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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta um estudo da Sucessdo nas Empresas Familiares. Para tanto
utilizou-se de pesqguisa exploratéria, que inclui uma Gnica empresa, a“ Galeazzi & CiaLtda’.
O objetivo foi verificar quais 0s aspectos que concorreram para que a empresa, nuM primeiro
momento, alcangasse um elevado crescimento e, posteriormente, entrasse num periodo de

decadéncia acel erada, que quase culminou com sua extingao.



ABSTRACT

This dissertation presents a study about the Succession in Family Companies.
Therefore it was used the exploratory research which includes the only ono company
“Galeazzi & Cialtda'.

At first the purpose was to verify which aspects contributed to achieve a high growth
and after, got into an accelerated decay period that culminated with the extinction of it.



1 INTRODUCAO

Esta dissertacéo estuda os aspectos que contribuiram para a decadéncia da empresa, 0s
momentos em que os fatos aconteceram, os fatores mais relevantes, suas implicactes e as
decisdes adotadas pela administragdo no sentido de sanar as dificuldades. Com este enfoque,
desenvolveu-se o trabal ho, especificamente, na empresa Galeazzi & CiaLtda.

A empresa Galeazzi & Cia Ltda esta sediada no municipio de Verandpolis, na serra
galicha, distante 167 quilémetros de Porto Alegre, sendo que, no auge de sua existéncia, era
lider na regi&o em produtos e servicos relacionados ao beneficiamento e industrializagdo do
couro, possuindo, inclusive, uma filial na cidade de Novo Hamburgo-RS, polo coureiro-
cacadista. Essa lideranca fez com que merecesse destaque na comunidade em que esta
inserida, pela suaimportancia econdémica, geracéo de empregos, impostos, etc.

O referencial tedrico apresenta um levantamento da literatura, principalmente, no que
diz respeito a sucessdo nas empresas familiares, falta de profissionalizaco da administracéo
e, anda, um apanhado da evolucdo das empresas familiares no Brasil e no mundo,
juntamente com a importancia que estas organizagdes representam para a economia mundial.
Trata, também, dos problemas gerados como consequiéncia da decadéncia dessas empresas, 0S
conflitos decorrentes e o impacto causado nas familias envolvidas e no ambiente onde est&o
Situadas.

Com a andise dos resultados, pretende-se verificar em gque momento os problemas
comegaram a ocorrer, que problemas aconteceram inicialmente, quais as reacOes de seus
administradores e o porqué da ineficiéncia dos atos no sentido de corrigir as distor¢des que se

apresentavam.
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A dissertacéo apresenta, ainda, um estudo sobre o impacto gerado pelos problemas que
ocorreram na organizacdo, para a mesma, para seus administradores, empregados, ambiente
onde a organizacdo estd inserida e, principamente, para seus familiares, que até entdo
ostentavam inlmeras vantagens em funcéo do sucesso que a empresa vinha obtendo e, que, de
uma certaforma, aguardaram passivamente o desenrolar dos acontecimentos, néo percebendo
a dimensdo do problema, até chegar no limite, ou sgja, na situacdo pré-falimentar. Apresenta
também, um estudo sobre a reacdo da comunidade onde a empresa atua, ja que a imagem
difundida era de uma organizacdo que ndo enfrentaria problemas em momento algum de sua
existéncia, tal era sua capacidade de geracdo de receitas, tal o patrimonio acumulado pelos
administradores e socios. Portanto, o fracasso jamais foi imaginado pela comunidade,
tomando a mesma de surpresa a medida que o0s acontecimentos vinham a tona, fazendo com

gue muitos questionassem a veracidade dos fatos.



2 HISTORICO DA EMPRESA

O tema “ Sucessdo em Empresas Familiares’ vem, aos poucos, assumindo importancia
no contexto empresarial em nivel mundial. Em vérias situacdes, os problemas familiares
acabam afetando a gestdo dos negécios e, consegiientemente, fazendo com que estas empresas
percam mercado até o ponto de praticamente se extinguirem.

A empresa alvo desta dissertaco € Galeazzi & Cia Ltda, que esta sediada na Rua
Rogério Galeazzi 268, no municipio de Verandpolis-RS, atuando na area de processamento de
COUros.

O inicio das atividades data de 05 de fevereiro de 1948. Seis membros de uma familia
de descendentes de italianos decidiram organizar uma pequena fabrica, cuja razéo social era
Irméos Galeazzi Ltda. Compreendia a industrializagéo de couros, correspondente a curtume,
selaria, sapataria e fabrica de chinelos. Inicialmente estava instalada num gapdo de
propriedade da familia, adaptado para que pudesse comportar a nova atividade, embora de
forma rudimentar. Os equipamentos utilizados eram, em sua maioria, adquiridos de segunda
mao, ou entdo, fabricados pelos proprietarios, quando esses ndo conseguiam comprar
equipamentos novos ou ainda, n&o existia disponibilidade dos mesmos no mercado. Tanto os
equi pamentos ja usados, quanto os fabricados pelos proprietérios, satisfaziam as necessidades
da empresa na época.

Em 1953, ocorreu a primeira alteracdo no quadro societério, com aretirada de trés dos
socios iniciadores da atividade e aadmissdo de um novo socio que, também, era membro da
familia. Esta retirada deu-se em funcéo da desisténcia dos mesmos em atuar na atividade, sem
nenhuma outra conotagdo. Suas quotas foram absorvidas pelos socios remanescentes e pelo

novo socio.
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A partir daquela data, a composicéo do quadro de associados manteve-se quase que
inalterado até esta data, em que, trés irmaos detém o total do controle, sendo o espdlio de
Breno Camilo Galeazzi com 42,5%, Livino Jodo Galeazzi com 42.5% e Carme Galeazzi com
15%.

Inicialmente, a mdo-de-obra utilizada era exclusivamente dos sicios que tinham a
incumbéncia de produzir, comprar, vender, cobrar e administrar 0 negécio, ou sgja, todos
atuavam em todas as frentes. Com a evolugdo, a empresa chegou a trabalhar com 70
empregados, em trés turnos, com faturamento anual aproximado de U$ 1.600.000, tal era o
volume da demanda de seus produtos.

A comercializacdo dos produtos era efetuada pelos sécios, que andavam de porta em
porta do comércio local num primeiro momento, e, posteriormente, expandiram seus
horizontes no comércio da regi&o, até alcancar o mercado nacional, mas, sempre, com énfase
naregido do Vale dos Sinos, em funcédo da grande concentracdo de indlstrias de calcados.

Noinicio, acomercializacdo, em muitos casos, era efetuada através do escambo, com
atroca de produtos acabados por matéria prima como couro salgado, cal, sal, pregos, madeira
beneficiada, lenha, etc., que se constituiam em insumos utilizados na fabricacdo dos artigos ou
no beneficiamento do couro. Esse procedimento gjudou muito no inicio das atividades, ja que
0S recursos para capital de giro eram bastante escassos, pois, as economias que possuiam
foram consumidas, quase em suatotalidade, com ainstalacdo do parque industrial e aquisi¢ao
de equipamentos.

A medida que a empresa ia crescendo, novos mercados sendo abertos, evolucdes no
processo de curtimento e processamento do couro, procurava adequar-se a nova realidade com
aquisicéo de novos equipamentos, melhora nos processos produtivos e, principalmente, na
preparacdo de méo-de-obra capaz de corresponder as expectativas do mercado.

