pelos acionistas que sdo membros da familia: que é estabelecer certos parametros
com base nos quais o Conselho de Administracdo a Alta Administracdo devem atuar.
Este procedimento visa explicitar a maneira como o empreendimento sera dirigido e
controlado e como prestara contas. Como expressdo desse posicionamento, as
familias preparam, por exemplo, um cddigo de ética que deve ser seguido pelos
responsaveis pela governanca e pelo gerenciamento da empresa. O Cédigo de Etica
(ANEXO A) da empresa expressa este e outros valores, que se acredita resultarem
em praticas éticas que orientam para o crescimento forte e sustentado, construindo

uma companhia que age “certo”.

Conforme proposto por Alvares (2003), algumas familias compreendem que é vital
frisar alguns temas relativos a definicdo da estrutura do empreendimento, lancando

mao de perguntas como:

a) A estrutura sera a de uma empresa Mae/Controladora ou havera
simplesmente uma série de empresas operando independentemente?

b) A familia proprietaria vai permitir investimentos em participagéo feitos por
membros externos a familia na empresa Mae/Controladora ou em
subsidiarias?

c) A familia encoraja investimentos em outras empresas que ndo fazem parte
do rendimento familiar?

d) Quais sao as atribuicdes especificas da empresa Mae/Controladora?
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Em respostas a estas questdes, consta a fala do presidente (E2).

Para mim esta bem claro que o nosso projeto inicial de ser uma empresa do
tamanho que nés queriamos com esse negocio € inviavel, até pelo tamanho
do mercado, saturagdo do mercado e evolugao tecnologica. Entdo, o que é
0 meu objetivo agora? Separar esse business da Cabtec, fragmentar ele.
Primeiro, é esse aqui que é o nosso ganha-pao, fazer ele um negocio bem
sélido, porque ai eu tenho tempo de pensar em outras coisas que eu
gostaria de fazer, de trazer, de pulverizar um pouco essa, essa dependéncia
gue a familia tem desse negdcio. Entdo, eu to comecando a olhar pra isso.
(E2)

A primeira coisa que nds estamos fazendo é organizando a empresa,
separando o que € da familia. Criamos uma hoding familiar em que nés
guatro somos socios. Fizemos embaixo dela uma holding operacional, em
gue nds podemos eventualmente ter sécios. E nessa holding operacional,
nés temos as empresas. Hoje, nds participamos disso tudo, mas ela ta
preparada para fazer sociedade, mas sempre separando familia de negécio
de empresa. NGs fizermos esse desenho buscando essa separac¢éo, até pra
preservar o que n@s ja construimos. (E2)

Quando perguntados sobre o quanto a atual estrutura gestdo favorece, amarra ou
compromete a competitividade do negécio, 0s respondentes entendem que

favorece, conforme se observa a seguir:

N&o, s6 ajuda, sO ajuda, até para que as pessoas de fora possam ter uma
visdo que isso € uma empresa familiar... A governanca nos ajuda muito. Eu
ndo vejo nada de governanca que tira a nossa competitividade. Ela so
aumenta. (E2)

Em relacdo ao processo de desenvolvimento e profissionalizagcdo da gestdo, a
Cabtec conta, desde 2003, com o apoio da Fundacdo Dom Cabral, por meio do
programa Parceiros para a Exceléncia (PAEX)* e seus acionistas desde 1998,
quando da existéncia da Cab Engenheiros Consultores °. Este programa visa por
meio de realinhamento de estratégia de cada empresa e avaliagbes gerenciais
mensais mensurar o progresso de cada negdécio. Sua aplicacdo € decorrente do
desdobramento de uma parceria que reine empresas de médio porte, entre grupos

regionais em todo o Brasil, Argentina, Paraguai e Portugal, em busca da realizacao

 PAEX: O programa Parceiros para a Exceléncia é uma parceria que reine empresas de médio
porte em busca da implementacdo de um modelo de gestdo com foco em melhoria de resultados e
aumento de competitividade. Através da construcdo gradativa de conhecimento e do intercambio de
experiéncias, os participantes discutem seus modelos de gestdo, colocando em pratica ferramentas
%]Serenciais e estratégicas. (Fundacdo Dom Cabral, 2012)

A CAB Engenheiros Consultores S.A - empresa que deu origem a Cabtec. De propriedade do
fundador que desfez sociedade e passou a dedicar-se a Cabtec.
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de um modelo de gestdo com foco em melhoria de resultados e aumento de
competitividade. Os grupos sdo constituidos por até dez empresas de uma mesma
regido, ndo concorrentes entre si, preferencialmente; em processo continuo de
desenvolvimento e com o mesmo nivel de complexidade da gestdo (FUNDACAO
DOM CABRAL, 2012)

Ambos os acionistas validam a metodologia aplicada do PAEX e confirmam sua
influéncia na melhor compreensdo do negoécio e do processo de expansao e

consolidagédo do mesmo.

