y, XIX MOSTRA DE INICIACAO CIENTIFICA,
POS-GRADUAGCAO, PESQUISA E EXTENSAO U

PROGRAMA DE POS—GRADUAQAO EM ADMINISTRACAO - UCS

23 e 24 de agosto de 2019 gl?cl\;.EEglEPOASDuE
Governanca Corporativa: Estudo de caso multiplo em Empresas Familiares
da Serra Gaucha

Rodrigo Corso, Diego Luis Bertollo, Rogerio Pompermayer,
Mayara Pires Zanotto, Fabiano Larentis, Alex Eckert

RESUMO

Este estudo tem como objetivo compreender como 0s mecanismos de governanga corporativa
influenciam no processo de gestao de trés pequenas empresas familiares. Para tanto, adota-se o
estudo de Hart (1995), que fala sobre governanca corporativa, e de Leone (2005) das empresas
familiares. Para atingir este objetivo, a pesquisa foi conduzida utilizando-se uma abordagem
qualitativa, através do método de estudo de casos multiplos. Com relacdo a triangulacdo dos
dados utilizou-se pesquisa documental, com observacdo assistematica e entrevista
semiestruturada, por sua vez a andlise de dados foi efetuada através da andlise de contetdo.
Identificou-se que todas as empresas tém seus valores e identidades organizacionais definidos
desde sua fundacdo, através da interacdo familiar. Observa-se que em nenhuma das empresas
existe a intervencao externa no processo de gestdo, sendo todas elas geridas em sua esséncia
pelos socios familiares.

Palavras-chave: Empresa familiar de pequeno porte. Governanga corporativa. Controle.
Profissionalizacdo. Sucessao.

1 INTRODUCAO

Antes da corporacgdo multinacional, da revolucéo industrial, da iluminagdo da Grécia
e até mesmo do império de Roma, haviam empresas familiares (O’HARA, 2004). Essas por sua
vez, exerceram papel de dominio nas economias mundiais, isso ndo aconteceu somente nas
primeiras eras, acontece também no cenario atual (LEE, 2006). Elas contribuem de forma
significativa para a criagdo de riqueza (VAN DER MERWE, 2011). Segundo estimativas as
empresas familiares representam entre 65 e 80% das empresas mundiais (DREUX 1V, 1990).

Apesar desses numeros serem representativos, a continuidade dessas empresas
familiares geracdo ap0Os geracdo sempre representou um desafio (MERCHANT; KUMAR,;
MALLIK, 2018). Com relagédo a isso, estima-se que apenas 30% das empresas familiares
continuam até a segunda geracdo e apenas 15% continuam até a terceira geracdo (BIRLEY,
1986). Nesse aspecto Ward (2016), afirma que séo poucas as empresas familiares que vao além
da terceira geracdo. Infelizmente, ainda sabemos pouco sobre os fatores que influenciam as
baixas taxas de sobrevivéncia das empresas familiares ao longo das geracdes (MAHTO,;
DAVIS; KHANIN, 2014). A razdo mais comum atribuida é que a maioria das empresas
familiares falha em transferir a propriedade e o gerenciamento para as geracfes seguintes; e
mesmo quando passado para a proxima geracéo, a manutengdo da taxa de retorno e crescimento
foi considerada dificil (VILLALONGA; AMIT, 2006).

Diante disso, verifica-se que os valores familiares e a cultura organizacional acabam
influenciando no processo de planejamento sucessorio em uma empresa familiar de grande
porte. Essa quebra dos valores familiares entre a geragdo do fundador e dos seus descendentes
impactam na preferéncia pelo sucessor. O fundador sente-se inseguro na hora de escolher o
sucessor por ter medo de que os valores culturais sofram alteragdes (SILVA, 2013).

Essas mudancas no ciclo de vida e na evolugdo da empresa familiar e das suas
caracteristicas (inclusive na pequena empresa) sdo minimizadas com a introducdo dos
mecanismos de governanga corporativa, 0os quais normalmente s&o utilizados nas grandes
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empresas (MALLIN, 2018).

A governanca corporativa, sob diversas perspectivas, € uma expressdo nova que
apareceu com forca meados de 1991. Motivada pela (Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico) OCE, pelo (Fundo Monetario Internacional) FMI, pelo banco
mundial e pelo (Grupo dos 7 paises com as economias mais avangadas) G7, como base de
crescimento econémico, a integracdo global dos mercados e o controle dos riscos dos
investimentos das empresas (MACHADO, 2015). Porém, esse fenbmeno da governanca
corporativa esta presente no ambito das pequenas empresas, as quais apresentam problema de
agéncia ou conflito de interesses compreendendo membros da organizagéo e custos de transagéo
(HART, 1995).

No Brasil isso ocorreu devido os grandes prejuizos causados pelas falhas de
governanca corporativa nas empresas, fazendo com que as pessoas sofressem muito com isso,
deixando claro os enormes impactos econdémicos e sociais que a auséncia de um bom governo
de nossas organizacOes pode causar (SILVEIRA, 2015).

A governanca corporativa também é vista nas empresas familiares, onde os consultores
e 0s membros das familias empresarias reconhecem como sendo fundamental no crescimento
e desenvolvimento das empresas, destacando ainda que a profissionalizacdo é necessaria para
perpetuacdo do negdcio, solucdo para a sucessao e para a geracdo de valor perante 0 mercado
(VELLOSO, 2012).

Desse modo, esse estudo tem como objetivo analisar quais as implicacdes da adocao
dos mecanismos de governanga para a gestdo, considerando 0s seguintes aspectos: controle da
companbhia, sucessdo, profissionalizacéo e captacdo de recursos.