Todo crescimento, verificado inicialmente, ocorreu de umaformanormal e gradual, ou
sgja, a empresa ia reinvestindo os resultados gerados pelo negécio na propria empresa,
criando com isso um parque industrial capaz de atender a demanda de um mercado que se
tornava cada vez mais exigente e promissor. Estava sempre na média das empresas do setor,
no que tangia a tecnologia de processamento empregada e equipamentos utilizados na
producéo.

Toda essa evolucdo fez com que se constituisse ao redor da empresa uma vila formada
em sua maioria por pessoas que nela trabalhavam, pois estava instalada longe do centro da
cidade. Esta evolucdo também trouxe uma série de obrigacGes da empresa para com a
comunidade onde estava inserida, pois, 0 processamento do couro exige um elevado volume
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de produtos quimicos, cujos residuos, inicialmente, eram jogados no meio ambiente, sem que
houvesse qualquer tipo de tratamento. Ndo havia uma pressdo de 6rgdos ambientais no
sentido de que a prética fosse abolida, assim como néo era percebida nem pelos proprietarios,
nem pela comunidade em geral, a profundidade da agressdo ao ecossistema. Porém, com o
passar do tempo, os danos comecaram a ser percebidos, em funcéo da entrada em vigor de
legislagbes pertinentes ao assunto, que visavam limitar qualquer tipo de acdo prejudicial ao
meio ambiente. Como o processamento do couro, em fungdo dos produtos que eram utilizados
para seu curtimento, gerava um forte odor que, dependendo da orientagéo do vento, atingia
toda cidade, gerava um grande descontentamento na comunidade e, consegiientemente, uma
cobranca para que a empresa tomasse providéncias no sentido de evitar esse tipo de
desconforto.

Tudo isso fez com que a mesma investisse macicamente em uma estacdo de
tratamento, capaz de tratar todos os efluentes gerados no processo produtivo, colocando-a
numa posi¢do de destaque dentre as empresas que atuavam no setor no Rio Grande do Sul.

A partir de 1984, em funcdo de investimentos efetuados em maguinas e equipamentos,
a empresa passou a agregar mais valor a0 couro processado e, aproveitando uma nova
oportunidade de mercado, criou uma secdo de acabamento de peles, que a tornava apta a
fornecer couro destinado a outros segmentos que ndo o de calgados, ou segja, fornecendo
matéria-prima para as industrias de confecgdes, cintos, bolsas, estofamentos, etc. Com mais
estes segmentos sendo atendidos, a empresa foi obrigada a ampliar seu parque fabril,
construindo dois pavilhdes anexos as instalagdes ja existentes, dando-lhes condigdes, em
termos de espaco, de adequar todo o processo produtivo. Nesta época, a empresa Comegou a
passar por profundas mudancas de conceitos, em termos de producéo, implantando um novo
layout para otimizacdo de espaco e tempo. Passou também, a investir fortemente em
treinamento de pessoal, para que a qualidade exigida pelo mercado fosse atingida.

Para dar maior agilidade as decisdes, a contar do inicio da década de 80, houve uma
divisdo de tarefas entre os dois irméaos que administravam a empresa, ficando um com a
responsabilidade de comprar e vender, mais a &rea administrativa, relacbes com o mercado e,
0 outro, encarregado do processo produtivo. Foi nesta época que a empresa teve que aumentar
sua capacidade de producdo, chegando a trabalhar em trés turnos e empregando 70 pessoas.
Para VeranOpolis, representou um forte incremento, tanto para 0 comércio, como para o
municipio, em termos de retorno de ICMS, pois, poucas empresas geravam 0 volume de
recursos produzidos por Galeazzi & CialLtda
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Com o reconhecimento da comunidade, e os negdcios a todo vapor, a empresa foi
acumulando patriménio, considerando que o negécio gerava receita com condicdes de investir
cada vez mais. O passo seguinte foi construir um suntuoso centro administrativo para abrigar
a administracdo, juntamente com um refeitério com modernos equipamentos de cozinha, em
condi¢des de atender melhor os empregados. Juntamente com 0s investimentos na empresa,
0s socios também comecaram a efetuar investimentos particulares, construindo residéncias
gue se destacavam pelo tamanho e projetos arquitetdnicos, investindo em iméveis nesta
cidade, na praia e em outras cidades como Novo Hamburgo. Estes investimentos particulares
consumiram valores considerados elevados para a época, 0 que evidenciava a dimensdo do
volume de recursos gerados pelo negdcio.

O momento seguinte iniciou no final da década de 80, quando a concorréncia comegou
aaumentar. Concorréncia esta, ndo s6 no produto acabado mas, também, na principal matéria-
prima: o couro. Em funcdo desta mudanga do mercado, muitos curtumes comegaram a buscar
novos clientes no exterior, iniciando-se um novo ciclo para o setor. Os fornecedores foram
ficando cada vez mais escassos no Sul, fazendo com que a empresa fosse buscar matéria-
prima em todo Brasil. Considerando que existiam fornecedores de estados como Bahia, Acre,
Rio Grande do Norte, Mato Grosso, Minas Gerais, Sao Paulo, etc., o deslocamento de um
comprador para verificar a qualidade do couro ndo acontecia, sendo os negocios fechados por
telefone. Foi nesta fase que a empresa comegou a enfrentar problemas com a qualidade do
produto, sem contar os problemas familiares que comegaram a ganhar proporgcdes maiores.
Com a abertura do mercado, os consumidores comecaram a ficar mais exigentes e, em
conseqgiiéncia, os clientes da empresa também, fazendo com que houvesse muita devolucédo de
produtos ou necessidade de conceder descontos acima dos previstos, para impedir devolucdes
de mercadorias em fungéo dafalta de qualidade.

Foi a partir do inicio da década de 90 que a empresa comecou a perder espago no
mercado, mas, ainda, por tratar-se de um setor onde a rentabilidade era elevada, sua situagcéo
manteve-se estavel por mais quatro ou cinco anos, quando, realmente, os problemas
apareceram com maior intensidade, fazendo com que a salde financeira da empresa se
deteriorasse rapidamente.

Apesar da situagéo, a administracdo manteve-se na expectativa de que as coisas fossem
mudar, conduzindo os negdcios da maneira de sempre, até que, no segundo semestre de 1997,
guando a situagdo j& estava praticamente insustentavel, contratou uma consultoria para
reorganizar desde a &rea administrativa até a producdo. Ocorreu que, em fungdo da falta de

experiéncia da administracdo, a contratacdo da consultoria ndo foi precedida de nenhuma
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precaucdo no sentido de verificar a idonedade, capacidade e experiéncia da mesma. O
resultado ndo poderia ser pior, ja que, no fina de 1997, um dos sOcios, que possuia 0
controle da maior parte da operacdo da empresa, faleceu, ficando a administracdo do negécio
a cargo da referida consultoria, que acabou, em funcédo dos problemas que ja existiam, quase
gue inviabilizando a operacéo da empresa.

No final de 1998, a consultoriafoi dispensada, ja que os negdécios estavam reduzidos a
peguenas prestacdes de servigos para pagamento de fornecedores, que traziam o couro para
processar, abatendo parte do custo desse processo nas dividas que a empresa possuia para com
0S MesmMos.

