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RESUMO

A tematica sobre governanca nas pequenas e médias empresas familiares
é trazida pela visdo predominante da governanca acionaria ou corporativa; e com
esta visdo que hoje predomina perde-se 0 que caracteriza uma empresa familiar.
Através deste processo, busca-se a profissionalizacdo desta empresa, como se
esta profissionalizacdo fosse, necessariamente, a passagem do poder para
envolvidos distintos da familia empresaria, bem como a ruptura com a
propriedade da familia. Este trabalho procura refletir uma discussdo sobre uma
perspectiva além da predominante, tendo como objetivo evidenciar as
especificidades da governanca nas pequenas e médias empresas familiares. Para
desenvolver esta reflexdo buscou-se apoio numa revisdo sobre governanga, suas
teorias e sua relacdo com a gestdo de empresas; sobre a relacdo da governanca
com as pequenas e médias empresas e sobre empresa familiar através de uma
reflexdo sobre seu conceito e suas caracteristicas. A abordagem metodolégica
desta pesquisa é qualitativa e como delineamento foi utilizado o estudo de
maltiplos casos. O objeto deste estudo é a busca e analise de indicios dos
elementos essenciais da governanga nas empresas estudadas. Os resultados dessa
pesquisa permitem reafirmar a discussao da governanga como um processo que
reside além dos aspectos de resultados financeiros. Aspectos do cotidiano
administrativo nas pequenas empresas familiares estudadas permitem concluir
pelo cardter elementar de certos processos, passiveis de implantacdo em
organizacGes empresariais de pequeno porte. Por fim, nas considerac@es finais,
tem-se uma sintese da discussdo e algumas propostas para futuras pesquisas.

Palavras-chaves: Organizacao familiar. Profissionaliza¢do. Conceitos.



ABSTRACT

The theme of governance in small and medium family businesses is
brought by the prevailing view of corporate governance. With this vision that
predominates today it loses what characterizes a family business. Through this
process, it seeks to professionalize these businesses as if it this
professionalization was necessarily the transfer of power to different involved
business family, as well to break with the family property. This study attempts to
reflect a discussion about a perspective beyond the dominant, aiming to
highlight the specifics of governance in small and medium family businesses. To
develop this reflection it was sought support in a review of governance, its
theories and its relation to business management, about the relationship of
governance with small and medium enterprises and on family business through a
discussion about its concept and its characteristics. The methodological
approach of this research is qualitative and in its structure it was used the study
of multiple cases. The objective of this study is the search and analysis of
evidences of the essential elements of governance in those companies. The
results of that research allow reaffirming the discussion of the governance as a
process that lives besides the aspects of financial results. Aspects of the daily
administrative in the small studied family companies allow to end for the
elementary character of certain processes, susceptible to implantation in small
business organizations. Finally, a summary of the discussion.

Keywords: Family Organization. Professionalization. Concepts.
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1 INTRODUCAO

A palavra governanca ganha as manchetes gracas a alguns fatos
preocupantes. A miséria e a corrupcdo atestam a complexidade de um mundo
cada vez mais dificil de compreender e administrar. Sdo crescentes e variadas as
demandas sociais, ambientais e econdmicas que nascem da sociedade. Os
problemas ndo permitem respostas personalistas ou simplistas. Em qualquer tipo
de organizagdo humana fica cada dia mais claro que € preciso estabelecer novos
modelos de gestdo: mais participativos, abertos, eficazes e que permitam maior
previsibilidade.

Ja os negécios familiares se desenvolveram, enquanto empresa, pelo
empréstimo do nome das familias para a constituicdo de uma identidade para os
negocios do empreendedor. No entanto, elas sempre foram marcadas por
preconceitos. Em termos gerenciais, pela confusdo na empresa entre o que era da
familia e 0 que era da empresa.

Devido a estas caracteristicas peculiares na empresa familiar a tematica
sobre governanca é trazida pela visdo predominante da governanga acionaria ou
corporativa que, na implantacdo deste processo, se perde o que caracteriza uma
empresa familiar. Através deste processo busca-se a profissionalizagdo desta
empresa, como se esta profissionalizacdo fosse, necessariamente, a passagem de
poder para envolvidos distintos da familia empresaria, bem como a ruptura com
a propriedade da familia.

A governanga consiste em todos os dispositivos institucionais e
comportamentais que regem o funcionamento de uma organizacdo e,
particularmente, a acdo dos dirigentes de todos os tipos de organizacgdo. Para
desenvolver uma reflexdo sobre esta temética, faz-se uma andlise sobre a
governanca e a questdo do poder, tendo as diferentes constituintes da governanca

que sdo: a estrutura (montagem institucional, propriedade e financiamento), a
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organizacdo (os procedimentos e a sua eficiéncia operacional), as ldgicas
comportamentais no nivel dos atores envolvidos, mas também ao redor da
instituicao.

Este trabalho esta dividido, além do capitulo um de introducdo, em mais
trés capitulos de desenvolvimento do tema e um quinto com as consideragdes
finais. O capitulo dois se divide em duas se¢des importantes para este trabalho, a
primeira trata da governanca, suas teorias e sua relagdo com a gestdo de
empresas, notadamente com as pequenas e médias empresas. A segunda,
intitulada Empresas Familiares, apresenta uma contextualizacdo destas empresas
no Brasil e fornece uma reflexdo sobre o conceito e as suas caracteristicas. O
terceiro capitulo apresenta a abordagem metodoldgica adotada nesta pesquisa € 0
quarto apresenta 0 objeto deste estudo analisando e buscando indicios sobre
governanca nas empresas estudadas. Por fim, o quinto capitulo apresenta uma

sintese da discussao e algumas propostas para futuras pesquisas.

1.2 Caracterizagdes do problema

Ao defrontar com os estudos ligados a governanca e empresa familiar
nota-se que alguns dos estudiosos (BERNHOEFT; GALLO, 2003;
BORNHOLDT, 2005; CORONA, 2005), ao propor 0 processo de governanca
nas empresas familiares, desvinculam a empresa da familia ao abrir seu capital
societario; o que leva a descaracterizacdo desta empresa como familiar.

Mas por que esse pensamento torna-se realidade? E como praticar a
governanca neste tipo de organizacdo sem perder suas caracteristicas? As
empresas familiares podem ter um tipo de governanca propria?

A empresa familiar tem, em sua identidade como empresa, as mesmas
caracteristicas que qualquer outra empresa. A diferenca é sua conexdo com uma
familia, ou grupo familiar, que possui uma influéncia direta no governo, na

direcdo e no controle desta. A empresa familiar tem a possibilidade de somar,
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porque a familia proporciona a empresa uma entidade, uma fidelidade, um
caminho para seguir influenciando no mantimento e transformacgdo das
estruturas sociais. Ja a empresa aporta a familia uma ativa visdo do mundo
exterior, com tensdes, crises, dificuldades, competéncia, mas também trabalho,
lucros, éxitos e beneficios.

Provavelmente existe uma vontade historica em algumas familias que
facilita a continuidade, através do desenvolvimento de projetos produtivos e
econdmicos, compartilhando interesses entre 0os membros de uma mesma
geracdo e seus descendentes. Por isso, existe o desejo de seus fundadores de
criar um vinculo de relagdo estabelecida entre o trabalho, os beneficios do
mesmo e o desenvolvimento futuro de uma familia.

No que se refere a sua importancia socioeconémica, vale lembrar que as
empresas familiares estdo concentradas nas pequenas e médias empresas, mas
tem aquelas de grande porte conhecidas pela opinido publica e detentoras de
grande poder politico reconhecido e divulgado. A sua importancia também se
revela pela familia empresaria como instituicdo social primaria que desenvolve
valores culturais e que pertence a um grupo social maior. Talvez, seja esta a
razdo que leva alguns estudiosos considerarem que cada empresa familiar possui
seu modelo de gestdo, baseado em seus valores de familia empreséria e da
dindmica em que os diferentes atores sociais se relacionam entre si.

A importancia cientifica, por sua vez, é dada através de estudos sobre as
empresas familiares abarcando questdes como sucessdo, ciclo de vida,
profissionalizacdo, estratégia, estrutura familiar e sua influéncia nas
organizacbes, além de aspectos culturais da vida organizacional e outras

variaveis do universo familiar.
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1.2 Objetivos
Esta secdo apresenta os objetivos do trabalho.
1.2.1 Objetivo geral
Evidenciar as especificidades da governanca em trés pequenas empresas
familiares.
1.2.2 Obijetivos especificos
a) Descrever as caracteristicas do sistema de governanca das empresas
analisadas;
b) Comparar as caracteristicas do sistema de governanca das empresas

analisadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Governanga

Esta secdo aborda a governanga apresentando as teorias existentes, sua
relacdo na gestdo de empresas e sua abordagem em relagdo as pequenas e

médias empresas.

2.1.1 Origens e aspectos conceituais da governanca na gestdo de empresas

A expressdo governanca surge a partir de reflexdes conduzidas
principalmente pelo Banco Mundial. Em 1992 o Banco Mundial emitiu o
documento Governance and Developmente: traz o conceito de governanga como
“0 exercicio da autoridade, controle, administracdo, poder de governo”
(GONCALVES, 2005, p. 1).

Para Goncalves (2005, p. 1), melhor dizendo, governanca “é a maneira
pela qual o poder é exercido na administragdo dos recursos sociais e econdémicos
de alguns paises, visando o desenvolvimento”, implicando ainda “a capacidade
dos governos de planejar, formular e implementar politicas e cumprir fungdes”.
Por isso, a capacidade governativa ndo seria avaliada apenas pelos resultados das
politicas governamentais, e sim, também, pela forma pela qual o governo exerce
0 seu poder.

Segundo Sathler (2005), a palavra tem sua origem no latim gubernare,
que é uma adaptacdo do termo grego kybernan, cujo significado original se
relacionava a pilotar um navio ou dirigir uma carruagem, sendo utilizado
metaforicamente por Platdo para designar a acdo de governar homens. Segundo
0 autor, governanca é mais que um conceito tedrico. E um campo do

conhecimento que exige uma abordagem multidisciplinar para sua compreensao.
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Governanga trata-se do conjunto de regras, processos e praticas que
orientam e estabelecem as relagdes formais de poder de uma organizagdo com
seus publicos ou entre governos e governados. O risco dessa visdo é que torna
possivel se exercitar a governanca de acordo com o previsto pelas normas e
ainda assim abdicar dos fins desejaveis e do bem comum, com prejuizo quanto a
eficécia e equidade. Especialmente, se quem regulamenta pode se beneficiar de
alguma forma. A burocracia pode passar a administrar com vistas a interesses
corporativistas proprios. Seguem-se as regras, mas perde-se o0 rumo.

Gongalves (2005) também retrata que existem concepc¢oes diferentes que
preferem definir governanga com um carater normativo, cuja énfase esta nos
atributos que caracterizam uma boa governanca: abertura, transparéncia,
comunicacdo proativa, participacdo, responsabilizacdo (accountability),
eficiéncia, eficacia e coeréncia. Serve a qualquer tipo de organizacdo e pode
extrapolar o ambito de um pais. Num mundo em que as fronteiras se tornam
mais porosas, onde impactos econémicos e ambientais dificilmente se
restringem a uma nacdo, aumenta o interesse pela governanga internacional.

Quanto mais complexa a organizagao, mais problematico é definir quem
responde por uma decisdo ndo tomada ou por erros de julgamento. Muitas vezes
é preciso avaliar as a¢des, os resultados e as inten¢es até mesmo muitos anos.
Os caminhos desta avaliacdo incluem o controle pela hierarquia formal de
comando, pelo controle social ou pelo monitoramento com redes formadas por
pessoas que compartilham das normas e valores definidos como adequados ao
exercicio da funcao.