Este estudo esté estruturado da seguinte forma: a segunda secéo aborda brevemente o
referencial teérico das empresas familiares, governanca corporativa e governanga corporativa
familiar. Em seguida foi explicitado os procedimentos metodoldgicos para apresentar na quarta
secdo a apresentacdo e analise dos resultados e na quinta se¢ao as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EMPRESA FAMILIAR

Empresa familiar € o modelo mais antigo e mais comum de organizagdo econémica.
A grande maioria das empresas em todo 0 mundo - desde lojas de esquina até organizacdes
multinacionais de capital aberto com centenas de milhares de funcionérios - pode ser
considerada empresa familiar (CARLOCK; DE VRIES; FLORENT-TREACY, 2007). Com
base na pesquisa dos 400 americanos mais ricos da Forbes verificou-se que 44% das fortunas
dos membros da Forbes 400 foram derivadas por ser um membro ou em associacdo com uma
empresa familiar (ALDERSON, 2011).

A formacdo da identidade da empresa familiar é inerentemente dependente da
interacdo entre a familia e as logicas de negdcios, pois esta ultima pode ndo corresponder
sempre aos objetivos da familia (WARD, 2016). Na empresa familiar a identidade se aplica
além das percepcdes do negocio e da familia, definindo caracteristicas da organizagdo que a
tornam distinta. Refere-se & esséncia de “Quem somos como empresa familiar” (REAY, 2009).
Essa identidade organizacional fornece um sistema comum de valores e crengas alinhando e
coordenando a tomada de decisdo (ARREGLE et al., 2007).

Nesse contexto Litz (1995), descreve que uma empresa pode ser considerada uma
empresa familiar quando sua propriedade e gestdo encontram-se dentro de uma unidade familiar
e quando seus membros por tem objetivo de manter e / ou aumentar o relacionamento de base
familiar dentro da organizacédo. Para Fahed-Sreih (2008), € qualquer empresa que € influenciada
ou controlada por uma Unica familia, que tenha como pretenséo que esse negocio fique com a
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familia. Dando uma visdo recente de defini¢bes, Sharma (2004) conclui que a maioria parece
girar em torno da importancia da familia quando se trata da determinacdo da visdo e
mecanismos de controle assim como a criacdo de recursos e capacidades Unicas em uma
empresa.

Os primeiros esforgos para compreensdo das empresas familiares foram feitas por
Tagiuri e Davis (1982), no seu Modelo de trés circulos nas empresas familiares, como pode ser
visto em uma adaptacdo na Figura 1. Ele reconhece que a empresa familiar € na verdade
composta de trés subsistemas sobrepostas familia, propriedade e empresa. Qualquer individuo
que é ativo em um negocio de familia, seja um proprietario ou um empregado, pode ser
colocado em um dos circulos ou uma parte sobreposicdo desses. Note-se que, para 0s autores,
uma empresa é considerada quando dois ou mais individuos sdo ao mesmo tempo membros o0s
detentores de familia, proprietarios e gerentes de controle familiar.

@
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Figura 1 — Modelo de trés circulos nas empresas familiares

Propriedade

N %

Fonte: Adaptado de Tagiuri e Davis (1982).

Por sua vez, Gersick et al. (1997) destaca que o Modelo dos Trés Circulos tem sido
amplamente aceito pela sua elegancia tedrica e porgque pode ser aplicado imediatamente. Ao
quebrar as complexas interagdes dentro da uma empresa pode entender melhor onde os conflitos
interpessoais estdo ocorrendo e o papel dos onde os membros da organizacdo podem encontrar-
se. No entanto, eles também afirmam que isso representava apenas um instante da situacao atual
em um negécio de familia. Dessa forma, Gersick et al. (1997) fez a seguinte contribuicéo
importante para a analise das empresas familiares. Seu modelo de desenvolvimento
tridimensional pode ser visto na Figura 2.
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Figura 2 — Modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar
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Fonte: Adaptado de Gersick et al. (1997).

Este modelo acrescenta uma dimenséo de desenvolvimento separada para cada circulo,
resultando em um Empresa, Propriedade e Familia com trés etapas para os dois primeiros e
quatro estagios para o Gltimo. Qualquer movimento ao longo dos eixos é acompanhado por
varias consequéncias. Enquanto as progressdes ao longo dos eixos sao independentes em cada
uma, por sua vez, também influenciam uns aos outros, criando um espaco tridimensional
(GERSICK et al., 1997).

O objetivo da governanca em empresas familiares é orientar todo o negécio em uma
direcdo onde sdo esperados resultados desejados, esses resultados que muitas vezes vao além
de apenas resultados financeiros (SORENSON, 2013). Contudo, as empresas familiares sdo 0s
unicos que seu governo é em grande medida determinada pela governanca da familia que esta
por tras da empresa, finalmente, levando-nos a uma importante diferencia¢do entre governanga
corporativa e governanca familiar (BENNEDSEN; PEREZ-GONZALEZ; WOLFENZON,
2010).

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

A palavra Governanga tem sua origem da palavra latina gubernare, que significa
“governar”, “dirigir”, “guiar”, e por sua vez, o termo corporativa provém de corporagéo, e
indica um grupo de pessoas que procuram agir como se fossem um s6 corpo, em busca da
concretizagdo de objetivos comuns, como exemplo disso pode-se citar uma agremiagdo ou
empresa (ALENCASTRO; ALVES, 2017).