Nesta época, os familiares haviam se afastado totalmente do contato com o negdcio,
ficando apenas respondendo pela geréncia a Sra. Carme Galeazzi, que € uma professora
aposentada e nunca mantivera um contato mais direto com a empresa, portanto, sem
conhecimento algum do setor, dos problemas acumulados, enfim, sem as minimas condi¢des
de dar um incremento necessario a retomada das atividades.

Neste periodo, em funcédo da benevoléncia de profissionais que estavam ligados mais
afetivamente a familia do que profissionamente, inimeros problemas de solicitacdo de
faléncia e outras execugdes foram renegociadas e, a partir de inicio do ano 2000, a empresa
passou a operar de uma forma bastante acanhada ainda, mas aos poucos foi reconquistando
seus clientes, vendendo produtos com maior valor agregado e, conseqiientemente tentando
retomar seu lugar no mercado.

Atualmente, a empresa vem operando com 15 empregados, um faturamento mensal de
aproximadamente R$ 60.000,00, com previsdo de chegar a R$ 120.000,00 até o fina deste
ano, estando a familia totalmente afastada da administracdo, que esta sendo exercida pelos
funcionarios e com uma expectativa, em funcdo de um projeto de longo prazo, de que, até
2005, estejam sanados todos os problemas financeiros e a mesma volte a ser um simbolo para
a comunidade onde atua.



3 DEFINICAO DO PROBLEMA

Reconhecendo o esforgo dos administradores da empresa Galeazzi & Cia Ltda em
transformar um pegueno negocio de fundo de quintal num grande empreendimento, esta
dissertacdo trata de analisar e acompanhar 0 desenvolvimento da empresa desde a sua
concepcao, verificando, em cada etapa de sua existéncia, quais os fatores que contribuiram
para que a situacdo da mesma chegasse no estagio atual .

A dissertacdo analisa as decisdes tomadas e implementadas, seus impactos no
desenrolar dos negdcios e 0s consequientes resultados.

Isto posto, a definic¢do do problema esta formulada assim:

como se desenvolveu o processo de transicdo da segunda para a terceira geracéo e
guais 0os impactos na organizacdo e, principalmente, os reflexos para os familiares dos
administradores?

O préximo capitulo trata de justificar a escolhada empresa como tema.



4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A empresa familiar tem sido motivo de muita preocupacdo para os administradores de
modo geral, pois a série de problemas que se abate sobre as familias envolvidas com este tipo
de empresa, tem levado muitas delas ao fracasso.

Os problemas sdo os mais diversos e o nivel de complexidade varia de acordo com o
porte da empresa e a estrutura das familias envolvidas. A crise que impulsiona a mudanca tem
sido, com frequiéncia, a busca da lucratividade, do desenvolvimento, que remete o empresario
a tomada de decisdes sobre as diferentes formas de obté-los, interferindo assim, diretamente,
na gestdo da empresa e em muitos casos, atingindo a propria familia dos envolvidos.

O poder para tomar decisdes com rapidez vai de encontro ao gerenciamento de
conflitos, que toma conta de grande parte do tempo dos executivos das empresas familiares.
Nestas, nem sempre, o0 critério de competéncia tem sido o fundamento para justificar
promocOes e posse a cargos de comando, o que de certa forma dificulta, ainda mais, a
atuacdo dos familiares na conducéo dos negécios.

As dificuldades para assumir posi¢Oes imparciais sG0 inimeras, 0 que leva muitas
vezes a solugdes de contemporizacdo e condescendéncia, implicando em muitos casos, hum
desgaste tanto de ordem operacional, como de ordem familiar.

As empresas familiares tém se ressentido, e muito, com a falta de objetividade para a
profissionalizac8o, sendo esta a Unica saida para evolugdo e desenvolvimento de uma
estratégia competitiva. Em grande parte, isso € atribuido a falta de informagdo sobre o que
sgja profissionalizagéo.

Profissionalizacdo € administrar com postura profissional, racional, competente e, com
base em indicadores confidveis. Cada érea e cada gestor sabem seu papel, sdo cobrados por

isto e lutam pelo seu espaco, que sera ameacado pelos erros que cometer. Ou sga, uma
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empresa familiar pode ser administrada por elementos da familia e ser atamente
profissionalizada, desde que haja um envolvimento neste sentido. Os negécios devem ser
tratados como tais, deixando os interesses familiares aheios a atividade, ou sgja, forado diaa
dia da organizagéo.

O processo de mudanga, pelo qual as empresas tém que passar para alcancar tal
amadurecimento, €, sem dlvida, o diferencial entre as que triunfam e as que fracassam. O
estégio mais critico é o0 da sucessdo, pois, ha uma interferéncia direta de dois subsistemas
opostos que sdo: familia e empresa.

Quanto mais proximos, mais complicados eles ficam. Os valores que levam uma
familia a ser bem sucedida, ndo sdo necessariamente 0S mesmos que levam uma empresa ao
sucesso. As recompensas explicitas em familia nem sempre sdo justas e, por isto, danosas,
mas, ha empresa, poderdo ser tdo objetivas que sdo inquestionavels.

O grande desafio do empres&rio tem sido com a sua frustracdo de ndo ter filhos
identificados com 0 negécio ao qual se dedicou a vida toda, com o sonho de perpetuar-se
através de seus descendentes. A néo realizacdo deste sonho € que faz muitas vezes o préprio
empresario boicotar a profissionalizagdo, interferindo direta ou indiretamente no trabalho de
executivos contratados para gerir 0s negécios, em muitos casos, inviabilizando até a
permanéncia dos mesmos na empresa.

Acreditar que cada pessoa tem o direito de escolher parasi 0 que ha de melhor, e que,
necessariamente, ser empresario ndo € a sua melhor vocagao, parece 6bvio, mas € 0 peso que
todo herdeiro carrega a0 renunciar o direito ao trono, sem com isto perder o carinho e 0
respeito dos pais.

Os herdeiros séo treinados para serem SUCessores, mas na sua maioria, o treinamento é
direcionado, tolhendo com freqiéncia o surgimento de outro pretendente. As mulheres tém
surpreendido a expectativa dos administradores, pois, com menos pretensdo e pompa, vao a
luta e se dedicam com empenho as suas tarefas. Sem explicitamente visarem o poder, chegam
aele pelo perfil perfeccionista e conciliatério.

O sucesso da empresa familiar esté4 na definicdo concreta dos objetivos, perseguindo
metas de lucratividade e desenvolvimento para a empresa, com 0 objetivo de perpetuala
Para a familia, 0 sucesso se acha na harmonia, paz e alegria por ver seu empreendimento
numa curva ascendente, mostrando que, se 0s destinos da empresa forem conduzidos de forma
racional, dentro dos preceitos profissionais, € possivel alcancar 0 SuUCesso e,
consequientemente, a harmonia entre familia e empresa.
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Ao pensarmos sobre 0 tema “sucessdo nas empresas familiares’, devemos nos ater a
amplitude desta realidade e compreendermos 0 que se passa com 0s membros da familiae a
empresa. Pois, sabemos que a missdo empresarial € decorréncia de um sonho empreendedor.
Sonhar € comum, é normal e ndo é considerado mérito. Porém, realizar um sonho, envolver
pessoas, comprometer uma sociedade e formar opinido em torno da materializagéo do sonho,
€ para poucos. Estes poucos sao 0s empresarios que, de certa forma, sdo o0 alvo do processo
sucessorio.