Aspecto evidente na fala de E2:

[...] n6s temos até orgulho de falar isso, a empresa familiar. Mas as coisas
sao tratadas de forma profissional, organizada. Nao existe essa mistura das
coisas. Embora nés tivéssemos isso muito bem separado nas nossas
cabecas, as vezes, para as pessoas que estdo de fora isso ndo era visto.
(E2)

Alvares (2003) observa que existe “uma crescente consciéncia por parte das familias
proprietarias de empresas de que boas praticas de governanca corporativa sao
aplicaveis a qualquer tipo de empreendimento e que, com o0 tempo, as empresas
familiares — especialmente as de maior porte — se guiardo pelos mesmos padrdes
das companhias que tem acgdes nas bolsas”. As praticas de governanca buscam,

entdo, instrumentos para garantir que a familia e a empresa permanegcam saudaveis.

Na tentativa de perpetuar a empresa e torna-la mais competitiva, observa-se sob a
otica do Modelo Tridimensional de Gersick et al. (2006) que a profissionalizacédo da
gestéo e evolugcdo do modelo de empresa familiar, sofrera variacdes de acordo com
as novas demandas e novos entrantes no processo, tal como a entrada de socios-

proprietarios ndo gestores e nao familiares. Conforme expresso na fala de E2:

[...] ndo d& pra respirar, eu acho assim, nds temos que buscar perpetuar
essa empresa mesmo, 0 que esta empresa pode ser daqui pra frente [...]
(E2)

NOs estamos comegando a trabalhar aqui dentro. A pirmeira coisa que nés
estamos fazendo € organizando a empresa, separando o que é da familia.
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Criamos uma holding familiar em que 4 somos sécios™. Fizemos debaixo
dela uma holding operacional, em que nés podemos eventualmente ter
sécios. Nessa holding operacional nés temos as empresas. Hoje nés
participamos disso tudo, mas ela esta preparada para fazer sociedade, mas
sempre separando familia, de negécio, de empresa,sempre. Nés fizermos
esse desenho buscando essa separacdo, até pra preservar o que noés ja
construimos. (E2)

E finaliza:

[...] dessa forma podemos administrar a entrada de novo(s) sécio(s). (E2)

1% S¢cios: 1 fundador; 3 filhos (1 socio dirigente; 1 assessora juridica e 1 gerente de controladoria)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O tema empresa familiar tem instigado tedricos e pesquisadores pelo fato de essas
empresas estarem ocupando grande parte da paisagem econdmica e social no
Brasil e no mundo, sem que, muitas vezes, as pessoas tenham essa percepcdo. A
presente pesquisa originou-se, portanto, do desejo de se poder contribuir com um
estudo acerca de duas instituicdes seculares, quais sejam, a familia e a empresa, e
seu objetivo principal foi descrever o estilo de gestdo e o0 processo de

profissionalizacdo de uma empresa familiar.

Para atender aos objetivos propostos nesta dissertacao, foi realizado um estudo de
caso, de carater qualitativo, em uma empresa familiar, de médio porte, com sede em
Belo Horizonte - MG, e que h& 20 anos presta servicos no segmento de tecnologia

focada em mobilidade, identificacdo, captura automatica e comunicacao de dados.

Essa organizacéo foi escolhida em fungdo dos critérios estabelecidos e descritos na
metodologia de trabalho e pela acessibilidade da pesquisadora. Tendo em vista 0
publico definido para a pesquisa — baseado no M3C de Gersick et al. (2006),
realizaram-se as entrevistas semiestruturadas, que tiveram como base dois roteiros

diferenciados, sendo um para o fundador e outro para o sécio dirigente.

Como base conceitual esta pesquisa amparou-se na proposta de Bernhoeft (1989),
o qual considera empresa familiar aquela em que origem e histéria encontram-se
vinculadas a uma familia, ou ainda, aquela em que membros da familia administram
0 negocio. Sob a perspectiva evolucionaria, pela proposta de Gersick et al. (2006),

por meio do Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa Familiar.

No decorrer da pesquisa, foi possivel constatar, que a organizacdo pesquisada
encontra-se bem caracterizada dentro do conceito de empresa familiar, inclusive no
gue tange a figura do fundador como referéncia de sua origem e historia, bem como
uma diretoria composta, em sua totalidade, por membros familiares. Pelo exposto,

buscou-se responder ao problema de pesquisa: Em que aspectos os estilos de
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gestdo do fundador e do sécio dirigente influenciaram na dinamica de

profissionalizacdo da gestdo de uma empresa familiar?

Sobre este assunto, Bernhoeft (2004) comentou ser um engano muito comum a
empresas familiares o fato de confundir profissionalizacdo da gestdo com
profissionalizacédo da sociedade. O autor demarca bem estas duas posturas, quando
explica que ndo basta os socios se profissionalizarem sem a profissionalizacdo dos
stakeholders. Sob esta égide, a Cabtec mantém-se bastante coerente,
primeiramente cuidando da profissionalizacdo da sociedade, sobretudo no cuidado a
preservacao da propriedade. Ja em relacdo a profissionalizacdo da gestéo, observa-
se um incentivo ao staff gerencial para sua capacitacdo em programas oferecidos

até mesmo pela Fundacdo Dom Cabral.