Iniciado nos anos 50 e 60, quando o forte a presenca do acionista familiar majoritario,
a aplicabilidade da Governanca Corporativa vem ganhando forca e credibilidade. A sustentacédo
da governanca corporativa esta estabelecida ndo apenas pelos principios e razdes da sua origem,
mas pelos institutos legais e marcos regulatérios que envolvem os processos de gestdo e que,
cada vez mais, buscam aperfeicoar com base nos principios que regem a boa governanca
(ANDRADE; ROSSETTI, 2014).

Desta forma, a governancga corporativa € um sistema onde as empresas sdo controladas,
monitoradas e estimuladas, abrangendo praticas e os relacionamentos entre 0s acionistas,
conselho de administracdo, diretoria e 6rgdos de controle. As boas préticas de governanca
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reificam interesses com o objetivo de preservar e otimizar o valor da empresa, proporcionando
0 acesso ao capital e contribuindo para sua longevidade (FERREIRA, 2014).

A Governanca Corporativa tem principios éticos, 0s quais sdo aplicados na conduta
dos negdcios, seus fundamentos sdo muito sélidos. Assim, o desenvolvimento e sua afirmacgéo
tém motivos macro e microecondmicas. A aplicabilidade e a compreensdo das préaticas de
Governanca Corporativa parecem ser fundamentadas para a continuidade e profissionalizacéo
das empresas, logo, € preciso considerar que, para desenvolver um negécio de forma sustentavel
0 importante é contar com gestores competentes, delegar responsabilidades, descentralizar
poderes, agilizar decisdes e implementa-las de maneira eficiente (ANDRADE; ROSSETTI,
2014).
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Apos ter ocorrido grandes escandalos devido a fraudes corporativas, a governanga
comecou a ser vista com maior importancia pelas empresas, pois essas fraudes, contribuiram
para a perda de bilhGes de dolares a acionista, inUmeras faléncias, e muitos empregos perdidos
e a abertura de varios numeros de processos criminais. Dessa forma, o volume de fraudes foi
tdo grande que acabou ofuscando tantos pequenos escandalos corporativos que aconteceram
por volta do inicio de século XXI (AVILA, 2013).

A governanga corporativa surgiu para superar o “conflito de agéncia”, decorrente da
separacdo entre a propriedade e a gestdo empresarial. Nesse caso, 0 proprietario (acionista)
delega para um agente especializado (executivo) o poder de decisdo sobre sua propriedade.
Porém, os interesses do gestor que assume essa funcdo nem sempre estardo iguais aos do
proprietario, isso resulta em um conflito de agéncia ou conflito agente-principal (DA SILVA,
2016).

Para tanto, os conselheiros profissionais surgem pela necessidade dessas empresas
melhorarem sua administracdo, visando tornar-se mais atraentes para o mercado. Por isso,
quando utilizados os principios das boas praticas na empresa, otimiza o valor da organizacéo e
contribui para sua longevidade (IBGC, 2019).

Afinal, Pieper (2003) também enfatiza que os modelos de governanca utilizados
intencionalmente fora para grandes empresas publicas e caracterizadas pela propriedade
dispersa ndo podem simplesmente ser aplicados nas empresas familiares que séo
frequentemente heterogéneas e configurados em um sistema familiar que se caracteriza por uma
complexidade.

2.1.1 Governanca corporativa familiar

Desta forma, a questdo da complexidade destaca-se nas empresas familiares (PIEPER,
2003; SILVEIRA, 2015). Nas empresas, 0s relacionamentos sdo marcados por conflitos entre
executivos, conselheiros e acionistas esses por sua vez estdo presentes em qualquer empresa,
mas nas empresas familiares existe mais um: a familia. Em detrimento disso, sdo marcadas por
estarem envolvidas pela afetividade entre os gestores e a com o poder restrito na méo de um
pequeno grupo de pessoas, isso implica: riscos, oportunidades e desafios especificos
(SILVEIRA, 2015).

Segundo a International Finance Corporation (IFC), as taxas de mortalidades nas
empresas familiares s&o altas, os fatores que contribuem para que isso aconte¢a séo: gestdo
informal; falta de estruturas como um conselho de administracéo; falta de politicas de atracéo
e retencdo dos talentos e principalmente, conflito entre os herdeiros. Estes fatores inserem-se
em um conceito amplo: qualidade de governanca na empresa familiar (CURADO et al., 2018).

Diante disso, o Nucleo de Negocios Familiares do Insper efetuou um levantamento de
praticas e diretrizes de governanca das empresas familiares em uso no Brasil em 2018. Nesse
estudo, foram examinadas empresas familiares de diversos portes, em diversos estagios de
evolucédo empresarial. Algumas ac¢des sao recomendadas na figura 3 e ndo requerem niveis de
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investimentos altos nem mesmo para empresas pequenas de primeira geragcdo (CURADO et al.,
2018).
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Figura 3 — Acdes para melhores préaticas e diretrizes para governanca familiar

__| Para ter boa governanca, é fundamental que o sistema de informagdes gerenciais
seja confiavel.

Uma das primeiras agdes tipicas € separar despesas familiares dos custos
operacionais da empresa.

(¢b] Implantar governanca é processo longo. E preciso comecar de forma simples e
@) —  prosseguir sofisticando a implantacdo a medida que a cultura da empresa se
On adéque as novas necessidades.

Evolucéo de governancga produz mudanca cultural na empresa. Ha& maior
formalizacdo e melhor disciplina de gestéo e de prestacdo de contas.

Solidez econdmica e financeira faz diferenca. E muito mais facil falar de
— perpetuidade, governancga e sucessdo quando os resultados empresariais e um
saudavel fluxo de recursos dao suporte as praticas que precisam ser implantadas.

Fonte: Adaptado de Curado et al. (2018).