Para Benhoerft (1987), a t&o cobicada posicdo de poder, comando e prestigio € vista
como passageira e é fundamental que assim o sgja, pois, se ndo for, o sonho acaba em
pesadelo.

E preciso humildade para perceber a hora de preparar os seguidores da missio, e é
fundamental escolher a pessoa e a hora certa, pois nem sempre o fato de ser herdeiro € um
pré-requisito basico de sucesso no cargo que sera exercido. Conduzir corretamente e acima de
tudo, certificar-se dos resultados, ndo assumindo como certo e ganho, 0 processo emocional €
uma tarefa que deve ser exercida por todos os administradores num determinado momento de

suas vidas.



5 OBJETIVOS

5.1 OBJETIVO GERAL

Verificar até que ponto o problema sucessorio e a fata de profissionalizacdo da

administracdo foram responsaveis pela decadéncia da empresa.

5.2 OBJETIVOSESPECIFICOS

Verificar em que momento da histéria da empresa os problemas comecam a surgir e
quais os reflexos desses problemas.

Verificar as decisdes adotadas em funcdo dos problemas que se apresentaram, suas
conseqliéncias em termos de resultados para o negécio em si, e, até que ponto e em que grau,
os problemas de relacionamento familiar dos administradores tiveram influéncia na trajetoria
da organizacéo.

Comparar os resultados obtidos com a bibliografia existente, buscando, com isso, uma
explicacdo para a inércia que tomou conta da empresa no que tange a busca de solugdes para
os problemas que se apresentavam e, ainda, buscar fatos novos que, até entdo, ndo foram

relatados em nenhum estudo sobre o0 assunto.



6 FUNDAMENTACAO TEORICA

6.1 A FAMILIA

O sabio ditado nos diz que reconhecemos os homens por suas criagdes, mas ndo da
para reconhecer os filhos dos homens pela sua criacdo. Robert Donnely, professor de
administracdo da Harvard Business School, nos diz que € discutivel que a presenca dos
membros da mesma familia numa organizagdo, seja por s SO, o indicio de ma administracdo;
entretanto, € o que geramente ocorre. Afinal, por que sera que o herdeiro, dificilmente
consegue obter 0 éxito de seus antepassados?

E sob este prisma que a familia que nés conhecemos entrou para 0 mundo dos
negocios. Existe uma cultura no sentido de que, como familia, além de seu ingtituto juridico,
busque-se de uma forma ou de outra constituir um patrimonio, dando com iSso uma sensagao

de capacidade, poder, dominio, etc.

“ A partir de determinado momento, a familia nuclear foi proposta como célula-mée
da sociedade, fundada no Direito Natural que deve regular todas as relacfes sociais. Consequiéncia
disso, passou a ser entendida como agente econémico basico do sistema, pois estard empenhada em
gerar riqueza, necessaria a sua sobrevivéncia, ao usufruto do conforto e a formagéo de um patrimonio,
gue se transforma em heranca para poder ser transmitida legalmente aos descendentes. Assim, a

familia justifica eticamente a propriedade privada” . (Gongalves. 2000, p. 04).

“Em suma, temrse que a familia nuclear, constituida no século XIX, assume uma
posicdo no sistema econdmico, no qual desempenha uma funcdo que a torna parte de uma classe
social, havendo diferencas marcantes, ndo s6 materiais, mas culturais, entre familias burguesas,
familias de classe média e familias operarias’ . (Gongalves. 2000, p. 09).
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E muitas vezes em funciio destes conceitos, que, apds a conquista da fortuna e do
reconhecimento, muitos empresarios erraram por ter avaliado que a escola da vida que
tiveram seria a melhor escola para seus filhos, esguecendo-se de que 0s tempos S80 outros.
Eles mesmos, se hoje estivessem a frente de seus negécios, dificilmente permaneceriam em
glorias, pois Ihes faltaria 0 dominio das tecnologias, o controle das variaveis exteriores a seus
negocios e que sao imprescindivels. Erraram, também, ao ndo perceber que, muitas vezes, a
direcdo da empresa por um membro da familia opde-se aos principios fundamentais da livre
concorréncia, a igualdade de oportunidades e a escolha da pessoa mais competente para cada
cargo.

O passado nos revela exemplos de homens de 60 ou 70 anos, que, mesmo com pouca
cultura, congtituiram verdadeiros impérios. Sem desmerecer 0 que construiram, devemos
entender que nagqueles tempos as coisas eram diferentes, a agressividade dos mercados era
menor, eram menores também as exigéncias e havia a magia de um Brasil distante do mundo,
0 gue permitiu a esses precursores, muitos estrangeiros, irem buscar |4 fora o que agui ndo
existia. Copiaram, produziram e enriqueceram.

Sua dedicacao e perseveranca, haqueles tempos, foram o combustivel de sua ascensao;
levantaram-se sozinhos, sem agjuda do governo, sem grandes tecnologias e com poucos
recursos, valendo-se empiricamente de algo que lhes pertencia: o tino para os negécios. A
pujanca que lhes foi caracteristica permitiu nossa aproximacado dos paises mais desenvolvidos
e abriu as primeiras portas para que estivéssemos aptos a participar do chamado mundo
globalizado. Estudando a grande maioria desses casos, encontramos um fator em comum que
serviu de sistema de propulsdo para que alcancassem o éxito: histérias dificeis de vida na
juventude, como passagens por guerras, discriminacdes religiosas e até mesmo uma infancia
pobre. Essa experiéncia lhes permitiu que aplicassem, em seus passos seguintes, atitudes
pautadas num equilibrio entre arrojo e precaugéo.

O tempo revelou, no entanto, que a seqiiéncia de suas criacbes nem sempre teve a
mesma felicidade, acabando por se transformar em motivos de desavencas, hoje chegando
aos tribunais em disputas econdmicas e de poder, que avassalam familiasinteiras.

E necessério refletir muito antes de colocar a familia no negécio. Uma e outro sio
instituicdes que ndo combinam. Excludentes, se ndo forem bem planegjadas as transicbes e
bem preparados os membros da familia, ou acaba a familia ou acaba 0 negécio. Ou o pior:
acabam os dois.
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Em funcdo deste contexto e, considerando que a familia € uma entidade bastante
complexa de nossa sociedade, porém, sendo muito mais antiga que a concepcao de empresa,
devemos, a partir dela, olhar para o ambiente externo e analisar cada ponto que possa

influenciar a sua atuagcéo na empresa.

“Como forma de vida popular, a familia foi também o modo predominante de
acumulacdo originaria e de gestdo do capitalismo oitocentista; a histéria das empresas naquele momento era,

em primeiro lugar, uma higéria familiar” . (Gongalves. 2000, p. 26).

Considerando estes aspectos, Kelin Gersick (1997) coloca que a familia € uma
estrutura socia notavelmente duravel, mas isto ndo que dizer que a sua estrutura ndo esteja
mudando de forma dramatica. Estudos que vem sendo realizados d&o conta disso: nos Estados
Unidos, apontam para um dado bastante importante, o de que metade de todos os primeiros
casamentos terminam em divorcio e também, que um terco das criancas americanas nascidas
na década de 90 vivera sua infancia e adolescéncia num nucleo familiar tradicional, isto €,
formado por um par casado formal mente e tendo filhos comuns. Os demais seréo criados por
familiares enfrentando problemas de separacéo e, em funcgdo disso, viverdo com o pai ou a
méae ou ainda, com outros membros da familia de seus pais. Este fato pode mudar a histéria
das organizacOes, a cada vez que isto acontece, envolvendo membros de familias, donas
dessas empresas.