A Cabtec é uma empresa jovem, com vinte anos de existéncia. O fundador € atuante
e representa um papel mais como conselheiro e fiador de decisdes que impactam a
sobrevivéncia, o crescimento e a competitividade da holding familiar. A gestéo
executiva da empresa é feita pelo filho mais velho, que tem representatividade e

ascensao forte sobre as irmas, que o respeitam, pessoal e profissionalmente.

A empresa iniciou suas atividades orientadas pela pratica empreendedora do pai
(fundador) - exemplo de perseveranca e dinamismo, uma espécie de orientador,
conselheiro; a partir da competéncia em fazer e gerir seu proprio negdcio. Sendo
marcantes seu posicionamento e sua influéncia tanto no campo pessoal quanto no

profissional, aspectos que repercutem no comportamento dos filhos (s6cios).

Diversas caracteristicas em relacdo ao fundador foram apontadas no arcabouco
tedrico fazendo jus ao perfil e estilo de gestdo impressos na empresa, dentre as
quais se destacam: sua orientacdo para negoécios e resultados, sua vitalidade e
disposicéo para o trabalho e sua capacidade empreendedora, a continua busca pela
inovacdo e aumento de competitividade e senso de preservacao da familia, por meio
da separacédo desta, da propriedade e negdcio. Aspectos que se evidenciam a partir
da abordagem de Garcia (2001), quando observa que o primeiro estagio do
desenvolvimento da empresa familiar estd no momento da fundacéo da organizacao,

em que o fundador encontra-se motivado por varios elementos desde a percepcao
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de necessidades ndo atendidas de mercado até a vontade de ser o dono do proprio

negdécio ou da combinacdo de um ou mais destes elementos.

Para esta empresa, a figura do fundador apresenta uma peculiaridade em relacao a
conceituacdo para a tematica, ele nunca ocupou cargo executivo na estrutura
organizacional. Fato que néo inviabilizou sua influéncia no negécio, tendo em vista
que sempre, desde a fundacdo da empresa, desempenhou papel de conselheiro,

ainda que informalmente e fiador de novos negécios.

Em resposta aos objetivos que tratam da caracterizacdo dos estilos de gestdo do
fundador e sdcio dirigente, langou-se méao de uma ferramenta capaz de tracgar perfis
singulares a cada respondente e, a0 mesmo tempo, convergentes, no sentido de
definir um estilo Unico de administrar a empresa. Foi proposto aos entrevistados a

submissdo a um inventario, o RH Profiler.

O perfil do fundador foi desenhado a partir do apontamento de caracteristicas
pessoais que o definiram como sendo uma pessoa mais técnica e analista, com
habilidade para trabalhar com projetos sofisticados, além de possuir um pensamento
preciso que o possibilita organizar e detalhar os fatos para uma melhor resolugcéao
dos mesmos. E focado em produtividade e imprime qualidade ao trabalho que
executa. Ademais, € uma pessoa que, sob pressado, tende a superar expectativas,
inclusive suas proéprias. Seu posicionamento é orientado pela busca de elementos
que possam dar-lhe condi¢cdes para decidir, o que o define como sendo muito

racional e comedido.

Quanto a definicdo do perfil do socio dirigente, percebe-se congruéncia ao do
fundador. E também marcado por uma orientacdo para resultados, acrescida de
outras caracteristicas que o definem como “técnico”. Sua forma de atuar combina
exatidao e precisdo, somada a paciéncia para trabalhar em um projeto até que ele
seja concluido. E interessado em produzir trabalhos de qualidade e frequentemente
ndo mede esfor¢os para que o resultado seja 0 melhor possivel. No que se refere ao
processo decisorio, prefere ndo tomar decisfes sozinho, e evita exposi¢coes frente a
grupos, tendo, portanto, uma postura mais reservada. O fato de ser mais comedido

imprime a ele, uma acdo mais cautelosa frente as mudancas, principalmente se
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forem inesperadas, evitando-se com isso decisdes intempestivas e mal calculadas.
Fato que pode ser interpretado como lentiddo. Prefere ter tempo para analisar e
planejar antes de mudar alguma coisa, assumindo, portanto, um estilo diretivo

orientado para a racionalidade e mais comedido.

Tais definicbes, de ambos os envolvidos na pesquisa, indicam um linha de atuacao
composta pelo perfil do sécio dirigente e do fundador, conforme explicitado no
Quadro 6, por meio da composig¢éo de um “perfil combinado”. Este perfil, também foi
delimitado pela conjugacéo de estilos possiveis no inventario RH Profiler e diz sobre
um posicionamento racional e comedido para classificacdo do estilo de gestao
predominante na empresa. Interessante observar que os estilos, apesar de
singulares se somam no sentido de manter a empresa com repostas mais rapidas as
demandas de mercado e dela prépria, aspectos relevantes ao processo de
profissionalizacdo da gestdo e sociedade. Sobretudo considerando o momento que

a empresa com expansao dos negocios.