Por sua vez, a propriedade de uma empresa familiar esta relacionada como os membros
que compde a familia que, com o passar dos anos estabelecem valores internos e externos na
familia e na organizacdo, isso serve como guia de possiveis divergéncias que podem vir a
ocorrer no futuro (DA SILVA JUNIOR; DA SILVA; DA SILVA, 2013).

Diante disso, Silva (2013) estabelece um modelo que inclui de forma simultéanea os
contraparentes, os valores familiares e as outras variaveis contextuais que intercalam-se aos
circulos. Pelo entendimento do autor os contraparentes devem representar um circulo a parte,
esse modelo recebe 0 nome de Modelo de Quatro Circulos com Contexto e Valores (M4CCV)
e pode ser observado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo de quatro circulos com contexto e sistema de valores (M4CCV)

/ Contexto/ Contexto/ \

Sistema de Sistema de

3 Propriedade

Valores Valores

i 2 Gestdo

\ :"-».__(_jontraparentes /

Fonte: Adaptado de Silva (2013).

Porém, o modelo M4CCV acaba mudando a partir do momento que entram pessoas
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com o passar dos anos. Destacando que as familias acabam tendo entradas de novos membros
com casamentos e nascimentos e saidas através de divorcios e mortes. Sendo assim, considera
que é um modelo estatico que desconsidera o fator tempo e suas mudancas (FRUGIS, 2007).
Relacionado a isso, 0 Modelo de Cinco Circulos com Contexto e Sistema de Valores
(M5CCV) faz uma revisdo do M4CCV de Silva (2013) incluindo simultaneamente 0s
proprietarios formais e informais isso pode ser melhor observado na Figura 5.
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Contexto/
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14

1 Familia

Fonte: Lachini (2015).

Em razdo das particularidades e desafios existentes nas empresas familiares, € normal
o0 surgimento de conflitos de interesses, esses geram custos de agéncia em virtude da assimetria
informacional e a impossibilidade de se fazerem contratos perfeitos. Referente a isso, essas
empresas podem criar mecanismos esses podem ser internos e externos de governanga
corporativa atendendo os interesses de todos os envolvidos e minimizando assim possiveis
conflitos. Consequentemente, 0s mecanismos podem gerar implicacGes na gestdo da empresa
(LACHINI, 2015). Neste sentido, sdo analisados quatro aspectos nesse estudo: controle,
sucessao, profissionalizacao e captacédo de recursos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo tem como objetivo analisar a forma como 0s mecanismos de
governanca corporativa interferem na gestao dos grupos empresariais familiares, dando enfoque
ao controle da companhia e a captacéo de recursos. Para que fosse possivel atingir tal objetivo,
adotou-se a abordagem qualitativa, essa por sua vez foi “orientada para a analise de casos
concretos em sua particularidade temporal e local, partindo das expressdes e atividades das
pessoas em seus contextos locais” (FLICK, 2004, p. 28). Para Bauer e Gaskell (2003), a
pesquisa qualitativa evita numeros e lida com interpretacdes das realidades sociais.

Bogdan e Biklen (1994) apontaram algumas caracteristicas para a pesquisa qualitativa,
que sdo: (1) possui como fonte direta de dados o ambiente natural e o investigador o instrumento
chave; (2) é descritiva; (3) os investigadores qualitativos interessam-se mais pelo processo do
que simplesmente pelos resultados e produtos; (4) os investigadores qualitativos tendem a
analisar seus dados indutivamente; (5) o significado possui preocupacao essencial.

Trivifios (2006) argumenta que a pesquisa qualitativa ndo segue sequéncia tao rigida
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das etapas em relacdo as assinaladas na pesquisa quantitativa. A coleta e a analise de dados ndo
sdo divisdes estanques, por exemplo. Por fim, o autor acrescenta que na pesquisa qualitativa
existe pouco empenho para definir operacionalmente as variaveis, sendo estas descritas apenas
e seu numero pode ser grande.

Nesta pesquisa qualitativa, 0 método adotado foi o estudo de caso, que segundo
Trivifios (2006) é um dos mais relevantes neste tipo de pesquisa. Yin (2005) define estudo de
caso como uma investigacdo empirica de um fendémeno contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos.

Desse modo, no presente estudo em que se pretende identificar como 0s mecanismos
de governanga corporativa foram adotados nas empresas familiares, e de que forma foram
implementados e as implicacdes da adoc¢do, o estudo de caso € visto como melhor estratégia
para alcancar tais objetivos.

Para coleta de dados foi utilizada a triangulacdo de dados, que, segundo Jick (1979), €
quando dois ou mais métodos diferentes sdo utilizados para serem congruentes e produzirem
dados comparaveis. Isto é, envolve a utilizacdo de varios métodos para analisar a mesma
dimensédo de um problema de pesquisa.

A entrevista também é uma fonte importante e essencial de informacdes para um
estudo de caso (YIN, 2005). No aspecto qualitativo, pode-se usar a entrevista estruturada,
fechada, a semiestruturada e a entrevista livre ou aberta (TRIVINOS, 2006). Neste estudo sera
utilizada a entrevista semiestruturada, pois ndo possui um roteiro rigido, permitindo investigar
com maior amplitude algumas questdes (SILVA; MENEZES, 2005).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise de dados € a esséncia da pesquisa qualitativa (FLICK, 2004). Ela “consiste
em examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as
evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as proposigdes iniciais de um estudo” (YIN,
2005, p. 137).