E sobre a familia que vamos falar inicialmente, ja que é ela adetentora da propriedade
da empresa. Essa propriedade tem algumas peculiaridades importantes. a propriedade da
prestigio, mas ndo da necessariamente o poder. O que da o poder € a administracdo do
negocio.

Por que a familia é importante? Ainda, segundo Gersick (1997), o fundador sente-se
orgulhoso de poder reunir todos os membros ao redor de uma mesa para 0 amocgo, para
confraternizar, etc., sO esquecendo, que a familia é uma entidade constituida por imposi¢éo,
ou sgja, nafamilia sb é escolhida uma pessoa; esposa ou esposo. Na familia ndo se escolhem
0S irmaos, genros, noras e, eles ndo se escol heram. Portanto, afamilia é uma entidade bastante
complexa, porque estabelece um relacionamento forcado. Imaginemos entdo, que este
fendmeno socioldgico inevitavel sgjatransformado e relacionado a uma empresa, onde estéo
€M j0go outros interesses, como a sua continuidade e sobrevivéncia.

Pode-se afirmar, com certeza, que a familia ndo € um ambiente onde reina a paz, a
tranquiilidade, enfim, ande reina a harmonia em todos os momentos. E certo que ocorrem
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momentos de conflito, de tensdo, de desencontro de interesses e que ndo é tao integrada como
se imagina. No entanto, tais fatores normalmente néo levam afamilia a destruicéo e, portanto,
ndo deveria, como conseqliéncia, levar aempresa afaéncia

Em funcéo disso, devemos considerar que nem todos na familia ser8o sucessores e que
nem todos tém habilidade e capacidade para administrar. Considerando estas hipéteses,
teremos na familia acionistas, que deverdo ser treinados para tal, teremos também
administradores que dirigirdo a empresa e, teremos ainda, componentes da familia que
montardo seu proprio negdcio, sem nenhuma interferéncia da familia. E importante encontrar
solucdes para o aspecto familiar que possibilitem e viabilizem o negdcio e, que, em Ultima
instancia, preservem o objetivo principal: a prépriafamilia.

Segundo Lodi (1987), a preservacdo da empresa e da familia € algo bastante
complicado, principalmente se considerarmos que a empresa € a solucdo para todos 0s
problemas familiares e vice-versa. O relacionamento familia-empresa é importante, pois,
existem figuras que vao se incorporando a ambas, e, como ja dissemos, ndo foram escol hidos,
passando a familia a ter um papel cada vez mais preponderante no relacionamento entre ela e
aorganizacdo para que ambas possam coexistir.

A relacdo entre familia e empresa, quando comegam a ingressar novos componentes,
normalmente, torna-se conturbada em funcéo dos interesses, dos valores sociais e culturais
que cada novo membro carrega para dentro da familia e da organizago. E nesta fase que néo
é dificil verificar situagcBes no &mbito da familia do tipo: como vocé concordou com isso?
Eles possuem carro importado, nés ndo; eles utilizam empregados da empresa para trabal har
no sitio, fazer jardinagem e outros servicos nas propriedades particulares, nds ndo utilizamos e
assim por diante, enfim, uma gama de comparagdes que trazem para 0 administrador da
empresa uma dificuldade muito grande em conciliar os interesses de sua familia com os
interesses da organizagdo. E por isto que Lodi (1987) afirma que a familia necessita ser
trabalhada, administrada, asssm como se trabalha e administra a empresa e, principal mente,
trabalhada no sentido de que cada membro da familia possua objetivos bem claros, tais como,
Se quer ser acionista ou se tem interesse em administrar o negécio e, principal mente, se possui
capacidade para tal, ou ainda, se quer colocar seu proprio negécio. Estes aspectos devem ser
objeto de constante discussao entre os membros de uma familia que possuem um negdcio e,
gue, naturalmente, tenham interesse em perpetualo através das geracfes que o0s sucederem,
tratando cada membro sempre em fungdo dos interesses da organizacdo e ndo no interesse dos

préprios familiares.
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6.2 EMPRESASFAMILIARES

Antigamente todas as empresas eram familiares. A maioria das pessoas viviam em
fazendas, plantavam seus proprios alimentos e, com bastante freqiiéncia, construiam suas
proprias casas.

A agricultura era a forma mais comum de empresa. Contudo, outros individuos logo
perceberam gue os fazendeiros ndo podiam fornecer a outros, ou ndo queriam fazé-lo, alguns
produtos tais como, sapatos, roupas, artigos de vidros e cerémica, ferramentas e armas, além
de alguns servigos, como medicina, odontologia, educacdo e religido. Em troca desses
produtos e servicos, o fazendeiro desejava negociar alimentos excedentes.

A necessidade continua de trocar um produto por outro, um Servigo por outro, um
produto por servigco ou um servigo por produto, uniu as pessoas em pequenas comunidades,
fazendo surgir o comércio. Freqlientemente aigreja, o médico ou o ferreiro eram o nicleo de
tal comunidade. Para Goncalves (2000), estafoi a esséncia, abase, daempresafamiliar.

Estafoi a natureza da empresa durante centenas de anos, tanto aqui, quanto no exterior.
Tipicamente, os filhos aprendiam as habilidades de seus pais e, se seu pai fosse ferreiro, vocé
se tornava um também. Assim sendo, a empresa familiar era passada de geragéo para geracao.

Hoje as coisas estédo diferentes. Gragas a outro tipo de revolugdo, a revolugédo
educacional, ndo € mais possivel para os pais providenciarem sozinhos a educacdo adequada
para os filhos. A principio, um pequeno aprendizado em leitura, escrita e aritmética era
suficiente. Depois, passou a ser necessario uma educacdo primaria, um diploma de ginasio,
um diploma de segundo grau e, agora, um diploma universitario, aliada aisso, uma exigéncia
muito grande de conhecimentos de préaticas administrativas e principalmente, de experiéncia
paraimpulsionar uma organizagéo..

O desenvolvimento de grandes corporagdes em mercados nacionais e multinacionais,
redes de companhias interligadas, usinas e equipamentos no valor de milhdes de ddlares,
milhares de empregados e uma diversidade inacreditavel de produtos e interesses altamente
técnicos, produziu uma era totalmente nova no mundo dos negocios. Este nunca mais serd o
mesmo. As regras mudaram e continuardo a mudar, numa velocidade cadavez maior.

Ent&o, a empresa atual ndo é carpintaria, ndo é alfaiataria, ndo é agricultura, ndo é
construir umaarmadilhamaior; é o processo de administrar os bens de alguém, que podem ser
da familia ou de terceiros. Sempre se pode contratar carpinteiros, encanadores, alfaiates e

colonos para trabalhar em fazendas. O que alguém deve aprender € administrar quaisquer que
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sgjam os bens que a empresa tenha a disposi¢éo, e fazer isto de modo a garantir que aempresa
prospere num ambiente cada vez mais incerto e competitivo.

Este tem sido o grande dilema das empresas, desenvolver-se num mercado cada vez
mais competitivo e principalmente em constante mutacdo, globalizado, exercendo forte
influéncia sobre as empresas familiares. Este mercado faz com que o processo de crescimento
e desenvolvimento dependa cada vez mais de elevada tecnologia, que, inevitavelmente, exige
elevados recursos e aprimoramento de técnicas administrativas.