Em resposta ao objetivo que trata de descrever o processo de profissionalizacao da
gestdo da empresa, acredita-se que a ferramenta de avaliagdo do perfil e do
potencial a que foram submetidos os entrevistados ofereceu além da caracterizacédo
de estilos de gestao, subsidios afetos ao comportamento orientados para a proposta
de continuidade do processo de profissionalizacdo, uma vez que traz elementos
relativos a personalidade de cada um dos envolvidos, que influenciam diretamente
na forma de gestéo. Vale ressaltar que além dos estilos combinados, a forma como
a gestao atual se manifesta é imbuida dos valores familiares, expressos por meio do
Cadigo de Etica da empresa, que serve como balizador na condugdo das equipes de
trabalho e representa uma forte expressao da familia, tendo em vista que segundo o

proprio diretor estdo escritos em tal codigo.

Para Ricca (1998) a profissionalizacdo da familia esta associada muito mais a uma
atitude da propria familia proprietaria, do que na contratacdo de profissionais

externos ao ambiente familiar.

Tomando como base o modelo apresentado por Gersick et al. (2006) que descreve 0

sistema da empresa familiar como trés subsistemas independentes — gestéo,
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propriedade e familia - e considerando os principais desafios estratégicos da
empresa em questéo, identificaram-se dois pontos basicos decisivos para o inicio da
profissionalizacdo da Cabtec, quais sejam a adocao de praticas administrativas mais
racionais e a integracdo de profissionais ndo familiares na geréncia de setores da
empresa. Ainda sob a perspectiva da profissionalizagéo, percebe-se, que a maior
preocupacdo dos membros da familia € com a consolidacdo e com a sobrevivéncia
do negocio, traduzida pela necessidade de expandir fronteiras de atuacao,
diversificar e inovar, a fim de pulverizar e ampliar a atuacdo da holding familiar no
mercado, visando com isso reduzir sua a dependéncia a uma Unica atividade de

extracao de rendimentos.

Tal fato € corroborado pela observacéo da preocupacdo com a profissionalizacdo da
gestdo, no ambito empresarial, em que cada acionista precisa contribuir com sua
expertise para a prosperidade no negocio. Neste sentido, o aporte intelectual
oferecido pela Fundacdo Dom Cabral, por meio do PAEX, um programa voltado para
a realidade de empresas de médio porte, tem se apresentado muito importante,

constituindo-se em fio condutor aos processos de melhoria vivenciados até entéao.

Em consonancia a evolucdo de uma empresa profissionalizada, entende-se que a
formalizacdo do Conselho Familiar € fundamental, visando ndo somente a
manutencdo do bom clima na familia empresaria, mas também o inicio do
tratamento sobre o processo de sucessdo. Somado a isso, a importancia desse tipo
de conselho esta relacionada a consolidacdo da organizacdo, uma vez que
comunica aos empregados que a familia tem interesse e preocupacao permanentes
com a empresa. Estas prerrogativas também podem influenciar indiretamente o
desenvolvimento de uma cultura empresarial afinada com os valores da familia e ser
uma vantagem competitiva potencialmente importante. Outro aspecto interessante a
se considerar sobre o poder reservado ao Conselho prende-se em sua capacidade
de cristalizar a memdéria coletiva em relagdo ao legado da familia, fundador e
sucessores, assim como de ajudar a manter vivas as tradicbes da familia.
Apresenta-se também para apoiar os membros da familia na descoberta e/ou

fortalecimento daquilo que os une.
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Em relagdo ao ciclo evolutivo, a empresa pesquisada estd na primeira geracdo e
passeia pelos dois estagios do modelo competente a Gersick et al. (2006), sendo o
primeiro estagio o mais adequado a sua classificacdo. O terceiro estagio, chamado
de consorcio de primos, ndo se aplica a empresa pesquisada, uma vez que a

organizacgdo ainda se encontra na primeira linha de sucessao.

Para Gersick et al. (2006), em relacdo & compreensao da dindmica evolucionaria da
empresa familiar com vistas a profissionalizacdo da mesma, o modelo explica a

configuracgdo vivenciada pela Cabtec.

Com uma formacao mais flexivel, este modelo estabelece uma ordem contingencial
no que tange ao desenvolvimento de cada ciclo, o que configura para Garcia (2001)
que o eixo da propriedade caracteriza-se por um proprietario controlador, que detém
todo o capital. No segundo estégio, define-se a sociedade entre irmaos, momento da
primeira sucessao patrimonial. Por fim, o terceiro estagio que € chamado de

“consorcio de primos”, quando a terceira geragao assume o controle da propriedade.

Em relacdo a busca pela competitividade é fundamental a familia ampliar cada vez
mais a “zona de consenso”, tratada por Alvares (2003) como o campo da “harmonia
possivel” do grupo ou da familia que se estabelece para suportar decisdes
conjuntas. Evidencia-se que quanto maior for esta regido, mais chances a empresa
terd de superar situacdes dificeis. Este alargamento de fronteiras devera respeitar as

singularidades de cada um.

Observa-se consonancia entre o corpo diretivo comprometido com esta pesquisa, no
que tange a consolidacdo do negdcio, com vistas a perpetuacdo da empresa com
rentabilidade.

A propésito de Gersick et al. (1997, p. 29) “mais que o nome da familia sobre a porta
ou 0 numero de parentes na alta direcéo, € a propriedade de uma familia que define

a empresa familiar.