A definicdo das categorias de analise pode ser realizada atraveés de trés tipos de grades:
aberta, quando a identificacdo das categorias vai surgindo ao pesquisador; fechada, quando é
definido de forma preliminar as categorias de acordo com o objetivo da pesquisa; ou mista,
guando combina a grade fechada e aberta (VERGARA, 2006). Neste estudo optou-se pela grade
fechada, sendo definidas as seguintes categorias de analise: fatores de diferenciacdo de
governanca corporativa; mecanismos de governanca corporativa; e implicacdes gerenciais no
controle, sucesséo, profissionalizacéo e captacdo de recursos.

Para operacionalizacdo da pesquisa se iniciou com a escolha das empresas para a
pesquisa. Tal escolha obedeceu primeiramente ao critério de ser empresa familiar segundo a
definicdo e caracteristicas de Leone (2005), assim sendo, as mesmas serem iniciadas por um
membro familiar, ter participagdo do membro da familia na propriedade e/ou direcdo, possuir
valores institucionais e a sucessdo ser ligada ao fator hereditario. Além disso, obedeceu ao
criterio da denominacdo de pequena empresa ou empresa de pequeno porte segundo as
caracteristicas apresentadas por Leone (1991) no critério qualitativo, e da Lei Complementar
n° 123/2006 (pela receita bruta em 2013) e do SEBRAE (numeros de funcionarios) no criterio
guantitativo.

Como o objetivo do estudo é verificar como o fendmeno da governanga corporativa
interfere na gestdo das pequenas empresas familiares, alguns familiares colaboraram. Esses
participantes foram selecionados de acordo com o M4CCV com o objetivo de que cada
subsistema fosse representado, e assim, seria possivel uma analise de diferentes pontos de vista.

Dessa forma, com o objetivo de preservar a identidade dos participantes nas entrevistas
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cada um sao evidenciados no Quadro 1. A empresas familiares também receberam cédigos,
denominados “Beta, Alfa e Gama”.
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Quadro 1 — Codificacdo dos entrevistados

Numero do Posicdo no x s
Entrevistado M4QCCV Atuagdo Codigo
El 7 Proprietario formal, familiar e gestor (fundador) A
E2 7 Proprietario formal, familiar e gestor (fundador) A
E3 11 Proprietario formal, familiar e gestor (fundador) A
E4 7 Proprietario formal, familiar e gestor (fundador) B
E5 1 Familiar B
E6 7 Proprietario formal, familiar e gestor (fundador) C
E7 6 Gestor proprietario ndo membro da Familia C

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

S&o apresentados e analisados os dados obtidos nas falas dos entrevistados, das
anotacBes provenientes das observagdes assisteméaticas e dos documentos. Inicialmente
apresenta-se o contexto de surgimento da empresa familiar, abordando o histérico das familias
empresérias. Em seguida, descreve-se as empresas familiares nos dias atuais, assim como, suas
principais caracteristicas e também uma analise desta fase levando em consideracao os ciclos
de vida das empresas (GERSICK et al., 2006) e o sistema de valores, que assume um papel de
elo de conexdo entre os subsistemas familia, gestdo e propriedade (SILVA JUNIOR; SILVA;
SILVA, 2013).

A histérico da empresa familiar influencia de forma positiva os funcionérios e
familiares, construindo uma identidade coletiva de valores e atitudes para com a familia, a
empresa e a sociedade. A historia passa a participar das redes de relacionamento envolvidas nos
ambientes da empresa, compartilhando concepcdes e condutas reconhecidas como legitimas. E
conhecida por todos na empresa e é transmitida pelas geracdes que se sucedem no comando dos
negacios.

Para a empresa A, o inicio do negdcio se deu quando

[...] minha irm& mais velha, decidiu desenvolver um projeto de um novo negécio, em
cima de uma vinicola em 2008, a gente comprou a parte do meu tio, né, e ficamos s6
os descendentes do meu pai, tinha uma cadeira, no final do curso, que tu podia fazer
novos negadcios, e ela fez a vinicola, No caso, bem familiar, porque eram 5 14 e 5 aqui,
era muita gente (ENTREVISTADO E1).

A empresa B empresa foi fundada em 01/03/1989 no ramo varejista de calgcados e
roupas em um bairro de Caxias do Sul. “Comegou como uma pequena malharia e devido a
necessidade dos clientes se transformou uma loja de calgados e vestuario” (ENTREVISTADO
E4). Hoje possui mais de 17 colaboradores mais de 2000 clientes ativos e conta com as
principais marcas de cal¢ados e vestuario do pais.

Ja a empresa C “a empresa foi fundada em 1997 no ramo da Educagado Infantil em um
bairro de Caxias do Sul“ (ENTREVISTADO EG6). A primeira geragéo iniciou a construcdo de
um projeto de escola infantil fundamentado no amor e no carinho, juntamente com sua filha.
Hoje conta com mais de 100 criangas, 15 colaboradores e esta entre as escolas de conceito “A”
no Conselho Municipal de Educacao.

Destaca-se, como um componente presente em todos 0s casos, a gestdo sendo feita
dentro de uma unidade familiar. Ainda, constata-se que todas as empresas tém seu valores e
identidade organizacional definidos desde sua fundacdo e, apesar de serem empresas de
diferentes tamanhos e idades, todas possuem um sistema comum de valores, optando pela
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qualidade de seus produtos/servicos.
4.1 SISTEMA DE VALORES

A evolugdo dos estudos sobre empresas familiares cunhou o modelo conceitual
descrevendo o sistema da empresa familiar como trés subsistemas independentes e superpostos:
gestdo, propriedade e familia. E relevante incluir os valores do grupo social familiar no nesse
modelo, fundamentando-se no fato de que tais valores representam o meio pelo qual as relagdes
sociais sdo guiadas na empresa familiar. (SILVA JUNIOR; SILVA; SILVA, 2013)

A empresa A considera como seus valores a qualidade e a originalidade de seus
produtos, o respeito ao mercado e consumidores, “a gente realmente faz um trabalho super
sério, gente sempre honrou contrato com distribuidora” (ENTREVISTADO E2).