Para Gongalves (2005), um dos sérios problemas da andlise cientifica é a
imprecisdo dos conceitos. Com a palavra governanga parece estar acontecendo
um movimento de uso amplo, sem que sua utilizacio esteja cercada do cuidado
analitico que requer. E preciso, portanto, alocar o seu significado no contexto em

que é aplicado. Além disso, vale a pena destacar que governanga tem aplicacéo
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em variados campos, com sentidos diferentes. HA a expressdo “governanca
corporativa”, largamente empregada na Administracdo de Empresas. Segundo o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (1995), Governanca
Corporativa sdo as praticas e os relacionamentos entre os Acionistas/Cotistas,
Conselho de Administracdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho
Fiscal, com a finalidade de otimizar o desempenho da empresa e facilitar o
acesso ao capital e, ela abrolha, a partir da teoria econdmica tradicional para
superar o chamado “conflito de agéncia”, presente na separacdo entre a
propriedade e a gestdo empresarial.1

Como é um processo que possibilita a criacdo de condicdes propicias
para evitar problemas antes que eles ocorram, de minimiza-los uma vez que
tenham ocorrido e de promover, em termos gerais, padrées de comportamentos
universais, em beneficio de geracdes futuras; implantar este torna 0s negocios
mais seguros e menos expostos a riscos. Uma melhor organizacéo, estruturacdo
e gestdo dos dados correntes na organizacdo contribuem para a diminuigdo das
perdas e para um aumento da produtividade e lucratividade. Torna a organizacao
mais agradavel, devido a uma melhor organizacdo e uma maior facilidade de
acesso as informacdes, e possibilita uma melhor comunicacéo entre os diversos

setores da organizacéo.
2.1.2 Abordagens teoricas sobre governanca

Governanga é um termo relativamente recente que descreve um processo
gue as empresas tém sempre adotado, visando garantir praticas asseguradas em
conformidade com os mais elevados padrfes de ética e eficiéncia, admitindo que

esta seja a melhor forma de preservar e promover 0s interesses de todos.

! E importante observar que a governanca corporativa e também um meio e processo
capaz de produzir resultados eficazes na gestdo das empresas.



17

Embora o tépico da governanca fosse desenvolvido principalmente
dentro da literatura financeira, uma pesquisa bibliografica revelaria que
despertou grande interesse aos pesquisadores do direito, economistas, cientistas
politicos, sociélogos e aos especialistas das ciéncias de geréncia. A escala larga
da literatura reflete uma diversidade forte de grades tedricas (CHARREAUX,
2004).

Segundo Charreaux (1997) o conjunto “dos fatos” revela praticas muito
diferentes de acordo com a natureza, o tipo juridico ou a nacionalidade da
organizacdo, bem como uma evolucdo importante das técnicas de producdo e as
regras que o enquadram. A ciéncia contabil tem por um dos objetivos explicar
esta diversidade e esta evolugéo.

Para o autor qualquer organizacao lucrativa, ou ndo, consome recursos a
fim de oferecer produtos ou servicos. Ao fazé-lo, cria e distribui valor. O papel
da contabilidade é produzir informacdo sobre este processo a fim de satisfazer
um pedido interno e externo. No plano interno, o pedido emana principalmente
dos dirigentes, que desejam poder pilotar o processo de criacdo de valor e dispor
de um instrumento que permite cortar eventuais litigios com as diferentes partes
interessadas. No plano externo, a informag&o contabil deve permitir a terceiros a
informagéo sobre o interesse da transacéo e os riscos incorridos. Esta produgéo
de informac&o € dispendiosa e s6 tem sentido, numa logica de eficiéncia, se os
lucros induzidos sdo superiores aos custos associados. A mesma logica é
aplicavel ao regulamento legal e € legitima, se os lucros sociais obtidos séo
superiores aos custos impostos as organizacGes. Nesta representacdo, a producédo
de informacéo financeira e a sua divulgacao influenciam o processo de criacdo e
distribuicdo do valor, intervindo na formacdo dos contratos e transaces.

Para Charreaux (1997), esta representagdo da contabilidade, fundada
sobre a eficiéncia organizacional, incita estabelecer uma relagdo direta entre a

teoria da contabilidade e a teoria da governanca de empresas. Devido ao
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oportunismo dos dirigentes e a auséncia de controle exercido pelos acionistas,
constata-se a ineficiéncia das sociedades gerenciais, caracterizada por uma forte
separacdo das funcdes da propriedade e de decisdo e o clima arbitrario quase
total dos dirigentes.

Para Daily, Dalton e Cannella (2003), na frente da constatacdo de
comportamentos manifestados por parte dos dirigentes que tém conduzido a
espoliagdo de numerosos acionistas, a explicacdo dos fendmenos de governanca
em termos de conflitos de interesses, tais como foram propostos pela teoria da
agéncia, pareceria ter-se imposto como a abordagem dominante.

O quadro 1 fornece uma sintese das principais caracteristicas das

diferentes micro teorias da governanca corporativa da empresa.
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Quadro 1 Principais caracteristicas das diferentes micro teorias da governanca

Teorias Disciplinar Base de Sintese
Governanga Shareholder Stakeholder conhecimento
Teorias de | Principalmente | Principalmente Teoria | Teoria Tentativas para
apoio a Teoria da da Agéncia (normativa | behaviorista uma sintese entre
firma Agéncia e positiva) estendendo | Teoria as teorias
(normativa e para numerosos evolucionaria disciplinar e as de
positiva) stakeholders Teoria dos base de
recursos e conhecimento
competéncias
Aspectos Disciplina e Disciplina e Aspecto Disciplinar e
favordveis | distribuicéo distribuicdo Reduzira | produtivo- aspectos
na criagdo Reduzir a perda | perda de eficiéncia cognitivos. cognitivos
de valor de eficiéncia ligada ao conflito de Criare
ligada ao interesses entre as aproveitar novas
conflito de partes interessadas oportunidades
interesses entre | (empregados, em
gestores e particular). Vérias
investidores categorias de
financeiros. demandantes residuais.
Apenas 0S
socios séo
residuais
demandantes.
Tipo de Forgado a Forcado a eficiéncia Forgado a Forgado a
eficiéncia | eficiéncia estatica eficiéncia dindmica da
estatica Viséo do Stakeholder dindmica eficiéncia
Visdo do da eficiéncia e da Aspectos Aspectos
Shareholder da | propriedade cognitivos da cognitivos e
eficiéncia e da producéo disciplinares da
propriedade produgdo
Critérios de | Valor do Valor do Stakeholder Capacidade de Capacidade de
eficiéncia | Shareholder criar uma criar uma abertura
abertura organizacional
organizacional sustentavel
sustentavel através da
através da inovacéo e
inovacao, em resolugdo de
particular conflitos
Definicdo | Todos os Todos os mecanismos | Todos 0s Todos 0s
do sistema | mecanismos que mantém o vinculo | mecanismos que | mecanismos que
de que segura 0s de contratos e possui 0 melhor | tém um
governanca | investimentos aperfeicoar potencial para simultaneo efeito
corporativa | financeiros amplitude gerencial criar valor disciplinar e os
através da aspectos
aprendizagem e | cognitivos do
da inovacédo valor criagdo /

distribuicéo
processo

Fonte: Charreaux (2004)




20

As teorias classicas consideram que 0s acionistas devem instaurar
sistemas de governanca adequados e mecanismos de controle eficazes para que
Ihes sejam assegurados que os dirigentes exercerdo efetivamente a sua gestdo
numa oOtica de maximizacdo dos lucros. No modelo tradicional dominante, o
papel dos mecanismos de governanga é reduzir ao maximo os custos de agéncia,
ou seja, 0s custos que resultam dos conflitos de interesse nas situacfes de
cooperacdo. Estes custos sdo iguais a soma dos custos de concepcao, aplicacdo e
manutencéo dos sistemas de estimulo e controle e da perda residual, em outros
termos da falta a ganhar, ligada a resolucdo imperfeita destes conflitos.

A argumentacdo que subjaz esta fundamentagdo, no entanto, ndo é da
competéncia do paradigma da eficiéncia no qual inscrevem-se as teorias da
governanca, mas do poder. Os mecanismos organizacionais nao sdo analisados
em funcdo da sua influéncia sobre a criacdo de valor, mas como vetores que
visam reforcar ou reduzir o poder, 0s que se apreciam em termos de capacidade
a controlar os recursos (CHARREAUX, 2004).

Por essa concepgéo classica da governancga, que tem por papel velar os
interesses dos acionistas, considerados 0s Unicos parceiros da empresa, corre-se
0 risco de empobrecer a empresa em longo prazo, favorecendo a captacdo pelos
acionistas de qualquer riqueza criada mesmo em detrimento de outras partes
interessadas da empresa, os stakeholders, que participam também na criacdo de
rigueza. Uma parte da literatura reconstitui em causa, hoje, o quadro de
referéncia tradicional da teoria financeira, centrado em um dos parceiros da
firma, o acionista, e que negligencia a contribuicdo de outros parceiros a criagdo
de valor.

Uma nova visdo tem sua origem no ambito da renovagdo da analise da
propriedade na teoria de contratos incompletos (GROSSMAN; HART, 1986;
HART; MOORE, 1990). Assim, o estatuto de propriedade pode ser estendido ao

conjunto das partes vinculadas aos contratos.
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No entanto, a criacdo de valor ndo se reduz a um simples problema de
disciplina, mas comporta igualmente uma dimensdo cognitiva, nomeadamente
no caso das empresas inovadoras. Trabalhos recentes revelam, contudo, que a
abordagem tradicional da governanca parte de uma perspectiva relativamente
estreita da criacdo de valor, por ser meramente disciplinar (CHARREAUX,
2002a, 2002b; RICART, 2000).

Nesse sentido, existem diferentes tentativas de integrar conceitos
disciplinares e cognitivos para o estudo dos fenémenos de governanca (AOKI,
2000; CHARREAUX, 2002a, 2002b; LAZONICK; O'SULLIVAN, 1997;
O'SULLIVAN, 2000). Ora, de acordo com Wirtz (2006), a fim de poder
produzir propostas admissiveis, uma teoria sintética, integrando ao mesmo
tempo as varidveis cognitivas e disciplinares, deve procurar responder a
pergunta do peso respectivo destas diferentes variaveis. Nesse contexto, parece
plausivel supor que a natureza do principal vetor de criacdo de valor ¢ variavel
no tempo, de acordo com as circunstancias, as vezes cognitivo e as vezes
disciplinar, onde se busca compreender a intensidade que varia os fatores
cognitivos e disciplinares que agem sobre a criacdo de valor das empresas.

Em funcdo desta governanca cognitiva, podemos pensar em termos de
custos cognitivos. Estes podem ser definidos como os custos decorrentes da
incompreensdo mutua entre os dirigentes e outros interessados (WIRTZ, 2006).
Elas incluem perdas relacionadas a falhas devido a mal-entendidos e todos os
custos a serem incorridos para superar as divergéncias na avaliacdo de
oportunidades (tempos e meios consagrados a discussdo, a explicacao etc.).

Além disso, 0s mecanismos ndo agem de forma independente.
Fendmenos de substituicdo e complementaridade s&o envolvidos, que justificam
o0 que falamos de sistema de governanga. A disciplina é exercida de uma forma
abrangente através do sistema, e ndo individualmente por diferentes

mecanismos. Esta sistematica provavelmente também explica os resultados
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ambiguos de numerosos estudos empiricos que visam testar a eficacia dos
mecanismos diferentes, por exemplo, tratando-as de forma isolada.

Mesmo se a visdo dominante continua a ser pelo lado do acionista, a
investigacdo no dominio da governanca esta atualmente em dois eixos. O
primeiro eixo (BLAIR, 1995; CHARREAUX, 1995) continua a ser inscrito na
perspectiva aberta pelas teorias contratuais: a visdo da eficiéncia de origem
disciplinar e o problema da conformidade permanecem centrais. No entanto, a
abordagem alarga-se por hipotese que todos o0s parceiros da empresa
(empregados, clientes, fornecedores etc.) suportam um risco residual associado
com o seu investimento especifico na empresa. O sistema de governanga
pressupondo que a eficiéncia e a capacidade de sobrevivéncia do sistema ndo sdo
medidas em termos de valor acionista, mas o valor da parceria (CHARREAUX;
DESBRIERES, 1998).