As empresas familiares so a forma predominante de empresa em todo mundo. Elas
ocupam uma parte tdo grande de nossa paisagem econdmica e socia que nds sequer nos
damos conta. Nas economias capitalistas, a maioria das empresas inicia com as idéias, 0
empenho e o investimento de individuos empreendedores e seus parentes. Casais juntam suas
economias e dirigem lojas em conjunto. Irmaos e irmas aprendem o negécio dos pais desde
criangas, ficando atrés dos bal cdes ou na plataforma de carga depois da escola. Fazer com que
0 empreendimento empresarial tenha sucesso e depois passe de pais para filhos, e mais
recentemente, para as filhas, € o sonho dourado para grande parte dos empreendedores do
mundo todo.

Com referéncia a longevidade das empresas familiares, deve-se lembrar que a vida
média das empresas ndo familiares nos Estados Unidos € de quarenta e cinco anos, enquanto
das empresas familiares é de apenas vinte e quatro anos.

Artigos sobre empresas familiares fazem vérias suposicoes a respeito do nimero de
empresas controladas por familias, mas mesmo as estimativas mais conservadoras colocam a
proporcao dessas empresas entre 65 e 80% do total de empresas existentes no mundo. E
verdade que muitas delas séo pequenas propriedades, que nuncairdo crescer ou passar de uma
geracdo para outra. Mas, também é verdade que muitas dessas empresas estdo entre as
maiores e mais bem sucedidas do mundo.

“Néao se deve esquecer que a empresa familiar estd muito distante da figura de uma
sociedade andnima, propriedade democraticamente dividida entre sdcios que na maioria das vezes nem
mesmo se conhecem. Ela é patrimonio da familia ou entdo se integra no patrimonio familiar, fazendo
parte dele, muitas vezes a parte maior, mesmo assim sujeitando-se as regras que orientam os “ negdcios
de familia” . Esta constatacéo, que ndo é nada mais do que o0 6bvio, é que sugere o desafio maior que
poe diante da empresa familiar, uma vez que, esta também sendo uma constatacao do que é evidente,
ndo existem donos gque se empobreceram para enriquecimento da empresa, mas Sim empresas que se

empobreceram para que seus donos pudessem ser ricos’ . (Gongalves. 2000, p.96).
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Conforme estimativas, 40% das quinhentas maiores empresas listadas pela revista
Fortune sdo de propriedade de familias ou por elas controladas. As empresas familiares
geram a metade do Produto Interno Bruto dos Estados Unidos e empregam a metade da forca
de trabalho. Na Europa, elas dominam o segmento de peguenas e médias, e em alguns paises,
chegam a compor amaioria das grandes empresas. Na Asia, aforma de controle familiar varia
de acordo com as nagoes e culturas, mas as empresas familiares ocupam posi¢des dominantes
em todas as economias mais desenvolvidas, com excegcdo da China. Na Ameérica Latina,
grupos construidos e controlados por familias constituem a principal forma de propriedade
privada na maioria dos setores industriais.

Estudos efetuados por Bernhoeft (1987) afirmam que, no Brasil, avida média das
empresas ndo familiares € de aproximadamente doze anos e das empresas familiares de
apenas nove anos e, que, apenas 30% das empresas familiares passam para o comando da
segunda geracdo e paraterceira geracao apenas 5% dessas organi zagoes.

No entanto, existem excegdes entre as empresas familiares. Podemos citar exemplos de
organizagdes que ja passaram a barreira dos cem anos e continuam em plena ascensdo, como
€ 0 caso da Cedro e Cachoeira, uma fiagdo e tecelagem de Minas Gerais, cujas caracteristicas
constam na Revista EXAME (Edic&o 563, 1994, p. 50/51). Naquela data era a mais antiga
sociedade anbnima em funcionamento no Brasil e, na época, possuia mais de trés mil
acionistas, sendo que, desse total, em torno de 30% eram descendentes dos fundadores da
empresa. Para Jackson Maria Lopes Cancado, presidente do conselho de administragdo da
Cedro e Cachoeira, “se todos resolvessem interferir e participar da gestédo da empresa, ela
certamente ndo teria sequer chegado ao centendrio. Para evitar este risco, a Cedro e Cachoeira
iniciou um programa de preparacdo para os jovens da familia. A mais recente iniciativa do
grupo foi a criacéo do Conselho Janior. Este trabalho pode ndo impedir a disputa de poder no
futuro, mas é capaz de harmonizé-la.” (Exame, 1994, ed.563, p.53).

Ainda, segundo a matéria, existe na organizacdo uma consciéncia de que, sem um
ambiente agradavel entre os acionistas, fica dificil levar qualquer plano adiante. Os 1.200
descendentes estdo divididos em seis grandes grupos e, cada um deles indicou um
representante para o Conselho Janior, cujaidade minima € de 18 anos e méximo de 35 anos.

Outro dado importante € o de que, a empresa buscou orientacdo da Fundagcdo Dom
Cabral para levar adiante 0 projeto em que 0S componentes passam por um intenso
treinamento, conhecendo a empresa em detahes e, principamente, numa constante

atualizacdo de modo a garantir uma eficiente atuacgao.
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Porém, o mais importante ainda, é a capacidade adquirida pelo grupo em termos de
negociacdo e relacionamento gerados por esta convivéndia. E em funcéio destas observagtes
gue devemos considerar que todas as organizagOes necessitam de uma busca constante de
novas alternativas em termos de gestdo para que possam Se perpetuar e, nas empresas
familiares, esta necessidade torna-se mais evidente ainda, em funcdo das peculiaridades que
envolvem este tipo de organizagao.

Se considerarmos algumas décadas passadas, a quantidade relativa de empresas
familiares em relacdo ao total de empresas no Brasil era bem maior, porém, elas foram
cedendo lugar a organizagdes, em muitos casos, tiveram como origem as empresas familiares,
mas em funcéo de problemas ou conveniéncia, foram sendo absorvidas por outros grupos,
deixando a familia de exercer o controle das atividades. E em funco disso, que as empresas
familiares, para consolidar sua situacdo, necessitam de uma andlise e estruturacdo dos varios
instrumentos administrativos, para alavancar seus resultados e a conseqliente perpetuacéo,
como é o caso do exemplo da Cedro e Cachoeira.

Para entender melhor o que € uma empresa familiar, como apresenta Bernhoeft (1987),
ndo se trata apenas daquela que tem origem e histéria vinculadas a uma familia, ou que
mantém membros da familia na administracéo dos negdcios. Essa definicéo € exageradamente
simplista, destacando a empresa familiar, tendo como um ideal do fundador que deu certo.
Para a maior parte das pessoas, as duas coisas mais importantes sdo sua familia e seu
trabalho. Também, definir se uma empresa € familiar ou ndo, € um aspecto dificil, ja que néo
existem regras que digam qual a necessidade minima de concentracdo de capital em méos de
uma mesma familia para que ela seja considerada familiar.

Ainda, sobre a longevidade das empresas familiares, existia nos Estados Unidos e na
Europa, até 1980, umaidéa que ainda perdura no Brasil, a de que as empresas familiares sdo
uma instituicao falida. Esta concepcédo aos poucos vai sendo mudada, em fungdo da atuagéo
da prépria classe empresarial, do mundo académico, que perceberam a importancia e a
vitalidade desse tipo de empresa para a sustentacdo do crescimento da economia.