Como forma de tornar este estudo mais rico em suas constatacfes acerca da

influéncia do estilo de gestdo no processo de profissionalizacdo sugere-se a
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ampliacdo do escopo de entrevistados, envolvendo todos os gestores da familia e
também aqueles caracterizados como profissionais externos a familia. Outro aspecto
gue merece uma abordagem mais direcionada é a sucessado, que praticamente foi
ignorada nesta pesquisa, tendo em vista ndo ser o tema central. O objetivo seria
compreender como as relagdes pai e filhos e profissionais ndo pertencentes a familia
operam a fim de formar uma conscientizagdo empresarial em torno do planejamento
do processo sucessorio, uma vez que o ideal deste processo € ser definido com

antecedéncia.

Até entdo ndo havia tido nenhuma proposicdo por parte dos familiares quanto ao
processo de sucessédo, que é um fator de continuidade da empresa. Portanto, esta
pesquisa, serviu de “incémodo” no sentido de chamar a atencéo para o tema, caso a
familia intencione, em um futuro em médio prazo manter a Cabtec como fonte de

negdcio e propriedade.

Cabe reconhecer que esta pesquisa teve suas limitacfes, uma vez que o objeto de
pesquisa se resumiu a uma organizacao, sofrendo influéncias do ponto de vista do
corpo diretivo, composto somente por dois membros da familia empresaria, o

fundador e o sdcio dirigente, representado pelo filho mais velho.

Por fim, parafraseando Adachi (2006) vale dizer que a profissionalizacdo de uma
empresa familiar imputa decisdes mais em nivel racional e menos emocional, fato
que configura um estilo decisério mais orientado para o nego6cio, com tracos de
racionalidade e atitude mais parcimoniosa e comedida, sem no entanto a perda da

assertividade e o desejo de realizacdo, caracteristicos do empreendedor.
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NEGOCIO: Melhoria da Produtividade

VISAO: Ser referéncia nacional na integragio de tecnologias e servicos inovadores.

MISSAO: Garantir produtividade aos clientes através da integracdo da tecnologia e servigos

inovadores, estabelecendo relacionamentos de lengo prazo.

POLITICA DA QUALIDADE: "Garantir a solucdo em identificacdo de produtos através de elevado
padrio de atendimento e qualidade ao cliente, visando sempre a melhoria continua dos nossos

processos, produtos e do sistema de Gestdo da Qualidade”.
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PRINCIPIOS ETICOS DA CABTEC, CABTEC SISTEMAS E CODIGO BRASIL - “CARTA DE
VALORES"”

> Respeito as pessoas: E ter consciéncia de nossos direitos e obrigacdes, assim como do outro,

compreendendo e aceitando as diferencas individuais.

> Comprometimento: E responsabilizar-se pelos objetivos, sempre alinhados com a Miss8o, Visdo e

Valores da Empresa.

> Determinacdo: Ter acdo focada e com decisdo firme diante de um objetive ou um sonho que se

persegue, até a sua conquista final.

> Iniciativa: E ser pro-ativo, ou seja, fazer o que precisa ser feito, mesmo sem ser solicitado. E

resolver problemas em vez de cria-los, ignora-los ou transferi-los para os outros.

> Participacdo: E envolver-se nas acfes e decises que tragam resultados de sucesso para a equipe

e empresa.

> Etica nas relacées interpessoais: E agir com lealdade, confianca e transparéncia nos

relacionamentos interpessoais e/ou sempre que representar a empresa.

> Inovacao: E fazer diferente, desenvolvendo a capacidade de imaginar o que ndo existe. E
questionar a rotina e os habitos e aprender a conviver com o desconhecido, o diferente, o
surpreendente e o novo. E transformar o sonho em realidade com o emprego dos recursos adequados.

Simplesmente & ir além...

> Ambiente de trabalho positivo: E gerar entusiasmo pelo trabalho em um ambiente profissional,

contribuindo com a satisfacdo das pessoas e lidando com adversidades de modo positivo.

> Desenvolvimento: E estar motivado em aprender e compartilhar o conhecimento na formacéo de

profissionais e sucessores e na melhoria continua dos processos.

> Resiliéncia: E a capacidade de vencer as dificuldades, os obstaculos, tens@es e retornar ao estado

natural de exceléncia, superando uma situacdo critica.

Pégina?)
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APRESENTACAO

O Cédigo de Conduta Etica, visa transparéncia, integridade e lealdade na conduta dos negdcios
da Cabtec, Cabtec Sistemas e Codigo Brasil.

Este manual tem como objetive orientar com clareza suas acdies e tomada de decisdo, sempre
respaldado naquilo que a Cabtec, Cabtec Sistemas e Cadigo Brasil acreditam ser correto. Trata-se de
um instrumento que direcionara nossas acdes a uma conduta ética.

Os principios aqui expostos, sdo a esséncia do negocio Cabtec, Cabtec Sisternas e Codigo Brasil.

Acreditamos que praticas éticas, claramente assimiladas e consistentemente seguidas sdo
catalizadoras para o crescimento forte e sustentado, nos permitindo construir uma companhia
competitiva agindo “certo”.