Neste caso, o problema da conformidade toma uma dimensdo mais
complexa devido a multiplicidade dos parceiros e sua respectiva contribuicdo
para a criacdo do interesse organizacional. O segundo eixo, que esta diretamente
relacionado com o papel mais cognitivo, difere radicalmente da abordagem
juridica e financeira da governanca. E baseado em uma concepgéo diferente da
empresa. J4 ndo é modelado como um nd de contratos, mas também como um
"diretério de conhecimentos”. Os dois conceitos ndo sdo necessariamente
incompativeis. A base tedrica desta representacdo difere igualmente.

E a sua inspiracio no que poderiam ser chamadas teorias cognitivas da
empresa que incluem relativamente dispares teorias, incluindo a teoria
econdmica evolutiva, teoria comportamental das organizacdes e a teoria
estratégica de recursos e competéncias. Nesta corrente, a fonte da eficiéncia ndo
é mais disciplinar, mas cognitiva. O primeiro fundamento da eficiéncia de uma
firma e a sua aptiddo na criagdo de valor consiste na capacidade de reduzir as

consequéncias dos conflitos cognitivos e inovar.
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A base de eficiéncia é caracterizada como alocativa e estatica: a melhor
utilizacdo possivel dos recursos. O objetivo é assegurar a criacdo de valor
sustentadvel, em particular através da construcdo de oportunidades de
crescimento. A dimensdo perceptiva da funcdo empresarial é particularmente
importante onde podemos associar com escritores, como O'Sullivan (2000) e
Prahalad (1994).
Prahalad (1994, p. 122), ao se referir a visdo financeira da governancga,
afirma:

Esta tradicional énfase orientada para financiamento deve
ser expandida para considerar a qualidade da relacdo entre a
gestdo e investidores, e seu potencial para aumentar nas
empresas eficicia na identificacdo e extraindo o méximo
partido das oportunidades de crescimento.

Atualmente, o papel da governanca baseia-se na capacidade de identificar e
realizar investimentos de criacdo de valor.

Numa perspectiva mais ampla, a abordagem cognitiva apresentada por
Charreaux (2002b) levou a estudar os sistemas de governangca com base em sua
influéncia sobre as dimensBes cognitivas da criagdo de valor, a percepcdo de
oportunidades para o0 crescimento, a coordenagdo e aprendizagem
organizacional. Naturalmente, estas diferentes dimensfes vao além da relagéo
entre acionistas e administradores, onde se busca também analisar a relacédo
entre os dirigentes e acionistas, considerando beneficios cognitivos totalmente
ignorados pelos recursos financeiros da governanga, o que reduz o acionista a

um mero investidor financeiro.

2.1.3 Governanca e seus elementos essenciais na pequena empresa

Estudos sobre a governanga corporativa centrados nas grandes empresas

sdo encontrados, mas poucos estudos tém sido conduzidos sobre 0s mecanismos
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de governanca que existem ou que devem ser realizadas nas Pequenas e Médias
Empresas. Geralmente, esta atencdo a governanca corporativa resulta da
internacionalizacdo dos mercados e do papel crescente dos fundos de pensdo
(PEYRELEVADE, 1998).

Para Berle e Means (1932), a atencdo é principalmente as grandes
empresas, onde os conflitos de interesse entre 0s gestores e 0s acionistas sdo
agravados pela separacdo entre propriedade e controle, uma vez que a fungéo de
controle é largamente delegada ao Conselho de Administracdo pelos acionistas

Segundo Pigé (2002), a estrutura de governanca das pequenas empresas
vai além de um negdécio, pelo menos trés caracteristicas que sdo frequentemente
ligados entre si (Figura 1). E a estrutura de propriedade (alocagfo de capital
entre as diferentes classes de acionistas e do capital na posse do dirigente); da
forma de anuéncia para funcdes de direcdo e de capital humano do dirigente

(formacado inicial e experiéncia profissional).
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Figura 1 Estrutura de governanga de empresa conforme sua estrutura e seu nivel de
crescimento e desenvolvimento

Fonte: Pigé (2002)

Pigé (2002) também retrata que a estrutura de governanca nao € neutra

sobre o desenvolvimento da empresa. Centrando-se sobre um determinado

componente da estrutura de governanca, os acionistas podem influenciar

fortemente a evolucdo de seus negdcios. Esquematicamente, pode-se distinguir

dois tipos de metas que os acionistas podem processar. Ambos 0s tipos de metas

gue possam continuar os acionistas so 0s seguintes: (a) Assegurar o controle e a
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sobrevivéncia da empresa (que poderia ser uma visdo do tipo “ gestdo no pai da
familia” ); (b) Assegurar o rapido desenvolvimento da empresa.

Para Charreaux (1997), o principal trabalho em foco na governanca é nas
eficiéncias criadas pela separacdo entre acionistas e gerentes. Em outras
palavras, essas discussfes parecem dirigir-se aparentemente as grandes empresas
cotadas na bolsa e seus dirigentes. Paradoxalmente, dado o importante papel
econdmico das Pequenas e Médias Empresas, as pequenas empresas estdo
totalmente ausentes no debate, uma vez que se considera que o dirigente é
frequentemente o principal acionista.

Neste sentido, as regras de governanca deram pouca importancia a
aplicacdo ou adaptacdo para as Pequenas e Médias Empresas, porque nao levam
em consideracdo que a separacdo entre propriedade e decisdo é muitas vezes
inexistente, uma vez que as principais funcbes e participacdo gerencial estdo, na
maioria dos casos, nas maos do proprietario-gerente e/ou sua familia
(JANSSEN; WTTERWULGHE, 1998).

Segundo Cerrada e Jassen (2006), a governanca empresarial ou familiar
constitui a terceira forma de governo e é caracterizada pelo encontro entre o
poder e a propriedade. Para Carney (2005), as suas trés principais caracteristicas
sdo a parcimdnia, a personificacéo e particularismo.

Carney (2005)refere-se a parcimdnia porque as decisdes estratégicas da
empresa comprometem os recursos financeiros do proprietario-gerente e/ou sua
familia, que induz o dirigente a ser mais cauteloso e reduzir a probabilidade de
oportunismo.

A segunda caracteristica significa que a autoridade organizacional é
personificada pelo proprietario-gerente (JANSSEN; WTTERWULGHE, 1998).
A reunido do capital e do poder de gestdo em suas maos e/ou de sua familia
possam superar 0s constrangimentos internos e externos enfrentados por um

funcionario de grande empresa. A particularidade resulta desta personificagao.
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O fato de a empresa ser considerada como uma extensdo da personalidade do
proprietario-gerente, combinada com algumas imperfeicdes de mercado
(JANSSEN; WTTERWULGHE, 1998), permite ao proprietario-gerente exercer
uma funcao objetiva diferente da de um gestor que nao o proprietario e/ou fora
da familia.

Vérios autores (CARNEY, 2005; MCCONAUGHY et al.,, 1998;
MISHRA; RANDQY:; JENSEN, 2001) acreditam que estas trés caracteristicas
sdo a fonte de importantes vantagens competitivas que podem conduzir a uma
maior performance.

Além disso, conforme Cerrada e Janssen (2006), a nocdo de que as
regras de governanca corporativa ndo seriam aplicaveis a estruturas menores,
sem separacdo entre propriedade e gestdo é uma premissa de imutabilidade,
unicidade e universalidade das caracteristicas das Pequenas e Médias Empresas.
Em primeiro lugar, é evidente que as necessidades de governanca corporativa
sdo baseadas na fase especifica do ciclo de vida da empresa (MELIN;
NORDQVIST, 2000). O conflito de agéncia pode surgir em uma sociedade que
exerca um rapido crescimento e uma maior abertura para 0s acionistas no
exterior, ou cuja gestdo é confiada a um gestor externo.

Para Cerrada e Janssen (2006) estes conflitos também sdo encontrados
em pequenas empresas, onde apds a sucessdo, o patrimbnio da familia
constituida pelas a¢cdes da companhia é dividido entre os herdeiros diversos,
alguns dos quais ndo ocupam fungdo de geréncia na empresa. Ocorre que a
grande maioria das Pequenas e Médias Empresas em todo o mundo sdo
empresas familiares (WESTHEAD; COWLING, 1998).

Para identificar as especificidades do sistema de governanca, Charreaux
(1997) recorda muito sucintamente as grandes linhas de andlise que séo
utilizadas para caracterizar estas das grandes empresas. Para estas Gltimas,

supde-se que os dirigentes sdo submetidos aos mecanismos disciplinares
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externos e internos. Estes mecanismos tém como objetivo ndo somente de
assegurar os acionistas, mas igualmente proporcional as transacdes que sdo
efetuadas entre empresa e as diferentes partes que recebem dinheiro, que séo os
gestores, os credores, os funcionarios, os clientes, os fornecedores e de uma
forma muito geral o ambiente social.

Segundo Brouard e Di Vito (2008) os mecanismos externos sdo
principalmente os mecanismos de mercado, de organizacdo e ainda 0s
mecanismos regulares e legais. Estes mecanismos externos sdo completados
pelos mecanismos de natureza interna que sdo o conselho administrativo, os
regimes de remuneracgdo, o sistema de gestdo e a estrutura de propriedade bem
como o sistema de valores e crengas organizacionais.

Pode-se afirmar que alguns aspectos elementares estariam presentes na
busca de um sistema de governanca para uma empresa. Isso envolveria visar a
uma melhoria dos processos e rotinas cotidianas alicercados na transparéncia, na
equidade, na prestacdo de contas e na responsabilidade, para alcancar os
objetivos na realizacdo de uma boa governanca que € de expor alternativas e
novas formas de comunicacdo entre as partes interessadas. A busca da
governanga consiste, também, em aperfeicoar o desempenho da empresa para
que se tenham condicfes de manté-la permanentemente inserida em seu contexto
social, econdmico e financeiro, além de se preocupar com 0s principios éticos e
morais, ndo perdendo o foco nas boas praticas administrativas e na forma de
conduta dos agentes envolvidos na empresa.

Ao buscar esses aspectos elementares sobre governanca deve-se
compreender primeiramente o significado deles. Estes significados séo

apresentados no quadro 2:
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Quadro 2 Aspectos elementares da governanca

Elemento da Governanca

Significado

Transparéncia

Necessidade de divulgar atos e fatos que
refletem as respectivas decisOes tomadas.

Equidade

Todos 0s agentes que atuam na entidade
devem ter o mesmo tipo de tratamento,
honesto e justo

Prestacdo de Contas

Agentes devem comunicar, consentir,
dedicar e responder por atos praticados

Responsabilidade

Os agentes devem disseminar a cultura
vigente em suas entidades, com a
finalidade de estabelecer e fundamentar a
sua estratégia empresarial.

Fonte: Oliveira (2010)

Diante do que Cerrada e Janssen (2006) sustentam, a governanga em

Pequenas e Médias Empresas deve se apoiar nas especificidades desses tipos de

empresas. Também deve-se buscar teorias alternativas e repensar a perspectiva

da teoria da agéncia, pois a dissociacdo entre propriedade e controle é muitas

vezes inexistente.Nesse sentido, para Ménard (1994), a governanca pode ser

melhor definida pela forma e a estrutura utilizadas para dirigir e administrar as

funcdes internas e comerciais de uma empresa visando aumento de seu valor em

longo prazo,por meio de investimentos , bem como assegurar sua viabilidade

financeira.
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2.2 Empresa familiar
A presente secdo apresentard 0s aspectos contextuais que envolvem a
empresa familiar no Brasil e algumas teorias serdo apresentadas para a melhor

compreensdo dessas empresas.