Neste quesito, a empresa B tem foco no atendimento e satisfacdo dos seus clientes, os
sdo principios baseados na honestidade, harmonia, qualidade e variedade dos produtos e
respeito ao cliente, “Foco nas necessidades dos clientes, produtos de qualidade e grande
variedade” (ENTREVISTADO E5).

Ja a empresa C possui como principais valores o respeito, a qualidade, valorizacdo dos
profissionais:

A Escola tem como principios e valores, garantir & crianga acesso a processos de
apropriacéo, renovacdo e articulagdo de conhecimentos e aprendizagens de diferentes
linguagens, assim como o direito a prote¢do, a salde, a liberdade, a confianca, ao
respeito, a dignidade, a brincadeira, a convivéncia e a interagdo com outras criangas.
Desta forma, cabe a Escola priorizar seus esfor¢os na formagdo integral da crianca,
oportunizando um espaco de crescimento e desenvolvimento(ENTREVISTADO E7).

Todas as empresas pesquisadas possuem um sistema comum de valores, baseados na
qualidade do produto/servico e no respeito a consumidor e ao mercado. A empresa C foi a Gnica
que citou a valorizacéo dos profissionais como um de seus valores enquanto as demais tem em
seus valores a importancia com o cliente. Cabe salientar que a apenas a empresa C trabalha no
ramo de servicos, diversificando seu escopo de valores e principios das demais.

4.2 ESTRUTURA DA FAMILIA

A nocédo de empresa familiar tem uma perspectiva sistémica e a representacéo basica
resulta na unido de dois sistemas sociais - a empresa e da familia, cuja interrelacdo sobrepde
duas instituicdes qualitativamente diferentes (DAVIS, 1983; LANDSBERG de 1983). Neste
mesmo sentido, Ward (1988) complementa que as estratégias da empresa devem ser validadas
através do consenso familiar e pelo comprometimento de todos com o futuro da empresa.

A empresa A ¢é distribuida de forma igualitaria a todos os socios, sendo o poder
delegado a cada responsavel por sua area. Questdo de &mbito geral séo discutidas em conjunto,
com poder de voto equitativo. Nao hd pensamento em sucessao na empresa. “Na verdade, todo
mundo tem o mesmo poder |4 dentro. Acho que nds temos uma equidade. Essa questdo
societaria, ela é irrelevante. eu ndo eu ndo consigo fazer essa divergéncia (ENTREVISTADO
E3)”.

Leone (1992) considera que empresas de pequeno e médio porte tem maior dificuldade
em tratar da sucessdo de seus fundadores, pois devem considerar simultaneamente a
transmissdo do capital e do poder. A estrutura da empresa B esta centralizada na proprietaria
fundadora, j& se estuda uma sucessdo familiar. “Pode ser melhorada atualmente esta
concentrada toda a administracdo em minha mée ela € muito centralizadora e gosta de ter o
controle sobre tudo, talvez fique limitada e falhando em alguns aspectos” (ENTREVISTADO
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E4).

A estrutura da empresa C € realizada pelas socias, uma familiar e outra profissional ,
consta com uma coordenadora pedagdgica e uma administrativa.

A Escola possui direcdo, que é composta pelas so6cias proprietarias, uma
coordenadora, quadro de educadoras infantis, além de cozinheira e auxiliar de
limpeza. Conta com profissionais que atuam nas demais areas como psicologia,
pedagogia e nutricdo, além de oferecer atividades extra-curriculares, também
ministradas por profissionais de fora, como por exemplo aula de danca kids, aula de
musica, inglés, futsal e ballet (ENTREVISTADO E6).

Evidencia-se nas empresas pesquisadas a interagdo familiar e a logica dos negdcios
presente através da tomada de decisdo por parte dos socios familiares. Apenas a empresa B
preocupa-se com a sucessdo familiar e estuda o encaminhamento dos negdcios. Quanto a
presenca de profissionais externos ao vinculo familiar, a empresa C utiliza em diversas areas
do negdbcio, enquanto as demais permanecem mantendo a familia como centralizadora das
operacdes da empresa. Nota-se a centralizacdo da tomada de decisdo na empresa B, divergindo
das outras empresas onde a tomada de decisdo é tomada de acordo com a responsabilidade de
cada socio, familiar ou néo.

4.3 ESTRUTURAS DE PROPRIEDADE

Denis e Denis (1994) acreditam que a gestdo da familia parece ser uma condicao
necessaria no caso de estruturas de propriedade concentrada. De igual modo, Lemmon e Lins
(2003) argumentam que proprietarios-gerentes com uma participacao significativa na empresa,
como acontece em empresas familiares geridas por membros da familia, poderia traz beneficios
aos envolvidos devido ao alinhamento de interesses entre acionistas e administradores.

A empresa “A” detém uma estrutura somente familiar composta por socios atuantes e
sOcios ndo atuantes. O controle da empresa é dividido em diferentes parcelas, porém os s6cios
atuantes é que possuem o controle das operaces da empresa e somente consultam os demais
sOCios em casos especificos. “A gente se reune mais realmente quem ta trabalhando 14 dentro.
guem decide as coisas empresa Sao 0s trés socios, que sdo da mesma familia, mas como socios,
ndo como familia [...] Decisbes muito complexas a gente chama até meu pai junto”
(ENTREVISTADO E2).