A importancia das empresas familiares foi descrita pelo autor inglés Peter Leach apud
Oliveira (1999) em seu guia da empresa familiar, dizendo que estas empresas tem tudo para

dar certo.

“ O grau de envalvimento e entusiasmo de membros de uma empresa familiar é muito
maior do que o de executivos profissionais. Estudos realizados nas Bolsas de Valores de Nova York e

Londres mostraram que o desempenho, a longo prazo, das empresas sob controle familiar negociadas
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em bolsa é substancial e consistentemente melhor do que o de empresas de controle pulverizado
administradas por gestores profissionais’ .(Martins, 1999, p.27).

Esse entendimento € partilhado por Garret Morgan apud Goncalves (2000), dizendo
gue, a partir do momento em que a atividade empresarial passou a ser mais valorizada em
razdo do dinamismo, flexibilidade, criatividade, o conceito sobre empresas familiares comega
a ser revisto e respeitado e até apontado como exemplo. Admite-se que as empresas
departamentalizadas poderdo ser eficientes em ambientes simples e estaveis, em empresas
voltadas para a producdo. Considera-se que uma estrutura simples, que € comum, em
empresas familiares, podera ser extremamente eficaz em ambientes de pouca estabilidade, em
empresas empreendedoras e dindmicas, que sdo as qualidades necessérias para fazer frente a
essas novas demandas.

Portanto, a solidificacdo do empreendimento familiar deve ser encarado como um
desafio pelos administradores encarregados da missdo, pois, considerando a cultura brasileira,
guando se faz referéncia a algo que segja forte, duradouro e estével, € usado o exemplo do
carvaho, que é uma éarvore frondosa, de porte com aparéncia imbativel, mas que, em funcdo
de seu porte, sofre com os ventos. Por outro lado, surge a figura do bambu, que apesar de néo
possuir aparéncia de solidez em seu visual, possui umaraiz muito firme, sendo que sua parte
visivel é suave e flexivel, capaz de adaptar-se &s intempéries. E neste sentido que se pensa
guando falamos nas empresas brasileiras que vem obtendo sucesso. Até que ponto € possivel
ndo apenas aparecer nas listas de maiores e melhores mas, acima de tudo, permanecer nelas
por longos anos? Como perpetuar 0 sucesso de uma empresa familiar de geracéo para
geracdo, mantendo aflexibilidade, o dinamismo, e o principal, sem perder as raizes?

Empresas duradouras sdo aquelas que conseguem fixar bases sblidas de principios,
valores, filosofia e postura coerentes. Estas premissas permitirdo a flexibilidade necessaria
para adaptar-se as incertezas do mercado cada vez mais acentuadas.

Segundo Gongalves (2000), muitas empresas familiares nacionais sdo conhecidas pela
opinido publica geral, asssm como seus lideres: o grupo Itad, de Olavo Setdbal; a VVotorantim,
de Anténio Ermirio de Morais; a Globo, de Roberto Marinho, etc. Estes lideres, por sua vez,
ndo S0 apenas empresarios de destaque, mas também detentores de grande poder politico em
funcdo do porte e da importancia para a economia brasileira das organizagOes capitaneadas
por eles. A populacdo brasileira também convive, diariamente, com numerosas pequenas e
médias empresas familiares, na forma de prestadoras de servicos, empresas comerciais e
industriais, que atuam nos mais diversos ramos, sendo responsaveis pela geracdo de milhares



31

de empregos, pela geracdo de considerdvel volume de impostos €, em sintese, sdo
responsaveis pela geracéo de boa parte da riqueza de nosso pais.

Numa empresa familiar, as regras de andlise e estruturagdo administrativa ndo diferem
das organizagGes como um todo, ou sgja, nem de empresas familiares bem sucedidas ou das
demais organizagbes em geral, mas as pressdes exercidas sobre a administragdo destas
empresas certamente sd0 maiores. Neste sentido cabe salientar que, em comparagoes
efetuadas entre empresas familiares inglesas e empresas familiares brasileiras, todas
apresentavam 0s mesmos problemas que vao desde sucesséo, problemas de rivalidades e
conflitos dentro da familia, até problemas sobre como lidar com “agregados’(genros,
cunhados, etc.), e com parentes incompetentes que se acham no direito de ter um emprego na

empresa, entre outros.

“ A variacdo cultural refere-se principalmente aos habitos e comportamentos, de um
grupo social para outros. Entretanto, € relativamente recente o estudo sobre as formas que essas
diferencas assumem no mundo do trabalho. N&o faz muito tempo, todos acreditavam que regras gerais
se aplicavam a todas as situacfes de administracdo, trabalho e organizacdo, independentemente dos

contextos em gque eram encontradas’ . (Gongalves. 2000, p. 185).

S80 estes elementos que, na maioria dos casos, sd0 desconsiderados pelos
administradores de empresas familiares. Esse procedimento ndo é de todo errado,
considerando que as teorias cléssicas de administracéo trabalhavam a fim de criar solucdes
gue fossem de validade universal. Esta pratica so foi abandonada recentemente quando se
passou a estudar formas de lidar com as diferentes culturas, sabendo que cada organizacéo é
uma organizacdo e portanto, merece um tratamento diferenciado por parte dagqueles que tém a
responsabilidade de geri-las.

Esse tratamento diferenciado deve ser levado aos minimos detalhes. Quando se
cometem erros e se perde dinheiro, € menos penoso saber que o perdedor € um acionista
anbnimo e sem rosto, do que alguém que seja um parente préximo.

E muito mais dificil responder aos membros da familia do que a uma junta de diretores
compostas de estranhos.

E mais facil confessar o fracasso a alguém que vocé ndo conhece do que a alguém que
VOCé conhece, ama, respeita e com quem convive.

E em funcio destas observacbes, que, desde o inicio da formagiio das nogdes
modernas de empresa, que esta e a familia se constituem em instituicdes adversérias,
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representando &reas da vida psicologica e filosoficamente opostas. Essa oposicéo,
aparentemente irreconhecivel, tem perdurado e resistido a muitas e muitas tentativas de
solugdo, mostrando-se presente constantemente no cotidiano das pessoas e das empresas por
elas administradas.

As empresas familiares estéo repletas de histérias, como as do dono da empresa que
decide adiar as férias com a familia, e isso por s sO ja pode gerar um conflito, porque um
projeto assim o exige, ou, entdo, um administrador que, em funcéo do volume de trabalho,
decide levéa-lo para casa, mesmo correndo risco de ouvir reclamacéo da familia ou ainda, o
administrador, desiludido com o preco pago pelo préprio sucesso, decide abandonar tudo e
viver ao lado da familia no interior, sem se preocupar mais com 0s negaécios.

E neste contexto que a empresa familiar se insere, cabendo aos administradores criar

solugdes capazes de contemporizar as mais diversas situagoes.

“ A empresa e a familia estdo em constante litigio, enfim, as vezes encoberto, as vezes
escancarado. E, dentro de sociedades como as de hoje no mundo ocidental, que tanto valorizam o lado
econdmico e tecnoldgico em detrimento do lado afetivo e sensivel da vida, cada parte se utiliza de
armas diferentes, a empresa empreende uma guerra defensiva, fechando-se, protegendo-se e fazendo
valer sua pretensdo de ingtituicdo-chave da sociedade capitalista, sem a qual a sobrevivéncia da
propria familia estaria ameacada; e a familia faz um combate de guerrilha, espicacando a empresa e
constantemente procurando obter espacos aqui e ali, sub-repticiamente, insidiosamente” . (Bernhoeft,
1987, p.12).