2.2.1 Empresa familiar brasileira: aspectos contextuais

A empresa familiar brasileira tem sua propria histéria relacionada as
caracteristicas e tracos culturais herdados pelos dirigentes do periodo da
colonizagdo. Alguns autores ressaltam que a origem da empresa familiar no
Brasil esta na capitania hereditaria (VIDIGAL, 1996). Posteriormente baseada
numa economia agrario-exportadora, com os grandes engenhos de actlcar e com
as grandes fazendas dos bardes do café, usando méo de obra escrava, a familia
brasileira possuia valores e tradi¢fes patriarcais (GONCALVES, 2000).

Segundo Gongalves (2000), um desses valores foi o patrimonialismo que
era a esséncia do poder do patriarca, que ao ser sucedido pelo coronel, sua
autoridade foi reforgada pelo federalismo. Outros valores como o protecionismo,
trazido pela corte portuguesa, juntamente com o sentimentalismo e o
paternalismo ja existentes, causaram um enfraquecimento que colocou e ainda
coloca em risco a sobrevivéncia de nossas empresas.

Resgatando um pouco dessa histéria, aproximadamente no ano de 1534,
com a dificil missdo de colonizar uma dimensdo de terra tdo grande como as
encontradas no Brasil, j que Portugal era um pais pequeno e tinha colonizado
suas coldnias na Africa e Asia, D. Jodo Il criou as capitanias hereditarias, onde
o territorio foi dividido em 15 capitanias (BUENO, 1999; MESGRAVIS, 1994).

O donatario desse territorio era um senhor feudal, de certo modo, ja que

ele tinha totais poderes sobre o territério. O territério podia ser transmitido por
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heranca, onde se adotou o principio da primogenitura. Mas sO as capitanias de
Pernambuco e Sdo Vicente prosperaram com o cultivo da cana de agtcar.

Depois se teve uma fase empreendedora com agueles que receberam o
direito de explorar as terras, pois além de desenvolverem a cultura do aglcar no
interior, ou seja, eles adentraram para o interior criando novas cidades. Durante
o ciclo do ouro ndo houve criagcdo de empresas e o ciclo se extinguiu deixando
um vasto patrimdnio cultural em Minas Gerais.

No século XIX, renascem os grandes bardes do café onde o processo da
cultura canavieira se repetiria. Desta época destaca-se a grande familia Prado,
que com a unido da familia, casamentos entre parentes, conseguiram manter o
patriménio evitando dispersa-lo. Com o fim do Império, a familia Prado perdeu
um pouco da identidade, pois parou de se dedicar a ganhar dinheiro e entdo seu
destino j& estava tracado. Hoje ndo existe mais vestigio do grande poder dos
Prado, o fim desse poder simboliza o fim do ciclo do café.

O fim do ciclo do café trds também o inicio da nossa industria, ja no
século XX. Com as mudangas socioecondmicas, 0 modelo familiar patriarcal e
as praticas do coronelismo tornaram-se inviaveis, mas nas familias se
mantiveram tragos culturais e o Estado continuou protegendo os interesses da
elite.

Goncalves (2000) ressalta que no ambito da familia empresarial, o
Patrimonialismo conservou-se como componente essencial em sua cultura. E foi
assim, que a empresa familiar moderna prosseguiu sendo entendida pelos
membros como a sua propriedade exclusiva, com direito ao uso e abuso.

Segundo Gongalves (2000) nessa época também ocorreu uma onda de
imigracdo europeia, onde empreendedores vindos principalmente da Italia,
causaram um surto industrial, principalmente em S&o Paulo. Essa imigracéo foi

incentivada pelos cafeicultores, para substituir a mdo de obra escrava. Apesar
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disso, muitos imigrantes optaram fixar-se nas cidades e iniciar alguma atividade
comercial.

Goncgalves (2000) ressalta que com a segunda guerra mundial a
modernizacdo do pais teve um grande crescimento do setor primario. Com a
grande demanda de bens de capital e posteriormente de bens de consumo pelos
paises em guerra, no Brasil implantou-se a Companhia Siderdrgica Nacional e
chegaram mais imigrantes de origem judaica, fugidos da guerra, de alto nivel
cultural e com experiéncia empresarial. Além disso, com a implantacdo da
indlstria automobilistica, houve uma necessidade de uma modernizacdo mais
diversificada. Entdo, no governo militar, predominou o monopélio das grandes
indUstrias estatais. Até entdo, todo o crescimento tinha vindo da iniciativa
privada, exclusivamente da empresa familiar.

A partir de 1990, o Brasil entrava na era da globalizacdo. As politicas
econdmicas adotadas pelo Estado, segundo Gongalves (2000, p. 18), “permitiu a
desnacionalizacdo de setores tradicionalmente ocupados por empresas nacionais,
submetendo com frequéncia essas empresas a concorréncia predatéria e também
abriu espago para multinacionais em setores e segmentos em que nunca tinham
atuado antes”.

Lodi (1998) ressalta que o vigoroso nascimento de impérios familiares
no pés-guerra e o advento da economia globalizada e da comunicagédo
instantdnea dominada por fluxos de capital especulativo fez com que as
economias familiares tornassem corporagdes impessoais em escala mundial. As
familias se esconderam por tras de fundos e holding.

Para Vidigal (1996) a empresa familiar ganha importancia dentro das
comunidades empresariais e académicas, isso porque, o grau de envolvimento de
membros de uma empresa familiar é maior do que de executivos profissionais.

Existem institutos de apoio as empresas familiares e muitas escolas de
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administracdo? criam disciplinas para estuda-las. Mesmo assim, ainda tém-se
visto tradicionais empresas familiares sendo vendidas e outros casos de familias
superando seus problemas, mas para elas sobreviverem terdo de se adaptar aos
novos tempos e ter consciéncia de suas responsabilidades para enfrentar os
desafios futuros.

No Brasil, observa Gongalves (2000, p. 19),

a possibilidade de sucesso, pois a reconfiguracdo da familia
que deixa de ser a familia nuclear estratificada formalmente
ndo enfraquece a empresa, mas cria condicdes mais
favordveis para que as suas qualidades potenciais sejam
concretizadas para solucionar as contradi¢fes que sempre a
enfraqueceram, mas que tiveram suas origens naquela
familia nuclear institucionalizada.

Bernhoeft (2004) menciona que estudos recentes indicam que mais de
80% das empresas hoje existentes na América do Norte e Europa sdo de
propriedade familiar. Embora a grande maioria se situe entre as pequenas e
médias, 37% das 500 maiores listadas pela Fortune sdo familiares. A Family
Firm Institute - FFI - de Boston, gque se dedica a congregar empresas familiares
dos Estados Unidos, 60% de todas as corporagdes publicas norte americanas sdo
familiares. Os indices na Asia e América Latina ndo sdo muito diferentes,
embora ndo se tenham dados muito precisos. Evidentemente estdo-se incluindo
al ndo apenas as organizacdes de controle unifamiliar, mas também aquelas
pertencentes a vérias familias conhecidas, também, como multifamiliares desde
sua origem.

Com toda sua importancia dentro da histéria econémica brasileira, pois a
empresa familiar atua desde a colonizacdo até os tempos modernos,

demonstrando sua forca de sobrevivéncia baseadas em valores, principios

2 Principais escolas de administracdo de empresas que criaram cadeiras de estudo s&o
Harvard, Wharton, Insead e IMD, entre outras. Fonte: Vidigal (1996)
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firmes, mas flexivel a mudancas, permitindo adaptacdo a todos o0s

acontecimentos do tempo.

2.2.2 Abordagens tedricas sobre empresas familiares

As empresas familiares, segundo Lethbridge (1997), tém um peso
significativo na economia mundial, e a presenca, entre elas, de algumas que sdo
lideres mundiais em seus respectivos setores mostra que estas empresas podem
ser modernas e competitivas mesmo com uma forte presenca familiar no seu
controle ou até na sua administracdo cotidiana.

Para Coelho (2004, p. 18), 0

sucesso das empresas familiares estd ligado aos varios
estagios da sua vida e da sua gestdo relativamente a algumas
variaveis determinantes, tais como: a sua
propriedade/gestdo, a sua continuidade/sucessdo, 0
acesso/utilizagdo do capital e a gestdo dos recursos
humanos. Este sucesso, por vezes, estd muito ligado a acdo
dos seus fundadores que, nem sempre, conseguem tomar as
decisbes mais corretas em todas as vertentes, face a
evolucdo acelerada dos mercados e da tecnologia, a maior
qualidade nos produtos exigida pelos clientes e a acdo da
concorréncia.

Grzybovski (2002b) apresenta uma sintese dessas definicbes como a de
Longenecker, Moore e Petty (1997), a expressao familiar deixa implicito que ha
um envolvimento de dois ou mais membros de uma familia na vida da empresa,
seja como proprietario, seja como administradores. A extensdo desse
envolvimento pode variar de uma para outra organizacdo, mas sempre o
conjunto de crengas e de valores da familia estardo nela reproduzidos.

Esse conceito é reforcado pela autora ao citar Lodi (1998), que considera

como empresa familiar a organizacdo que tem sua origem e sua histdria
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vinculadas a uma mesma familia ha pelo menos duas geragfes ou aquela que
mantém membros da familia na administracdo dos negdcios.

Grzybovski (2002a) destaca alguns pressupostos para que empresa e
familia possam interagir, dentre os quais destaca a histéria de geracdes (duas, no
minimo) e que os interesses da empresa sejam reciprocamente inseridos nos da
familia; em segundo, ndo no sentido hierarquico de sentidos e importancias,
estdo as questbes afetivas, emocionais, os vinculos de parentesco, seu perfil
institucional, seu histérico, convivéncia liberada ou forgada; em terceiro lugar,
h& os pressupostos que promovem interacdo pela confianca mdtua entre o0s
membros na estruturagdo hierarquica e na identidade de papéis e fatores
organizacionais, a ligacdo entre familia e reputacdo da empresa, a expectativa de
fidelidade, de austeridade, de ideal.

Donnelley (1964) considera a empresa familiar aquela que esta
identificada com uma familia hd pelo menos duas geracGes e quando essa
ligacdo influencia a politica geral da empresa e 0s interesses e objetivos da
familia. Sob essa abordagem, Bernhoeft (1991) afirma que uma empresa familiar
é caracterizada (a) pela forte valorizag¢do da confianca mutua, independente de
vinculos familiares (exemplos sdo os “velhos de casa” ou ainda “os que
comecaram com o velho”), (b) pelos lagos afetivos extremamente fortes
influenciando os comportamentos, relacionamentos e decisdes da organizacéo,
(c) pela valorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de
eficdcia ou competéncia. Da mesma forma, pela exigéncia de dedicacao (“vestir
a camisa”), caracterizada por atitudes tais como nao ter horario para sair, levar
trabalho para casa, dispor dos fins-de-semana para convivéncia com pessoas de
trabalho; postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja na administragdo
de gastos; expectativa de alta fidelidade, manifestada através de comportamentos
como ndo ter outras atividades profissionais ndo relacionadas com a vida da

empresa; dificuldades na separacdo entre o que é emocional e racional, tendendo
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mais para o emocional; e, jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a
habilidade politica do que a capacidade administrativa.

Gongalves (2000, p. 21) ressalta o valor da familia da seguinte forma:

as familias sdo grupos sociais que desenvolvem seus valores
culturais, integrando-se em grupos maiores, que também
devem construir as suas culturas, tudo isso variando no
tempo e espaco consequentemente, e de maneira mais exata,
deve-se reconhecer que ndo existe familia, mas sim familias,
isto €, ndo um Unico modelo de organizacdo familiar, mas
numerosos modelos.®

Gongalves (2000) ressalta ainda que uma empresa que se defina como
familiar € um empreendimento econdmico, com as mesmas caracteristicas e
objetivos de todas as empresas. O seu carater especifico é justificado pelas
condicOes de a propriedade pertencer a uma familia, 0 que se entende como o
poder de gestdo e de, pelo menos, um membro da familia ser responsavel pela
administracdo operacional da empresa.