0O entendimento e a aplicacdo pratica de todos estes principios € uma condicdo para se
pertencer a Cabtec, Cabtec Sistemas e Codigo Brasil. Nossas atitudes precisam estar em sintonia com
os valores da empresa. Estas premissas deverdo servir de guia nas nossas aciies éticas no trabalho, na
familia e na sociedade.

Em caso de duvidas sobre como agir, recorra sempre ao Codigo de Conduta Etica. Se ainda
assim, permanecerem duvidas, peca orientacdes ao seu Gestor ou ao Comité de Etica.

Caso vocé perceba algo que estd em desacordo no Cadigo de Conduta Etica, fique a vontade e
nos estimule ao debate do tema.

0O Codigo de Conduta Etica, poderd ser atualizado quando se fizer necessario, e novas regras

poderdo somar-se a ele.

APLICABILIDADE

88

Este codigo de Conduta, aplica-se a todos os colaboradores e prestadores de servicos, e aqueles

que estdo diretamente ligados ao negocio da Cabtec, Cabtec Sistemas e Cadigo Brasil.

Pégina‘q‘
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ANEXO B

Perfil Entrevistado 1

Nome: E1 Perfil: AP

Validacao do Teste: O Teste indica ter sido feito de maneira correta e
sincera.

Perfil + Perfil - Geral Grafico do Perfil Geral

Executor: 30,41% 12,62% 20,90% IS (
Comunicador: 21,20% 3,67% 13,23% IR (

Planejador: 55,24% 0,00% 30,69% I (MA)
Analista: 56,60% 9,85% 35,19% I

PERFIL TSOLADO ESTILO DE LIDERANCAH LIDERAHCA ATUAL
0 —

Exe Com Pla Ana Dom Inf Con For Dom Inf Con For

PERFIL PROFISSIONAL E organizado, detalhista, preocupado em produzir
trabalhos de qualidade e frequentemente nao mede
esforcos para que o resultado seja o melhor possivel.
Busca a perfeigao.

Frequentemente tem uma compreensao melhor de temas
pessoais do que se pode pensar por sua aparéncia
desligada. N3o gosta de tomar decisbes sozinho, e nao
gosta de se manifestar em meio a um grupo.
Relacionando-se com os outros - Costuma sentir
dificuldade em se relacionar especialmente em ambientes
que nao lhe sao familiares; Valoriza amizades e relagdes
fortes com os outros, mas disfarca este gosto com seu
jeito reservado. Quando a vontade, busca estilos mais diretos e extrovertidos.
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Habilidades basicas - Tem habilidade em trabalhar com projetos sofisticados. Possui
um pensamento preciso que consegue organizar e detalhar os fatos para uma melhor
resolugao. Focaliza produtividade e qualidade do trabalho que executa.

Fatores motivadores - E pratico, mas ha casos onde gosta de planejar bem sua tarefa
antes de iniciar. Gosta de trabalhar com consisténcia em um mesmo projeto e se irrita se
€ interrompido. Procura se assegurar de que seu trabalho estd de acordo com as
expectativas de seus clientes, gerentes e colegas.

Sub-caracteristicas - As sub-caracteristicas deste tipo sdo: Organizacao,
Especializacdo e Exatidao.

Ambiente de Trabalho - Prefere ambientes tranqiilos, organizados e com pouco
barulho. Trabalha melhor com poucas pessoas ao redor.

Reacao sob pressao - Pode perder energia sob pressdo, principalmente se for por
excesso de tarefa diferentes. Mas com um bom apoio e tolerancia por parte de sua
geréncia consegue cumprir suas tarefas em tempo habil.

Relacdo com mudancas - Geralmente ndo gosta de mudancas, e também ndo gosta
de ser pégo de surpresa e nem de sofrer riscos e imprevistos.

Desempenho de tarefas - Realiza suas tarefas com eficiéncia. E detalhista e metddico.
Consegue ser pratico mesmo sendo mais dado a teoria. Prefere desempenhar suas
tarefas sozinho.

Forma como busca resultados - Com muita responsabilidade, disciplina, muito estudo
e dedicacdo. Prefere buscar os resultados sem ajuda de outros mas precisa sentir que
tem o apoio de sua geréncia e equipe.

Fatores de afastamento - Intolerancia, desorganizacao, falta de apoio.

Valoriza os outros por... - Lealdade, comprometimento e tolerancia.

Necessidades basicas - Fidelidade, apoio, tranquilidade e estudo.

Pratico e gosta de ter as coisas sob seu controle. Valoriza mais os fatos reais e
argumentos racionais em vez de consideragdes emocionais. Prefere seguir suas proprias
idéias mais do que confiar nos outros. Raramente da informacdes acerca de si mesmo a
outras pessoas. E orientado para o trabalho. Gosta de ter para si metas e jogar pelas
regras e prefere conquistar seus objetivos pelo trabalho que pela conversa.