Alguns estudos sobre empresas familiares identificam a presenca de dois sistemas de
valores distintos: familiar e empresarial (ALVARES, 2001). A estrutura de propriedade da
empresa B é somente familiar concentrando-se na sdcia fundadora com um pequeno percentual
em nome do filho, ela possui o controle solicitando conselhos aos demais familiares quando
necessario. “N&o existe interferéncia, porém escuto os familiares quando julgo necessario [...]
Acabo assumindo essa questdo de conselho, por estar mais atuante no mercado e sempre
informado com as questdes administrativas, sendo profissionalmente ¢ academicamente”
(ENTREVISTADO E5).

A estrutura de propriedade de empresa C possui uma sdcia fundadora da empresa e
uma sécia profissional que possuem cotas iguais e as decisdes sdo tomadas em conjunto.

Nos reunimos quinzenalmente entre as sécias ap0s sdo passadas as orientacdes a
coordenadora. Ambos trabalham na area administrativa da escola, os interesses sao
comuns em prestar um bom atendimento a nossos clientes (ENTREVISTADO E7).

Em todas as amostras foi observado o compartilhamento de decisbes estratégicas,
sendo de forma integral na empresa C e variando conforme o impacto da decisdo nas empresas
A e B. A manutengdo e alinhamento do relacionamento da base familiar é presente em todas
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empresas e é fator preponderante no momento da tomada de decisdo. Os valores e crencas na
tomada de decisao estdo alinhados com percepcao do negocio e com as caracteristicas de uma
empresa familiar. Nota-se nas empresas A e B uma gestdo mais individualizada dos negécios,
enguanto na empresa C as decisdo sdo sempre em conjunto e de acordo com as caracteristicas
da empresa.
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4.4 ESTRUTURA DE GESTAO

Um dispositivo tradicional de anélise de empresas familiares, é aquele que integra trés
sistemas: propriedade, familia e empresa. (TAGIURI; DAVIS, 1992). Neste sentido, Ward
(2004) propde um formato de estrutura de conselho, embora ndo haja uma constituicéo
uniforme para todas as empresas. A composicdo deste 6rgdo € composta de acionistas
majoritarios ou minoritarios, que também tem participacdo na assembleia e ao conselho de
familia.

De acordo com Sénego e Pereira (2004), a gestdo familiar de uma empresa representa
a sua reputacdo através da quantidade de clientes que ela atende. Portanto, o gerenciamento da
reputacdo traz retorno para acionistas, constroi e perpetua marcas fortes e desejadas e ainda
atrai admiracéo e reconhecimento. A reputacdo e o sucesso do negdcio estdo baseados no tripé
finangas, marca e colaboradores.

Quadro 2 — Estrutura da gestao

Gestores nop&sé%gv Atuacédo Setor
E1 — Proprietéario formal, familia e 7 Gerente administrativo e caixa | Operacional (ala B) e
gestor administrativo
E2 - Proprietario informal, familia 15 Auxiliar administrativo e caixa | Operacional (ala B) e
e gestor administrativo
E3 - Proprietario informal, familia 15 Gerente operacional e caixa Operacional (ala B) e
e gestor administrativo
Proprietario formal, familia e 7 Caixa Operacional (ala B)
gestor
Proprietério informal, familia e 15 Servicos gerais e de entrega Operacional (ala B)
gestor
E7 — Membro ndo familiar 2 Supervisor e responsavel pela Administrativo
area de recursos humanos

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

A empresa “A” tem sua estrutura de gestdo baseada na confianca de cada socio atuante
em sua area de conhecimento. Decisdes estratégicas sdo tomadas em conjunto, pelos socios
atuantes. “Cada um manda num pouquinho, ninguém se sobrepde na verdade, todas as questdes
importantes sdo discutidas entre 3, as vezes entre 4. Hoje tem alguém que é responsavel pelo
marketing, tem alguém que ¢ do financeiro, e tem alguém que cuida da parte de produgdo”
(ENTREVISTADO EL1). O tema sucessdo nao ¢ considerado atualmente, “Eu vejo a empresa
como uma ferramenta atual....uma coisa nossa mas eu nao sei se ela é eterna. Pensar a gente
pensa... mas ¢ melhor ndo pensar” (ENTREVISTADO E2). Investimento em aperfeigoamento
sdo considerados importantes: “Eu gostaria de entender um pouco mais algumas questdes que
eu estudei no passado (ENTREVISTADO E1)”

A estrutura de gestdo da empresa B esta concentrada na socia fundadora com ajuda
dos filhos como conselheiros. “Atualmente ainda néo se fala em interesses de pela propriedade
de gestdo, apenas existe a parte colaborativa, os demais familiares todos possuem bons
trabalhos. [...] As decisGes sdo tomadas pela proprietaria, os demais trabalham de forma
colaborativa” (ENTREVISTADO E4). No caso de sucessao ja esta sendo avaliado: “Sim em
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processo de estudo, um de meus filhos, os critérios foram que ja trabalhou comigo e esta
capacitado para me substituir” (ENTREVISTADO E5). O Entrevistado E5 ainda complementa:
“ Hoje em formacdo direta ndo, os filhos estdo adquirindo experiéncia em suas carreiras
profissionais e académicas” (ENTREVISTADO E5).

A estrutura de gestdo da empresa C concentra-se em duas socias uma familiar e a outra
profissional, contam com coordenadoras em areas especificas as decisfes sdo tomadas e
conjunto onde as divergéncias sdo apuradas diariamente.
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Né&o existem divergéncias, porém, de certa forma nas crencas, a forma em que fomos
criadas reflete em nosso trabalho. [...] As acfes dos gestores ndo sdo monitoradas por
outros profissionais. Apenas possuem profissionais que auxiliam em algumas areas
especificas de dentro da Escola, como pedagoga, psicologa e nutricionista
(ENTREVISTADO E7).