Gongalves (2000) também leva em consideracdo o conceito de empresas
multifamiliar, que sdo aquelas que nascem em torno de duas ou mais pessoas,
que na maioria eram familias amigas, em torno de um empreendimento
econdmico comum. Essas empresas nascem com algumas condigdes favoraveis,
pois a participacdo de dois ou mais s6cios aumenta a possibilidade de conseguir
ser conhecido junto ao mercado melhor e mais rapido. Além disso, essa
sociedade deve representar a soma de competéncias, de disponibilidade para a
empresa e eventualmente de recursos financeiros.

Existem diversas definicbes para as organizagdes do tipo empresa
familiar, conforme o quadro 3, mas certo consenso se estabelece com relagdo de
que a empresa familiar se caracteriza pela combinagdo das dimensfes: familia,

gestéo e propriedade.

® O autor afirma que as organizacdes possuem diferentes estilos gerenciais, por
particularidades culturais da familia.
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Quadro 3 O conceito de empresa familiar e seus critérios na 6tica de varios

autores.

A%r?g € Conceito de Empresa Familiar s
Unidade econémica de producdo formada por um conjunto de Controle e
fatores produtivos, cuja fungdo é a criacdo de riquezas médiante | Dire¢do Familiar

Albi a producéo de bens e servicos, sob a direcéo, responsabilidade e
i (1994) I . ’ ;
controle do empreséario que a criou, assumindo a propriedade da
mesma em Seu nome ou em representacdo de um consenso
familiar.
Barnes e | A empresa familiar é uma propriedade controlada por um | Controle Familiar
Hershon individuo ou por membros de uma familia.
(1990,
citados por
DERY et al.,
1993)
Barry (1975, | Empresa familiar é aquela empresa que tem seu controle Controle da
citado  por | acionario pertencente aos membros de uma Unica familia. Familia
DERY etal.,
1993)
é aquela que tem sua origem e sua histéria vinculadas a uma | Dire¢do Familiar
Bernhoeft familia; ou ainda, aquela que mantém membros da familia na TradigBes e
(1991) administracéo dos negocios. valores familiares
Chadler A firma familiar é aquela que é propriedade, controlada e Propriedade
(21990 citado | gerenciada por uma familia. Familiar
por Controle Familiar
CHURCH,
1993)
ch a empresa familiar é um tipo de organizacdo controlada e Controle e
ua, L - « -~ H - x L -
Chrisman e dlrlglqa com a intengéo de defln_|r~e perseguir uma viséo (':iOS Direcéo Familiar
Sharma neg6cios mantida por uma cggllzao domln_ante, esta_beleuda Controle~ da
(1999) pelos membros de uma familia e que seja potencialmente sucessdo
sustentivel ao longo de suas geragoes.
é toda organizagdo que tenha origem na familia e esta detenha Controle
Davis e | o controle acionario, podendo os seus membros ter ou nédo acionario
Gibb Junior | participacdo na gestdo, ndo importando qual a geracdo que se familiar.
(2002) encontre no poder, desde que a sucessdo do controle acionario Controle da
aconteca para um ou mais membros da mesma familia. sucessdo
TradicOes e
Uma companhia é considerada empresa familiar, quando esta valloresAfan_nIlares
. . oo P nfluéncia da
perfeitamente identificada com uma familia ha pelo menos duas familia na
Donnelley | geracbes e quando essa ligacdo resulta numa influéncia P
. . . - S estratégia da
(1964) reciproca na politica geral da firma e nos interesses e objetivos empresa

da familia.

Empresa de mais
de duas geragdes
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Autor e Ano Conceito de Empresa Familiar Critérios
Dyer (1983 A empresaNfan?iliar é uma organizacgao ondg as decisﬁ?s Propri_egjade
citado por com rel_a(;ao a pr_opr|~edade e ou ge,r_enmamen,tq sao fam_lllar
DERY et al, influenciadas pela ligacdo com uma familia ou familias. _Gerenc!amento
1993) |nf|uenC|§QO pela
familia
Sdo empresas com capital aberto ou fechado, que foram | Controle acionéario
Gaj (1990) !niciad~as por um membro da familia, (Que passou ou tem a familiar.
intencdo de passar a um herdeiro direto ou parente por Controle da
casamento. sucessdo
Empresa familiar estd longe de ser um consenso. Ndo | Controle acionario
Gallo e | parece ser necessario que uma familia possua capital familiar.
Vilaseca majoritario para que, estando presente na administragdo Influéncia da
(1996) do neg6cio, imprima as caracteristicas mais marcantes da | familia na estratégia
gestdo familiar. da empresa
Consideramos Empresa Familiar aquela que é controlada Propriedade
com uma ou mais familias. O conceito que adotamos Familiar

Garcia (2001)

baseia-se na idéia de propriedade, que é o que permite a
uma familia decidir os destinos dos negécios.

Controle Familiar

as familias sdo grupos sociais que desenvolvem seus
valores culturais, integrando-se em grupos maiores, que
também devem construir as suas culturas, tudo isso

TradicOes e valores
familiares

Gongalves - N
(2000) varlar]do no tempo e espago consequentemente, e de
maneira mais exata, deve-se reconhecer que ndo existe
familia, mas sim familias, isto é, ndo um Unico modelo de
organizagdo familiar, mas numerosos modelos.
Gracioso a p.rc_)priedade ndo é gu_ficiente para defin_ir _empresa _Gerenciamento
(1998) familiar, sendo_ necessaria, tambgm, a existéncia de; mfluenmng pela
estrutura gerencial na qual a maioria dos cargos-chave é familia
preenchida pro membros da familia proprietaria. Propriedade familia
Gersick et al. Mais que o0 nome (_ja ffi\milja sobre a porta ou o numero,Qe Proprigt_jade
(1997) parentes na alta direcdo, é a propriedade de uma familia Familiar

gue define a empresa familiar.

Leach (1999)

Empresa familiar é aquela que esté& influenciada por uma
familia ou por um vinculo familiar. No caso mais
evidente, a familia como entidade pode controlar
efetivamente as operagdes da empresa, porque possui
mais de 50% das acOes, ou por que membros da familia
ocupam importantes posi¢Bes na geréncia.

Controle acionario
familiar.
Influéncia da
familia na estratégia
da empresa
Gerenciamento
influenciado pela

Leone (1991)

familia
E iniciada por um membro da familia; possui membros da Propriedade
familia participantes da propriedade e/ou da diregéo; familiar

apresenta valores institucionais, identificando-se com um
sobrenome de familia ou com a figura do fundador e tem
a sucessdo ligada ao fator hereditario.

Gerenciamento
influenciado pela
familia
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A}i\tr?g € Conceito de Empresa Familiar Critérios
Uma empresa se torna uma empresa familiar quando ela Propriedade e
Litz (2008) busca apoio em recursos familiares especificos e, para Controle Familiar
isso, se vincula ou passa a depender de uma familia.
Empresa familiar é aquela em que a consideracdo da
Lodi (1998) sucessdo da dlretgrla_ est_él Ilg_ada ao fator_ here_d_ltérlo e Tradlgée_s_e valores
onde os valores institucionais da firma identificam-se familiares
com um sobrenome de familia de um fundador.
Aquela em que um ou mais membros de uma familia Propriedade e
Martins, exerce(m) consideravel controle administrativo sobre a Controle Familiar
Menezes e | empresa, por possuir (irem) parcela expressiva da
Bernhoeft propriedade do capital. Existe estreita ou consideravel
(1999) relagdo entre propriedade e controle, sendo o controle €
exercido justamente com base na propriedade.
Oliveira Emprfes_a familiar f:aracteriga,-sie pela s_ucesséo do podgr Controle da sucesséo
decisorio de maneira hereditéria a partir de uma ou mais
(1999) famili
amilias.
E aquela que reuni simultaneamente as seguintes | Controle acionario
Silva caracteristicas:_ (a) possui pr'opr.igd.ade sobre a Afar_’niliar. -
Fisch’er o | empresa (_proprleda(_ie totAaI, majoritaria ou _controle Influéncia Qa _famllla
Davel m|nc3r|tar|o), (b) _ influéncia nas dlret’rl_zes de na estratégia da
(1999) gestao, (_c) d,et_ermmg 0 processo sucessorio e (d) empresa
influencia e ¢ identificada com relacdo aos valores
da empresa.
Como o empreendimento em que a propriedade e Propriedade e
Suehiro o controle administrativo estdo nas mdos de um | Controle Familiar
(1997) grupo de pessoas que possuem lagos de parentesco
— de sangue ou casamento.
Empresa familiar se define como uma empresa | Propriedade familiar
Ulrich cuja posse e administracdo estdo nas maos de um Gerenciamento
(2004) ou mais membros da familia. influenciado pela
familia
A ndo ser criadas pelo governo, todas as empresas, | Controle acionario
Vidigal na origem, tiveram um fundador ou um pequeno familiar.
(1996) grupo de fundadores, que eram seus donos._As Controlg da
aches ou as cotas da empresa seriam sucessao

provavelmente herdadas por seus filhos.

Fonte: Atualizado pela autora a partir de Silva, Fischer e Davel (1999)

Para Castro, Morais e Crubellate (2001), o debate entre as diversas

formas de se conceituar empresa familiar gira em torno de duas questdes

fundamentais: a) é empresa familiar aquela em que a posse estd em poder de
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uma mesma familia; ou b) a relagdo entre empresa e familia (mais que a posse) €
gue determina se ela é ou ndo familiar. A escolha entre uma concepg¢édo ou outra
determinara as diretrizes da pesquisa e, até mesmo, o enfoque da problematica
que sera estudada.

Segundo Macedo (2007), pode se constatar, nos varios conceitos de
empresa familiar sdo fundamentados em quatro caracteristicas basicas descritas

no quadro 4:
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Caracteristicas Conceituacéo Autores
Uma empresa tem
origem na familia Bernhoeft (1991)
quando membros de Scheffer (1993)

Origem na familia.

uma ou mais familias
ddo origem a um

Leach (1999)
Leone (2001)

Controle acionario familiar.

empreendimento; Lodi (1998)
E quando a familia possui Scheffer (1993)
mais de 50% das a¢fes com Bernhoeft (1991)

direito a voto, fazendo com
que ela detenha o controle
acionario da organizacao;

Garcia (2001)
Martins, Menezes e
Bernhoeft (1999)
Leach (1999)
Leone (2003)
Passos (2006)
Ulrich (2004)

Gestdo familiar.

Quando dois ou mais
membros da familia ocupam
cargos de decisdo gerencial
ou estratégica e que venham

a possibilitar a
determinag&o dos rumos
que a organizacao deve

seguir;

Bernhoeft (1991)
Martins, Menezes e
Bernhoeft (1999)
Leach (1999)
Ulrich (2004)

Sucessdo para um herdeiro.

Quando a sucessdo do
controle acionério
acontece para um ou
mais membros da
familia do fundador,
podendo ser através da
hereditariedade ou por
casamento. E isto pode
acontecer da primeira
para a segunda geracdo
e assim
sucessivamente.

Bernhoeft (1991)
Scheffer (1993)
Leone (2003)
Lodi (1998)

Fonte: Adaptado pela autora de Macedo (2007)
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Além das quatro caracteristicas abordadas no conceito de empresa familiar,

que sdo: origem na familia, controle acionario familiar, gestdo familiar e

sucessdo para um herdeiro, e das diferencas citadas por Davis e Gibb Junior

(2002) no quadro 5, leva-se em consideracdo outra varidvel marcante na empresa

familiar, contudo inexistente nas empresas nao-familiares, que é a interrelacédo
entre empresa, familia e patrimonio.

Quadro 5 Uma comparacao entre empresas familiares e ndo-familiares

Areas de Empresa familiar Empresa nao-familiar

conflito

Objetivos | Desenvolvimento e sustentagdo | Desenvolvimento;

de membros da familia;

Relacdes | Profundamente pessoal Semi-pessoal ou impessoal

Regras Maioria informal (“como sempre | Maioria formal (“as recompensas e

foi feito”) punices se evidenciam”)

Avaliagio | Enfase a lealdade Enfase no desempenho e nos

resultados

Sucessdo | Causada por falecimento ou Causada por aposentadoria,

divércio promogdo ou demisséo;
Poder Baseado na posic¢do na familia ou | Baseado na hierarquia
na idade
Compromisso | Entre gerac@es. Baseado na Curto prazo. Baseado nas

identidade com a familia recompensas.