Paciente e bastante cauteloso. Prefere evitar o risco de falar e raramente toma agoes
definitivas salvo quando a pressdo para o fazer o torna inevitavel. Nao aceita mudangas
ou surpresas de bom agrado, e tende a procurar as situagdes calmas e previsiveis. Ndo
gosta que lhe pecam pra ficar alterando ou revisando seu trabalho. E geralmente
condescendente e introvertido. Confrontos o incomoda potencialmente. Procura sempre
cumprir metas e busca desempenhar suas tarefas com alta qualidade. Sob pressdo,
tende a superar expectativas, inclusive suas préprias.é uma pessoa mais técnica e
analista. Busca se especializar em suas tarefas e estuda bem a situacao antes de tomar
decisdao. Gosta de ambientes de trabalho que Ihe permitam concentracao, pois ndo gosta
muito de ser interrompido

Tomada de Decisao: Muito Racional, Comedido
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ANEXO C

Perfil Entrevistado 2

Nome: E2 Perfil: PA

Validacao do Teste: O Resultado pode ser interpretado como um
reflexo verdadeiro do candidato no teste. Verificar Perfil positivo maior.

Perfil + Perfil - Geral Grafico do Perfil Geral
Executor: 59,91% 22,33% 23,56% ®)
Comunicador: 37,79% 8,26% 16,64% I (MB)
Planejador: 88,57% 10,53% 30,64% I (MA)
Analista: 74,53% 14,39% 29,16% I (MA)

PERFIL TSOLADO
20.7

B3¥IL0 DE LIDERANCA

LIDERAHCA ATUAL

Exe Com Pla Ana Dom Inf Con For Dom Inf Con For

PERFIL PROFISSIONAL E o que podemos denominar de 'Técnico'. Sua forma de
atuar combina exatiddao e precisdo com paciéncia para
trabalhar em um projeto até que ele seja concluido. E
interessado em produzir trabalhos de qualidade e
frequentemente ndo mede esforgos para que o resultado
seja o melhor possivel.

Racional e calmo. Prefere ndao tomar decisGes sozinho, e
prefere ndo se manifestar em meio a um grupo.
Relacionando-se com os outros -Valoriza amizades e
relacionamentos. E agradavel com os outros, geralmente
bem educado. Tem um estilo reservado. Se envolve
profundamente sé depois de um bom tempo.

Habilidades basicas - Possui facilidade em trabalhos que exijam persisténcia e
exatiddo. Usa de praticidade para solucionar problemas.
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Fatores motivadores - Fica motivado quando recebe orientacbes claras sobre o que
tem a se fazer e também com o apoio por parte de sua geréncia.

Sub-caracteristicas - As sub-caracteristicas deste tipo sdo: Paciéncia, Persisténcia,
Cooperacao e Exatidao.

Ambiente de trabalho - Prefere ambientes tranqiilos, organizados e com pouco
barulho. Trabalha melhor com poucas pessoas ao redor.

Reacgdo sob pressdo - Por curto periodo de tempo, pode ter muito pique para resistir a
pressdao, mas a longo prazo isto lhe sera prejudicial, pois prefere executar suas tarefas
com tempo programado.

Relagdo com mudangas - Tende a resistir as mudangas principalmente se forem
inesperadas. Prefere ter tempo para analisar e planejar antes de mudar alguma coisa.
Desempenho de tarefas - Realiza suas tarefas com eficiéncia. E pratico mas a teoria
nao o perturba. Prefere desempenhar suas tarefas sozinho e para isso precisa ter todas
as ferramentas necessarias a mao. Gosta de executar uma tarefa de cada vez.

Forma como busca resultados - Com muita responsabilidade e disciplina. Nao desiste
enquanto ndo for até o fim. Prefere buscar os resultados sem ajuda de outros.

Fatores de afastamento - Intolerancia, desorganizagao, falta de apoio.

Valoriza os outros por... - Lealdade, comprometimento e tolerancia.

Necessidades basicas - Tolerancia, apoio e tranquilidade.

Gosta de ser pratico e de ter as coisas sob seu controle. Valoriza os fatos reais e
argumentos racionais, embora possa considerar argumentos emocionais. Prefere seguir
suas proprias idéias mais do que confiar nos outros. Mais reservado, ndo costuma dar
informacOes acerca de si mesmo a outras pessoas. Geralmente criativo, pode ter boas
idéias de melhoramento de processos. Prefere o trabalho, embora saiba também
valorizar os relacionamentos.

Paciente e cauteloso. Prefere evitar o risco de falar e raramente toma acgdes definitivas
salvo quando a pressdao para o fazer o torna inevitdvel. Ndo aceita mudangas ou
surpresas de bom agrado, e tendem a procurar as situacdes calmas e previsiveis. E
geralmente condescendente e introvertido. Confrontos o incomoda potencialmente.
Procura sempre cumprir metas e busca desempenhar suas tarefas com alta qualidade.
Sob  pressdo, tende a superar expectativas, inclusive  suas  proprias.
E bom em analisar a situagdo e o faz com certa competéncia, tomando decisOes
comedidas e de bom senso.

Tomada de Decisado: Racional, Comedido
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APENDICE A

Roteiro de entrevista — Fundador

“GOVERNANCA FAMILIAR”
ESTUDO DE CASO CABTEC - 2012

Data da entrevista: / /2012

Nome do entrevistado:

Sexo do entrevistado:

Cargo/Funcao:

Empresa:

PARTE I: CARACTERIZACAO DO FUNDADOR

1) Qual é a sua nacionalidade?