A Escola possui um membro, responsavel pela fungdo de coordenadora. Esta pessoa
auxilia as gestoras com relagdo ao grande grupo de funciondrias e clientes. [...] Ainda
ndo tratamos no tema sucessdo, mas gostariamos que nossos filhos tocassem o negécio
(ENTREVISTADO E6).

Observa-se gque em nenhuma das empresas existe a intervencao externa no processo
de gestdo, sendo todas elas geridas em sua esséncia pelos socios familiares. N&o ha referéncias
a divergéncias de opinido no processo decisorio, sendo todas adeptas do compartilhamento da
decisdo quando estratégica e da confianca na gestdo quando o impacto da decisao € menor. As
empresas A e B preocupam-se com o aperfeicoamento dos sécios familiares, enquanto que a
empresa C busca por profissionais qualificados no mercado de trabalho. A prética de
governanga corporativa é presente em todos os casos estudados através da gestdo
compartilhada, da responsabilidade pelos seus atos e pela utilizagdo de mecanismos
operacionais que evitam a divergéncia de valores e crengas das empresas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Segundo Macédo et al (2004) a sociedade a qual a organizacdo esta inserida, sua
historia, seus valores e ainda os valores familiares de seus fundadores sdo fatores que colaboram
para a percepgéo da cultura da empresa familiar. Para tanto este estudo observou, descreveu e
analisou como o fenbmeno da governanca corporativa infere na gestdo de trés pequenas
empresas familiares para isso verificou-se o surgimento das empresas, abordando o historico
das familias empresarias. Em seguida, descreveu-se as empresas familiares nos dias atuais,
assim como, suas principais caracteristicas e também uma analise desta fase levando em
consideracdo os ciclos de vida das empresas (GERSICK et al., 2006) e o sistema de valores,
que assume um papel de elo de conexdo entre os subsistemas familia, gestdo e propriedade
(SILVA JUNIOR; SILVA; SILVA, 2013).

Observou-se em relagdo ao histérico um fator presente em todos 0s casos, que 0
processo de gestdo é efetuado dentro de uma unidade familiar. Pode-se notar que desde a
fundacao das empresas os valores e as identidades organizacionais estdo definidos, mesmo pelo
fato de serem empresas de diferentes segmentos, tempo de fundacdo e diferentes dimensdes
apresentam as mesmas particularidades. Da mesma forma, nas trés empresas pesquisadas
observou-se uma forma comum de valores, alicercados fortemente na qualidade do
produto/servico e no respeito a consumidor e a0 mercado. Ao mesmo tempo, a empresa C
distingue-se pela valorizagdo dos colaboradores como um de seus valores, destacando-se das
as demais onde tém em seus valores o foco direcionado ao cliente. Contudo salienta-se que
apenas a empresa C trabalha no ramo de servigos, justificando assim, desta forma, um escopo
de valores e principios atipico as demais.

Todavia diante do exposto, destaca-se nas empresas pesquisadas a forma de raciocinio
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em que 0s negocios sdo realizados e a relagcdo familiar muito presente contida nas tomadas de
decisbes realizadas pelos socios familiares. Contudo, observa-se que somente a empresa B
possui uma preocupacgdo com a sucessao familiar onde ainda esta em fase de estudo. Apenas a
empresa C conta com profissionais externos a estrutura familiar, utilizando profissionais em
diversas &reas atrelada a sua atividade, Es contrapartida as demais mantem a familia como
gestora do controle das atividades desempenhadas pela organizacao. Verifica-se que a empresa
B é as tomadas de decisdes sdo totalmente centralizadas, destoando-se das demais empresas
onde as tomadas de decisfes sdao tomadas em conjunto ou por mais de um membro da familia.

Por sua vez, observou-se que a empresa C ocorre o compartilhamento de decisdes
estratégicas de forma integral na empresa e variando nas empresas A e B conforme o impacto
e relevancia da decis@o. Um fator preponderante verificado foi que no momento das tomadas
de decisbes ocorre a manutencdo e alinhamento do relacionamento da base familiar estando
presentes nas 3 empresas analisadas. Os valores e crengas na tomada de deciséo estdo alinhados
com percepcao do negocio e com as caracteristicas de uma empresa familiar. Percebe-se uma
gestdo mais individualizada dos negdcios nas empresas A e B, enquanto as decisGes sdo
tomadas sempre em conjunto que na empresa C de acordo com 0s principios da empresa.

Por conseguinte, apenas na empresa C existe um socio ndo familiar, porém nas
empresas avaliadas ndo existe a intervengdo no processo de gestdo, sendo que em todas decises
tomadas ocorrem com a participacdo dos membros familiares. Ndo foram observadas
referéncias a divergéncias de opinido no processo decisorio, sendo todas adeptas do
compartilhamento da decisdo quando estratégica e da confianca na gestdo quando o impacto da
decisdo é menor.

As empresas A e B preocupam-se com o aprimoramento dos socios familiares,
enquanto que a empresa C busca por profissionais capacitados no mercado de trabalho. A
pratica de governanga corporativa é presente em todos os casos estudados através da gestéo
compartilhada, da responsabilidade pelos seus atos e pela utilizagdo de mecanismos
operacionais que evitam a divergéncia de valores e crengas das empresas.

Como sugestdo de estudos futuros recomenda-se replicar esse estudo em um numero
maior de empresas, assim como analisar a implicacdo dos mecanismos em outros aspectos,
além dos que foram observados, como a cultura organizacional dessas empresas e como é
tratada a questdo da responsabilidade social corporativa.
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