Fonte: Davis e Gibb Junior (2002) e Macedo (2007).

Gallo e Villaseca (1996) também delimitam trés caracteristicas das
empresas familiares: a propriedade e o controle sobre a empresa; a influéncia

que a familia exerce sobre a empresa e a intencdo de transferir a empresa para
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futuras geracGes e a concretizagdo disso com a inclusdo de membros dessas

novas geragdes na empresa.

Além das caracteristicas descritas, as empresas familiares também

possuem caracteristicas de acordo com o setor econémico em que elas atuam

conforme o quadro 6.

Quadro 6 Caracteristicas das empresas familiares em diferentes setores da
atividade econdmica.

Setor Caracteristicas Objetivos
Agricola Familia patriarcal Modernizagdo técnica;
Cultura patrimonial Luta pela propriedade e posse da terra;
Patronato publico Oposigdo a reforma agraria.
Conservadorismo
Comércio Informalismo Aproveitamento das  oportunidades  de
Imédiatismo momento;
Pragmatismo Ocupacdo gradativa dos espacos por grandes
Omisséo politica corporagoes.
IndUstria Informalismo Aproveitar a “onda” de industrializagdo no
tradicional | Imédiatismo pais;
Valores estatais Usufruto da empresa;
Patrimonialismo Obter “financiamento” do Estado protetor.
Paternalismo
Industria Valorizagéao da | Usufruto de reservas de mercado;
moderna tecnologia Uso de instituicbes de classe para pratica de
Novas relagbes de | lobby;
trabalho Associacdo com multinacionais.
Cooptagédo de
tecnocracia
Patrimonialismo
Servicos Diversificagdo Busca de novos “nichos”;

Servigos
personalizados
Profissionais liberais
Informalismo

Promogao da mudanca de habitos do usuario;
Obtencéo de ganhos de escala;
Diferenciacdo por meio da propaganda.

Fonte: Gongalves (2000)

Apesar de as empresas familiares possuirem caracteristicas em relacéo

as questbes gerenciais e estruturais, através da quadro 6 pode-se notar que, de
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acordo com o setor em que ela se encontra, essas caracteristicas e seus objetivos
diferem.

Bernhoeft (1991) e Lodi (1998) apontam as principais caracteristicas das
familiares que sdo: a) recursos de capital disponiveis pela familia; b) aval
pessoal e patrimdnio de familiares que podem ser levantados nos momentos de
crise; c) reputacdo e relacdes no Pais, onde a familia estende o seu tradicional
nome na protecdo aos novos investimentos; d) lealdade aos empregados,
valorizagdo do passado; e) lacos afetivos extremamente fortes influenciando os
comportamentos, relacionamentos e decises da organizacdo; f) exigéncia de
dedicacdo; g) expectativa da alta fidelidade; e h) jogos de poder, onde muitas
vezes mais vale a habilidade politica do que a capacidade de administrar.

Para Posso (2009) ha varios problemas comumente encontrados nas
empresas familiares. Estes problemas na maioria das vezes estdo relacionados
com: a) conflitos entre pais e filhos; b) brigas entre irméos; c) sucessao
inadequada ou inexistente; d) estados criticos de liquidez econbmica; d)
desmotivacéo dos membros familiares ou empregados; e) tensdes entre membros
da familia; f) conflitos entre socios ndo familiares; e g) comunicacdo
inadequada.

Fletcher (2002, p. 4) destaca as caracteristicas da natureza especifica de
empresas familiares, elementos de uma complexidade:

Além do trabalho arduo, frustracdo e obrigacdo de estar
sempre presente, o administrador-proprietario ndo apenas
tem que lidar com aspectos cotidianos relacionados com
produtos, mercados, empregados, crescimento, treinamentos
assim como todos os gestores devem lidar. Mas também
devem administrar e negociar cuidadosamente um conjunto
complexo de relacionamentos sociais e emocionais
envolvendo membros familiares e ndo familiares, os quais
tém diferentes expectativas e motivacgdes para envolvimento
nos negécios familiares.
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Passos (2006) mostra na figura 2, de forma grafica, 0 ambito da estrutura
de uma empresa familiar como sendo um sistema formado por trés subsistemas:

subsistema da familia, subsistema do patrimonio e subsistema da empresa

Figura 2 Os trés subsistemas da estrutura da empresa familiar
Fonte: Passos (2006, p. 49)

Para Bornholdt (2005) geralmente esses sistemas se fundem, se
sobrepdem e sdo interdependentes. Nessa dindmica, existem muitos aspectos a
serem considerados, como a cultura organizacional, 0 processo sucessorio e a
governanca da empresa familiar.

Para Macedo (2007), outra vantagem da empresa familiar sdo os valores
que elas conseguem resgatar para preservar sua historia. Eles formam um
patriménio cultural que é transmitido de geracdo para geracdo e que servem
como sustentacdo para o envolvimento e a paixdo dos membros da familia pelo

negacio. Os valores influenciam com muita intensidade a cultura organizacional.
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Arrégle, Durand e Very (2004) apresentam um quadro resumo das

vantagens presentes nas empresas familiares para a construcdo de um capital

familiar nestas empresas. Este quadro foi baseado em Habbershon e Williams

(1999) quando estes propuseram uma lista de processos caracteristicos das

empresas familiares, suportes, recursos, competéncias ou capacidades.

Quadro 7 Principais vantagens das empresas familiares

VANTAGENS
FAMILIARES

DAS EMPRESAS

AUTORES

VANTAGENS ESTRATEGICAS

Custos de transacgdo inferiores

Aronoff e Ward (1995)

Reducdo dos custos de agéncia

Aronoff e Ward (1995) e McConaughy et
al. (1995)

Membros da familia produzem mais que os
outros

Levering e Moscowitz (1993) e Resenblatt
et al. (1985)

Aliangas com outras empresas familiares

Ward (1997)

Reputagdo da familia em relagdo a
compartilhamentos externos fortes através
de seus valores

Lyman (1991)

Dar mais atencdo ao desenvolvimento da
marca

Allouche e Amann (1995), Dreux (1990) e
Porter (1992)

Melhor reputacéo e credibilidade

Tagiuri e Davis (1996) e Ward e Aronoff
(1991)

Praticas através da flexibilizagdo

Goffee e Scase (1985) e Poza et al. (1997)

Maior aten¢do com P&D

Ward (1997)

VANTAGENS FINANCEIRAS

Melhor gerenciamento da estrutura do
capital e alocagdo de recursos

Astrachan (1988), Dyer (1986) e Monsen
(1969)

Capital “compartilhado”, investimentos
dentro das oportunidades através das
rentabilidades em longo prazo em relagdo
em curto prazo

Dreux (1990) e Visscher et al. (1995)

Custo de capital mais ténue

Aronoff e Ward (1995)

Mais independencias financieira

Maherault (1998) e Trehan (2000)

Melhor desempenho economico

Charreaux (1991)

Utilizacdo de maiores controles informais,
custos de controle

Daily e Dollinger (1992)

Os concorrentes tém pouca informacéo
financeira da empresa

Gallo e Vilaseca (1996) e Johnson (1990)
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VANTAGENS DE RECURSOS

HUMANOS

Custos de recrutamento com RH | Levering e Moscowitz (1993)
inferiores

Melhores praticas gerenciais

Prokesch (1986)

Confianga, motivagdo e lealdade | Tagiuri e Davis (1996) e Ward (1988)
superiores

Desenvolvimento da Lideranca Fiegener et al. (1994)

Empowerment Handler (1989, 1992)
VANTAGENS DAS EMPRESAS | AUTORES

FAMILIARES

VANTAGENS DE RECURSOS

HUMANOS

Compartilha de valores através da cultura;
Superando as barreiras culturais mais
eficazmente

Swinth e Vinton (1993)

VANTAGENS ORGANIZACIONAIS

Melhor criatividade

Pervin (1997)

Maiores reacoes de respostas ao ambiente | Dreux (1990)
O custo de decisdo € centralizado, | Goffee e Scase (1985), Tagiuri e Davis
aumentando a eficiéncia e a eficacia (1996) e Ward (1997)

Fonte: Arrégle, Durand e Very (2004)

Portanto, apesar das divergéncias identificadas neste referencial, o

consenso conceitual se estabelece pela combinagdo das trés dimensoes (familia,

gestdo e propriedade) identificadas e amplamente descritas por Gersick et al

(1997).

Em funcdo do reconhecimento desses elementos da instituicdo familia

na empresa familiar, Gongalves (2000), ressalta que empresa familiar € um

empreendimento econdmico, com as mesmas caracteristicas e objetivos de todas

as empresas, mas que o seu carater especifico € justificado pelas condicGes de a

propriedade pertencer a uma familia (empreendimento da[s] familia[s]), o que se

entende como o poder de controle e de gestdo, e de pelo menos um membro da

familia ser responsavel pela administracdo da empresa, seja na sua orientacao

estratégica ou operacional.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho tem carater de pesquisa béasica e, para alcancar o0s
objetivos, foi realizada no nivel exploratério e descritivo. Quanto a forma de

abordar, opta-se por um modelo de pesquisa qualitativa.

3.1 Caracterizacao e pressupostos da pesquisa de campo

Segundo Bogdan e Biklen (1994), na abordagem qualitativa a estratégia
de pesquisa pode ser estudo de caso, E, de acordo com Liidke e André (1986), o
estudo de caso se desenvolve em trés fases, que sdo: fase exploratdria,
delimitacdo do estudo e analise sistematica.

A exploragdo comeca como um plano incipiente que se delineia a
medida que o estudo se desenvolve. Ja a delimitagdo representa uma coleta
sistematica de informacBes baseada na selecdo de aspectos mais relevantes ao
estudo e, finalmente, a analise é a organizacdo, interpretacdo e disponibilizacédo
dos dados e relatos obtidos na pesquisa.

Para Aaker (2004), a pesquisa exploratdria é usada quando se busca um
entendimento sobre a natureza geral de um problema, as possiveis hipéteses
alternativas e as variaveis relevantes que precisam ser consideradas.
Normalmente, existe pouco conhecimento prévio daquilo que se pretende
alcancar. Os métodos sdo muito flexiveis, ndo estruturados e qualitativos, para
que o pesquisador comece seu estudo sem pré-concepgdes sobre aquilo que sera
encontrado. A falta de estrutura rigida permite que se investiguem diferentes
ideias e indicios sobre a situacéo.

Segundo Mattar (1993, p. 29), “grande parte das experiéncias e dos
conhecimentos adquiridos ndo estd escrita. Muitas pessoas, em funcdo da
posicdo privilegiada que ocupam cotidianamente, acumulam experiéncias e
conhecimentos sobre um dado tema ou problema de estudo”. Ele descreve o

objetivo do levantamento de experiéncias como sendo o de obter e sintetizar
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todas as experiéncias relevantes sobre o tema em estudo e, dessa forma, tornar o
pesquisador cada vez mais consciente da problematica em estudo.

Segundo Vergara (1998), a pesquisa descritiva expfe caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendémeno, podendo estabelecer
correlagbes entre variaveis e definir sua natureza.

Todos os aspectos acima citados foram aplicados na pesquisa, com o
intuito de entender o fendmeno social que ocorre dentro das organizacdes
estudadas. Para isso, a regido da pesquisa, bem como a metodologia de coleta de

dados que foram utilizadas, sdo descritas a seguir.