2) Em qual local vocé nasceu?

3) Qual é asuaidade?

4) Qual é o seu estado civil?

5) Vocé tem filhos? Se sim: Quantos?

6) Qual a suaformacao?

7) Qual curso?

8) Vocé tem pos-graduacdo?

9) Como é a sua atuacado na empresa?

10) Considera-se ativo na administracdo da empresa?

11) Participa do Conselho?

PARTE II: PERFIL DO FUNDADOR E GOVERNANCA

1) Fale sobre sua vida profissional e o impacto de suas escolhas na fundacéo e
direcéo de sua empresa.
2) Foram preservados valores/diretrizes existentes na sua gestdo, na nova

gestao?



3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

10)
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Ha diferencas significativas na forma de administrar a empresa, considerando o
estilo do fundador e o(s) estilo(s) do filho executivo (presidente)?

Ha pontos importantes a destacar na gestao atual que ndo estavam presentes
anteriormente?

Qual sua principal funcao na empresa hoje?

Qual seu grau de influéncia nos processos decisérios na empresa, hoje? Vocé
abriu méo de poder dentro da empresa em favor de seu filho (referindo-se ao
presidente)?

Em sua opinido, qual ou quais os principais desafios da empresa hoje?

PARTE Ill: RELACOES FAMILIARES

Existe algum membro da familia que, embora ndo faca parte do quadro
funcional, interfira na dindmica da organizagao? Quem? Como interfere

Existiu estimulo, por sua parte relacionada a entrada dos filhos para a
empresa? Descreva o processo.

Como vocé percebe a aceitacao do filho executivo (presidente) pelos membros
da familia? E na empresa? E no mercado (clientes/fornecedores)?
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APENDICE B

Roteiro de entrevista — Filho dirigente

“GOVERNANCA FAMILIAR”
ESTUDO DE CASO CABTEC - 2012

Data da entrevista: / /2012

Nome do entrevistado:

Sexo do entrevistado:

Cargo/Funcao:

Empresa:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

1)

2)

PARTE I: CARACTERIZACAO DOS SUCESSORES

Qual é a sua nacionalidade?

Em qual local vocé nasceu?

Qual é a sua idade?

Qual é o seu estado civil?

Vocé tem filhos? Se sim: Quantos?
Qual a sua formagéo?

Qual curso?

Vocé tem pés-graduacao?

Qual o seu grau de parentesco com o fundador?

PARTE II: PERFIL EXECUTIVO

A sua educacédo e sua experiéncia profissional foram influenciados pela familia

ou pela natureza do negécio?

Como e quando escolheu se juntar aos negdcios da familia?



3)

4)
5)
6)
7)

8)
9)

10)

11)

12)

13)
14)
15)
16)

17)
18)
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Quando vocé entrou para o negoécio da familia existia um plano para sua
carreira no negécio que o conduziu a ser uma posicdo de relevancia na
gestao?

Fale sobre sua trajetoria profissional? Quais os cargos assumidos?

Quais as atividades e periodos na empresa da familia ou em outras?

Qual o tempo de empresa?

Qual o tempo no cargo atual?

PARTE Ill: GOVERNANCA E COMPETITIVIDADE

Foram preservados fatores existentes na gestédo do fundador, na nova gestao?

Existe algum membro da familia que, embora ndo faca parte do quadro
funcional, interfira na dindmica da organiza¢cao? Quem? Como interfere?

Houve mudanca na sua relacdo com os membros da familia em funcdo dos
cargos assumidos?

Ha diferencas significativas na forma de administrar a empresa, considerando o
estilo do fundador e o(s) estilo(s) do sucessor(s) dirigente? Descreva como e
quais foram.

Ha pontos importantes a destacar na gestdo atual que ndo estavam presentes
anteriormente?

Qual sua principal funcdo como dirigente, hoje?

Como sao tratados os interesses familiares dos interesses empresariais?

Como as divergéncias sao tratadas? Quais interesses prevalecem?

Qual é a estrutura de governanca da empresa e como ela foi criada (por quem,
quando, por que, mudancgas ao longo do tempo)?

Em sua opinido, qual ou quais os principais desafios da empresa hoje?

Vocé considera que a atual estrutura de governanca favorece, amarra ou

compromete a competitividade dos negécios?



19)

20)

21)
22)
23)
24)
25)
26)
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PARTE IV: RELACOES FAMILIARES

Na sua perspectiva, como € o relacionamento pai e filho(s) na empresa? E
entre irméos? Descreva.

Como vocé percebe sua aceitagdo do/como “sucessor dirigente” pelos
membros da familia? E da empresa?

Existe um conselho de acionistas? Quem participa? Qual a funcéao?

Existe um conselho familiar? Quem participa? Qual a funcado?

Existe um comité executivo? Quem participa? Qual a funcéo?

Existe um acordo de acionistas? Qual o seu contetdo?

Existe um codigo de ética ou de conduta da familia? E formal ou informal?

Como e onde acontecem as reunides entre os membros da familia?