3.2 A regido da pesquisa

A pesquisa foi realizada na mesorregido do Campo das Vertentes de
Minas na cidade de Séo Jodo Del Rei e este trabalho foi delimitado quanto ao
espaco do estudo e quanto aos seus participantes. A delimitagdo espacial ocorre
guanto a regido geografica de atuacdo da empresa. Ja a delimitacdo quanto aos
participantes indica quem sdo os sujeitos envolvidos no estudo. Nesse caso,
trata-se dos empreendedores ou dos representantes principais das empresas
familiares analisadas que foram disponibilizados os contatos gentilmente pelo
SEBRAE e que sdo participantes do Programa de Alimentacdo Segura da

entidade.

3.3 Métodos de anélise dos resultados

A coleta dos dados foi realizada por entrevistas. Estas entrevistas foram
feitas com os empreendedores ou com um dos representantes principais das
empresas familiares, cujo roteiro esta em anexo.
A construgdo das categorias de analise da pesquisa visa a estruturar um conjunto
de conceitos articulados entre si, deforma a constituir um quadro de andlise

coerente com os objetivos deste estudo (Quivy e Campenhouldt, 1998).
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As categorias e 0s elementos de andlise foram estruturados com base no
referencial tedrico apresentado no capitulo 2 e estdo relacionadas nos quadros 8
e9.

A pesquisa foi realizada de modo descritivo, que para Yin (2001)
possibilita associacfes entre as variaveis da pesquisa e para Trivifios (1987) tem
como objetivo de aprofundar a descri¢cdo da realidade estudada

Para Trivifios (1987), os “dados referem-se a todo tipo de informacéo
que o pesquisador retine e analisa para estudar determinado fendmeno social”.
Para analise dos dados das entrevistas buscou-se entender e capturar e classificar
palavras, frases, nas categorias dos indicadores, como estd apresentado nos
quadros 8 e 9.

3.4 Empresas estudadas

Nesta se¢do sdo apresentadas as empresas estudadas.
3.4.1 A empresa Theta

A empresa Theta tem 37 anos de atuacdo no setor de restaurantes e
pertence a familia alpha ha 34 anos. A hist6ria comecou com a faléncia de outra
empresa pertencente ao fundador. A partir de entdo, ele iniciou atividades de
garcom em um restaurante, que veio a tornar-se de sua propriedade.

O primeiro proprietario necessitou vender o restaurante depois de trés
anos que o senhor alpha iniciou suas atividades. Recebeu proposta de venda e,
coincidentemente, foi contemplado com prémio na Loteria federal, resolvendo
comprar o restaurante. Ao adquirir, trouxe toda a familia para atuar na nova
empresa. Todos os filhos, ainda adolescentes, atuaram no restaurante. Ao longo
do tempo, seguiram outras atividades profissionais, sendo que apenas um deles
continuou até a atualidade. Depois de um tempo, a atual filha proprietaria
ingressou novamente no negocio com o irmao até 2008. O ano de 2008 foi

marcado com alguns problemas financeiros o que afetou o cotidiano da empresa
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além da convivéncia dos irmdos e acarretou a ruptura desta sociedade.
Atualmente, somente a filha e a mée sdo proprietarias do restaurante e ja ocorreu

a entrada da terceira geracdo na empresa.

1973 1976 1992 2008 2009
4 I I | I
Ruptura da Entrada da
- . x
Inicio das Compra pelo Morte do somgdage 8 geracdo
tividad hor Albh hor Aloh dos irméos e mudanga
atividades senhor Alpha | senhor Alpha e crise de estilo de
financeira aestdo

Figura 3 Linha do tempo da empresa Theta
Fonte: elaborado pela autora com base na entrevista

3.4.2 A empresa Sigma

A empresa Sigma iniciou com uma mercearia numa cidade vizinha a S&o
Jodo Del Rei, cidade para onde a familia proprietaria mudou-se ap6s a faléncia
daquele empreendimento. Uma nova empresa foi iniciada, no ramo de
lanchonete, sob a direcdo da mée da familia. Este empreendimento se beneficiou
da localizacéo, em rua central da cidade, incluindo com o aumento do fluxo de
turistas por ocasido da morte do presidente Tancredo Neves, natural dessa
cidade, em 1985. Dada a localizagdo préxima a um hotel que ndo servia
refeicBes, 0 volume de negécios levou a que fossem produzidas refei¢des para a
familia no local.A solicitacdo de um vizinho para que fornecessem almoco
também para ele, seguida de outros apelos de empresarios e funcionarios de
empresas das proximidades levou a transformacdo do empreendimento. Dado o
pequeno espaco da lanchonete, diante do aumento de fregueses, a familia
decidiu ampliar as atividades, tendo o senhor delta adquirido um restaurante. A
seguir, uma filha, uma das atuais proprietarias, que morava na cidade de Séao
Paulo, veio para a cidade e passou a atuar no restaurante. Assim nasceu a

empresa Sigma, que na atualidade existe ha 23 anos.
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Atualmente o restaurante pertence a cinco dos sete irm&os e o patrimoénio
¢ constituido ainda por um hotel comercial e empreendimentos no ramo
imobiliario na cidade de S&o Jodo Del Rey. A entrada dos filhos na empresa foi
de forma cronoldgica, incluindo mais dois filhos que moravam fora da cidade,
juntando-se aos demais.

3.4.3 A empresa Kappa

A familia PI iniciou sua atividade comercial abrindo um pequeno
restaurante. Conflitos internos no campo da gestdo levaram ao fechamento da
empresa. Em seguida, a familia abriu uma mercearia, a qual foi sinistrada por
incéndio de grandes proporcdes, levando a interrupgdo do negdcio. Tudo isto
aconteceu guando a senhora Pl ainda trabalhava na prefeitura.

Apds aposentadoria da senhora Pl, ela decidiu aproveitar o prazer de
cozinhar, abrindo um bar em um c6modo da propria casa. O sucesso dos “tira-
gostos” levaram a insercdo do bar na programacdo do evento “Comida de
Boteco”, em 2006. Mas, para tal, foi necessario ampliar as instalag¢fes, incluindo
toda residéncia. Apds o evento, novamente as atividades foram ampliadas,
passando ao servigo de refeicdes.

Gradativamente, com o aumento do movimento do restaurante, foram
utilizados mais comodos da casa.Foram feitos mais investimentos, a0 mesmo
tempo que foram contratados funciondrios, passando-separa o servigo de “self-
service”.

O crescimento continuo do volume de negdcios levou a que fosse aberto
um novo restaurante, com foco em uma clientela de maior poder aquisitivo. A
gestdo ficou a cargo do filho mais velho.Verifica-se, assim, que hd um marco de
referencia, a aposentadoria da senhora PI, sendo que os filhos estiveram sempre
envolvidos nos negécios, com afastamento parcial por ocasido de estudos do

terceiro grau.
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4 ASPECTOS ELEMENTARES DA GOVERNANCA EM PEQUENAS
EMPRESAS FAMILIARES

Dentre os estudos sobre governanca nas empresas de médio e pequeno
porte, existe uma predominancia de retratar modelos generalizadores de um
processo de governanca destas, que ndo se importar com as caracteristicas
individuais.

Isto é consequéncia da nogdo conceitual tradicional de que a governanca
é tratada apenas pela questdo financeira das empresas e pela visdo societaria
presente nela. Mas, ao partir apenas desta concepcéo, parcela dos estudiosos ndo
e atentam que para iniciar uma discussdo sobre governanca deve-se
primeiramente pensar em seus pilares basicos e refletir, dentro do cotidiano
destas empresas.

A complexidade da gestdo da empresa familiar € muito mais intensa,
pois na primeira existe o envolvimento emocional dos membros da familia que
fazem parte da geréncia, enquanto que, na outra, as emocdes ndo se misturam
com as rela¢6es familiares.

Para atingir o objetivo desse trabalho baseou-se no conceito de Ménard
(1994) onde para as Pequenas e Médias Empresas, a governanca pode ser
melhor definida pela forma e a estrutura utilizadas para dirigir e administrar as
funcgdes internas e comerciais da empresa para 0 aumento de seu valor em longo
prazo através de investimentos, além de lhe assegurar a viabilidade financeira.

A busca das empresas estudadas para a melhoria da forma de
administrar e pela profissionalizacdo destas fica mais evidente com a
participacdo destas no Programa de Alimentacdo Segura do SEBRAE que, além
de sua implantacdo garantir a oferta de produtos de qualidade, busca a
capacitagdo em outras areas da empresa, como a area financeira e 0 marketing.

O cumprimento das leis vigentes ao setor como as leis sanitarias, além de serem
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aplicadas na empresa através do programa, também sdo aplicadas aos
fornecedores da empresa, pois é necessario buscar matérias primas de qualidade
também. A participacdo neste programa tem como beneficios para as empresas
de: a) Melhoria nas préticas de producdo e de manipulacdo de alimentos; b)
Aumento da qualidade do produto final; ¢c) Empresa organizada e com processos
racionalizados de producdo; d) Adequacdo da producdo as exigéncias legais; €)
Possibilidade de ampliagdo mercadolégica e consequente crescimento da
empresa.

As préticas cotidianas dentro das empresas por meio deste programa séo
relacionadas como praticas na perspectivas mencionadas por Ménard (1994) e
reforca 0 conceito de profissionalizacdo por Leach (1999) de que a
profissionalizacdo esta associada as necessidades de crescimento, resultando do
mercado, e 0 autor comenta que este processo de profissionalizacdo somente
pode ocorrer com a mudanca de estilo gerencial do proprietario. A
profissionalizacdo é consequéncia da mudanca de um “método de gerenciamento
instintivo” para uma *“abordagem mais profissionalizante” em relagdo ao
fundador da empresa familiar.

Dentro das empresas estudadas nota-se a busca pelas mudancas dos
métodos gerenciais, cada uma da com as suas especificidades relacionadas a sua
historia e das suas caracteristicas familiares.

Neste estudo buscou-se encontrar esses elementos de forma a ilustrar
que, apesar de uma empresa possuir um capital fechado e ser de pequeno e
médio porte, ela possui um processo de governangca, mesmo que inicial e até
primario, mas que pode se chegar a um crescimento e profissionalizacdo, além
de assegurar a sobrevivéncia destas entidades.

Nas empresas estudadas identificaram-se esses aspectos elementares que
estdo associados com as praticas de governancga de forma distinta, mas algumas

caracteristicas sdo comuns a todas elas, como a busca pela melhoria de
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atendimento aos clientes, melhoria da qualidade dos produtos oferecidos, a

formalizacdo dos processos, a separacdo financeira da familia com a empresa, a

busca pelo melhoramento dos funcionarios.

Apesar de ser limitada a possibilidade de se identificar acGes especificas

para detalhar cada elemento, podem-se associar significados a a¢Ges cotidianas

que remetem ao carater elementar das préticas de governanga, como €

apresentado no quadro 8:

Quadro 8 Aspectos elementares da governanga nas empresas analisadas

Elemento da Caracteristicas da | Caracteristicas da | Caracteristicas da
Governanga Empresa Theta Empresa Sigma Empresa Kappa
“Buscou-se “As decisdes sdo “Tem-se buscado

Transparéncia

formalizar através
de contratos todas as
acoes referentes a
propriedade do
negécio.”

tomadas por todos
0s sOcios e
repassadas aos
colaboradores.”

sempre a melhoria e
colocar isso nos
servigos prestados a
todos.”

Equidade

“Os colaboradores
também sdo ouvidos
e possuem liberdade
para se
expressarem.”

O tratamento dos
colaboradores é
informal e eles
possuem liberdade
para se expressar
dentro da empresa.

“Meus funcionarios
se sentem da
familia.”

“Trata a todos como
membro da familia.”

Prestacdo de
Contas

“\Vocé pode cobrar
de mim se me der o
que eu quero se ndo
der ndo podera
cobrar.”

“Busca-se 0
entendimento entre
todos das agdes
realizadas no
cotidiano da
empresa.”

“ quando ha um
problema o
responsavel da
funcdo é quem
deverd resolver”

“Busca-se estar em
dia com seus
compromissos.”
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Elemento da Caracteristicas da | Caracteristicas da | Caracteristicas da

Governanca Empresa Theta Empresa Sigma Empresa Kappa
“Busca-se “Tem um contrato | “Busca-se sempre a
aumentar a informal com as melhoria do servico

Responsabilidade

participacéo dos
colaboradores em
relacOes as suas
fungdes dentro da
empresa.”

responsabilidades
de todos onde um
ndo entra na
responsabilidade do
outro”

“Eles (0s
funcionarios)
assumem isso como
responsabilidades
deles sem pressdo
nenhuma”

prestado.”

Fonte: Oliveira (2010)

O quadro demonstra que os aspectos elementares da governanca séo

encontrados em todas as empresas. Mas esses elementos sdo caracterizados por

acles distintas. Isso se deve as especificidades de cada empresa, as quais

diferentes historias e culturas organizacionais diferentes, refletindo em relagdes

interpessoais diferenciadas.

Para evidenciar melhor esse processo de governancga buscou-se também

identificar alguns mecanismos internos relacionados a governanga como

demonstrado no quadro 9:
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. . Empresa
Mecanismos de Governanga | Empresa Theta | Empresa Sigma KaF:)pa
Confianca
. excessiva
Confianga
. . como se todos
Confianga excessiva entre as
: fossem
partes envolvidas
membros
Crencas e familiares
Valores Valores baseados
Valores Valores
. nos valores da
Sistema de baseados nos . baseados nos
familia
Crengas e valores da g valores da
o proprietéria e o
Valores familia familia
roprietaria alguns valores de proprietaria
P mercado
Busca-se
realizar
Os irmaos reunides para
Reunides membros do resolucdo de
Conselho de Reunides semanais para | grupo se reinem | problemas,
Familia e Regulares entre discutir os para tomar mas 0s
Administracdo | 0s Membros assuntos da | decisdes de todos membros
empresa 0S familiares tém
empreendimentos | autonomia de
tomada de
decisdo.
. Atualmente
Sistema de . .
4 somente 0 Pro- labore Pro-Labore
Renumeracao -
. salario
O Regime de No ha
Renumeracéo . . ; Os lucros sdo Né&o ha
Incentivos incentivos . ; . X
- A investidos nos incentivos
Monetarios devido a divida ; -
empreendimentos | monetarios
a ser paga
E realizado por
um contador no E realizado
ambito forada | E realizado por por um
O Sistema de Sistema esfera familiar, | um colaborado no | contador no
Gestéo Contébil mas existe um ambito fora da ambito fora
responsavel da | esfera familiar. da esfera
familia para familiar.

essa funcdo.
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continuidade.

Mecanismos de Governanga | Empresa Theta | Empresa Sigma Elznap:)geasa
Naolgr?oum N&o ha um plano
plano formal, mas a
estratégico ~ X 1s
- acoes para a N&o ha um
Plano definido mas e
. . sustentabilidade | plano formal
Estratégico existe uma o
b da empresa e para | estratégico.
usca para
NS futuros
iniciar esse :
empreendimentos.
processo.
Ocorreu uma Ocorreu uma
Ocorreu uma
. mudanga no mudanca no
O Sistema de mudanga no
Gestio processo de processo de processo~de
producéo N ; producéo
Regras de ; producdo devido :
s devido ao devido ao
Producdo ao Programa de
Programa de . ~ Programa de
; N Alimentacédo ; ~
Alimentacéo S Alimentacéo
egura do
Segura do SEBRAE Segura do
SEBRAE SEBRAE
Né&o a Né&o a
Plano de N&o hé plano | formalizacdo num | formalizacdo
Continuidade | de continuidade plano de num plano de

continuidade.

A Estrutura de
Propriedade

Estrutura da - . -
: Familiar Familiar Familiar
Propriedade
Existe um
contrato de
propriedade | Cinco irmdos sem
paraaméeea | contrato formal, Pais e dois
Propriedade irmd, onde 0s outros dois filhos
pela Familia | depois da morte | irmédos possuem | trabalham na
da mde a acoes da heranga empresa
empresa da mée.
pertencera
somente a irma.
Como os
filhos ja
Desejo de . trabalham e a
A Sem projeto de X
continuidade, terceira

Planificacdo de
Sucessdo

mas ndo ha um
planejamento
para a sucessdo

sucessao devido a
idade dos
herdeiros.

geracgdo ainda
sS40 menores
nao a
processo de
sucessao.

Fonte: Baseado em Brouard e Di Vito (2008)
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Os mecanismos internos de governanga sao geralmente estabelecidos por
acordos contratuais (implicita ou explicita) (BOUJENOUI; ZEGHAL, 2006).
Nas empresas estudadas esses acordos sdo estabelecidos de forma implicita,
porém, na empresa Theta essa postura esta mudando e comecando a estruturar
melhor esses acordos como forma de garantir os direitos legais da proprietéria.

Outra caracteristica relevante nesses mecanismos é a auséncia de um
planejamento do processo sucessdrio, que € um dos pontos conflitantes nas
empresas familiares. Essa falta de planejamento prejudica a continuacdo da
empresa. Observa-se, entretanto, que este aspecto ainda podera vir a ser
objeto de acdes, reflexdbes no ambito das empresas estudadas,
considerando a situacdo familiar, dada a minoridade da geracao sucessora
atual.

Para Freitas (2006, p. 37), um fator relevante e preocupante na empresa
familiar “é a falta de planejamento do processo sucessorio: é necessario discutir
a sucessdo entre as pessoas que buscam o poder dentro de suas empresas, pois é
um processo que precisa ser tratado com atencdo para coordenar o futuro da
empresa”. No entanto, na sociedade empresarial familiar, o controle é mais
centralizado do que nas empresas nao-familiares, permitindo, assim, maior
rapidez na tomada de decisdes, tornando-as mais vantajosas em termos
estratégicos, fazendo com que as organizacbes familiares sejam mais
competitivas.

Em relagdo ao mecanismo de crenca e valores, constatou-se que aspectos
da histéria da empresa Theta revelam fatos passados de quebra de confianca,
contrariamente as demais empresas estudadas

A governanga constitui essencialmente uma questdo de postura dentro
das empresas. Para Bornholdt (2005), trata justamente do espaco de
racionalidade e a objetividade de normas e regras entre os sistemas “familia,

empresa e sociedade”. Além dos diferentes sentimentos que podem aparecer e
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ser elaborados e integrados as conquistas individuais e coletivas e as rendncias
pessoais, ou seja, € um processo essencialmente constituido por atos de
conquistas e de rendncias.

A busca da governanca consiste, também, em aperfeicoar o desempenho
da empresa para que se tenham condicGes de manté-la permanentemente inserida
em seu contexto social, econdmico e financeiro. Essa busca envolve, igualmente,
a preocupacao com 0s principios éticos e morais, ndo perdendo o foco nas boas
praticas administrativas e na forma de conduta dos agentes envolvidos na

empresa.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os estudos sobre governanca sempre foram voltados para as estruturas
financeiras das organizaces, buscando os elementos da governanca através dos
resultados financeiros apresentados pelas organizacfes. Na presente pesquisa,
buscou-se apresentar uma reflexdo da governanca por outro foco. Além dos
resultados financeiros, pois esses resultados sdo obtidos através da melhoria de
processos cotidianos das organizagdes. Buscou-se identificar o processo de
governanca com base nas praticas e atitudes de cada individuo nas
organizaces, focando seus papéis nesses contextos.

O ponto de partida dessa reflexdo foi a constatacdo, no ambito da
literatura revisada, que parte dessa producdo cientifica evidenciava certa
descaracterizacdo das empresas familiares em processo de implementacdo de
sistemas de governanca. 1sso estd associado a proposicdo de mecanismos que
atingem a natureza desse tipo de empresa, a propriedade por parte de uma
familia.

O objetivo deste trabalho foi evidenciar as especificidades da governanga
em trés pequenas empresas familiares. Para tal, procurou-se investigar as
caracteristicas do sistema criado em cada empresa, em suas especificidades no
que diz respeito a processos gerenciais, mudancas diversas, incluindo até mesmo
aspectos de profissionalizacéo.

A perspectiva foi a busca de aspectos elementares, observados sob a
Gtica das seguintes categorias: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade. Ha particularidades de cada uma delas, mas esses aspectos
elementares sintetizam caracteristicas comuns a todas elas, como a busca pela
melhoria de atendimento aos clientes, praticas de melhoria da qualidade dos

produtos oferecidos, formalizacdo de processos, separacao financeira da familia
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com a empresa, a busca pelas melhorias no relacionamento funcionarios-
empresas

Também foi possivel identificar aspectos associados aos mecanismos
internos de governanca nessas empresas, como os valores e crengas existentes, o
sistema de gestdo, um regime de renumeracdo, a estrutura da propriedade e
outros. Nesse caso o estudo permitiu identificar a diferenciacdo da histdria das
empresas, refletindo-se em aspectos marcantes. Mas ficou claro que as praticas
de governanga nelas implantadas estdo associadas a minimizacdo de conflitos
envolvendo aspectos da continuidade dessas empresas, processos sucessorios e
relacGes de poder.

Os resultados dessa pesquisa permitem reafirmar a discussdo da
governanga como um processo que reside além dos aspectos de resultados
financeiros. Aspectos do cotidiano administrativo nas pequenas empresas
familiares estudadas permitem concluir pelo carater elementar de certos
processos, passiveis de implantacdo em organizagBes empresariais de pequeno
porte, sem descaracteriza-las.

Essa pesquisa, focando pequenas empresas familiares, permite reafirmar
que realizar um processo de governanga numa organizacdo nao é apenas abrir
seu capital ou apenas realizar as exigéncias do mercado. Realizar um processo
de governanca é agir de forma ética e moral, é buscar seu papel perante a
sociedade, demonstrando transparéncia em seus atos, obtendo seus resultados
com as devidas responsabilidades s6cio-ambientais e prestar conta de seus atos,
além de tratar a todos em sua volta com equidade.

O fato da predominéncia na literatura da concepcdo de governanca
associada aos aspectos econémicos e financeiros. Tornou-se claro, entretanto,
que h& campo para reflexdo e apreensdo sobre a governanga em outras
perspectivas. Assim, espera-se que outros pesquisadores realizem pesquisas

nessa direcdo, ampliando as visOes sobre esse campo de estudos organizacionais.
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ANEXO

5.1.1 ROTEIRO DE ENTREVISTA
EMPRESA:
Bloco | — Dados de identificagéo do respondente
1) Nome completo:

2) ldade: 3) Estado civil: 4) N. filhos:

5) Formagdo escolar: 6) Curso de formacéo

7) Vocé possui outras fontes de renda além da que vocé recebe da empresa
familiar?

() Sim ( ) Néo

Bloco Il — Dados da empresa familiar

8) Descreva a histéria da empresa

9) Quais sdo as melhores e as piores caracteristicas da sua empresa?

10) Quantos sdo os membros da familia? Tem um sistema de divisdo com
aqueles que ndo trabalham na empresa

Bloco Il — Cotidiano da empresa familiar

11) Qual é o tipo de relacdo que a empresa estabelece com os clientes,
fornecedores e concorrentes? E uma relagdo de envolvimento, distanciamento,
parceria...?

12) Vocé conhece seus fornecedores? E como vocé faz para escolhé-los?

13) Qual é seu tipo de cliente? Como vocés se relacionam com seus clientes? E
0 que vocé faz para atrai-los?

14) De que forma a empresa se relaciona no mercado?

15) Como se divide as responsabilidades da empresa? A discussdo sobre as
coisas da empresa? E os assuntos dificeis?

16) Ha uma diferenciacédo entre as financas da empresa e as da familia?

Bloco 1V — Questdes sobre o futuro da empresa

17) Vocé acredita que a empresa terd uma continuidade como empresa familiar
18) Quais sdo os elementos que vocé considera determinante para explicar essa
visdo de continuidade?

19) Houve ou ha um preparo para a sucessdo no negécio? Como e quando é
feita essa preparacdo?