Assim € a empresa familiar, segundo Bernhoefft, que concentra suas colocacfes nos
constantes conflitos enfrentados por esse tipo de empresa e pelos familiares que compdem sua
administragdo, enfim, que participam da mesma, direta ou indiretamente.

Esta afirmacdo se contrapde aos preceitos da empresa moderna, em que todos os
caminhos |levam uma organizagédo voltada para resultados positivos.

“A empresa moderna é uma entidade econdmica baseada no capital de risco dos
socios, assumindo uma forma juridica determinada, e que aloca recursos humanos e materiais com o
objetivo de, pela exploracdo constante de um mercado, por meio da venda de produtos e servicos,

remunerar adequadamente esse capital, pela geracdo de lucros’ . (Goncalves, 2000, p.61).

O surgimento da empresa familiar, normalmente, esta relacionado a busca de uma nova
oportunidade de trabalho, que, via de regra, esta centrada em atividades do setor primario.
Devido ao aumento da familia, surge a necessidade de novas aternativas que, nem sempre,
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sd0 encontradas neste setor, por falta de recursos para incrementar a renda. Na maioria dos
casos, consiste na busca de uma nova oportunidade, vislumbrada a partir da propria
necessidade verificada por membros da familia, com relagdo a algum tipo de produto ou
Servico que ndo € encontrado no ambiente onde atuam.

Em termos histéricos, as empresas familiares surgiram no Brasil logo apés o
descobrimento e, anos mais tarde, tiveram um incremento substancial resultante de varios
movimentos migratérios, tais como o italiano, o japonés, o alemao, etc.

Ao lembrarmos que avasta maioria das empresas familiares se formou através dos
conceitos de trabalho de um ou mais homens, e adicionarmos a isto a estatistica
comprovando que, quase 90 por cento dos homens constitui familia em algum momento da
vida, tem-se que as empresas, com raras excegdes, comecam por ser familiares, conforme
enfatiza Semler (1988).

E neste contexto que surgem as empresas familiares, na maioria dos casos, de forma
improvisada, sem nenhum tipo de plangjamento ou estudo que possa referendar a validade ou
ndo do empreendimento instalado. Num primeiro momento, a atuacdo dos proprios
empreendedores pode ser confundida com a &rea de operacdes e administracéo e, a medida
gue a empresa vai crescendo, as improvisacbes vao ocorrendo de modo a suprir as
deficiéncias ou necessidades que se apresentam.

Segundo Semler (1988), essas condicdes ndo se constituem particularidade das
empresas brasileiras, umavez que o mundo capitalista tem, na familia, aregra dafundacdo de
empresa. Ocorre que o Brasil tem perpetuado algumas préticas nocivas da empresa familiar
por um tempo, em muitos casos, prolongadas demais, fazendo com que esta passe a enfrentar

problemas de toda ordem.

6.3 FORTALECIMENTO DASEMPRESASFAMILIARES

Considerando que a maoria das empresas criadas tem por origem a familia, é
importante que se pense numa maneira de fortalecer suas estruturas através de novos
conceitos, no que se refere a administracdo das mesmas. Se analisarmos alguns aspectos, as
empresas familiares acertam mais que as outras no tocante as questdes de qualidade, pois,
invariavelmente, 0 nome da familia é associado aos produtos e servigos que sao oferecidos ao
mercado. E, também, por trabalharem com horizonte de investimentos mais amplo. Enquanto
as outras empresas sd0 obrigadas a responder rapidamente aos acionistas, reduzindo custos e,
muitas vezes, saindo do ramo nos momentos dificels, as empresas familiares conseguem, em
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significativo nimero de vezes, suportar 0s desaquecimentos da economia e continuar
comprometidas na relagdo familia, empresa e mercado, fazendo com que as mesmas saiam
fortal ecidas destas situagoes.

Este fortalecimento, em todos o0s aspectos, passa por um processo de
profissionalizacdo da diregdo, sem que isso signifique o afastamento dos membros da familia
de sua administracdo. Profissionalizac8o, neste sentido, nada mais é do que um instrumento
gue consegue diferenciar os interesses da familia dos da empresa, com o intuito de minimizar
o conflito. Em funcéo disso, a profissionalizacdo significa que deve haver uma preparacdo de
seus membros para que possam gerir os negécios de forma profissional, afastando com isso as
influéncias familiares na decisdo dos destinos dessas organizagoes.

A profissionalizacdo que comentamos tem por finalidade diferenciar o empreendedor
do empresério. Empreendedor € o que idealiza e constréi um negdcio, 0 que constitui uma
nova empresa, ou sga, quem da origem a uma empresa familiar. Empresario é o que
consolida a empresa familiar, fazendo com que da ultrapasse sua existéncia, procurando a
perpetuacdo da mesma.

Diferenciar estas duas figuras e trazer a realidade do contexto empresarial a gestéo das
organizagOes familiares tem sido um grande dilema para seus fundadores.

“ Algumas empresas familiares parecem navegar de um ano para o0 outro sem nunca
serem apanhadas por tempestades. Porém, a maioria dos lideres de empresas familiares passa por
periodos nos quais sente estar pulando continuamente de um desafio dificil para outro. Esses momentos
costumam ocorrer quando o sistema esta passando de um estagio para outro, numa das trés dimensdes
de desenvolvimento, como quando as agdes sao distribuidas por um proprietario Unico a um grupo de
irmaos, ou quando a empresa passa por uma grande reestruturacdo ou por um surto de crescimento.
Mas ainda mais dificeis sdo as ocasi6es em que as mudancas ocorrem em duas ou trés areas ao mesmo
tempo. Essas mudancas complicadas na empresa e nos papéis das pessoas-chave nos trés circulos
podem confrontar os lideres da familia com um conjunto esmagador de tarefas — particularmente
porque este se soma as responsabilidades permanentes do gerenciamento das atividades da empresa.
Nessas ocasifes, muitos proprietarios gerentes sentem a necessidade de convocar o auxilio de peritos
externos’ . (Gersick... 1997, p. 261).

As consultorias tém sido um modelo de transformagdo para as empresas familiares.
Existem empresas especializadas nesse tipo de trabalho, aliam conhecimento tedrico e pratico,
facilitando a atividade de assessoramento das administragdes das empresas familiares, para
gue possam superar as dificuldades apresentadas no dia a dia, tanto no ambito da empresa

como no ambito familiar.
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“ A empresa familiar € uma instituicdo secularmente anterior a qualquer formacao
administrativa racional, dotada de estruturas e padrdes que permanecem dissimuladas sob roupagens
administrativas modernas. Nao ha como criar muitas fantasias quanto a sua profissionalizacdo. No
cruzamento de caminhos entre profissionalizar, estatizar, multinacionalizar e ir a faléncia, uma boa

parte das empresas familiares escolhe a Ultima alternativa” . (Lodi, 1989, p. 71)

“ Consultoria é essencialmente um servigo de aconselhamento. Quer dizer que os
consultores ndo sdo procurados para dirigir organizaces, ou para tomar decisdes delicadas. Uma
pessoa torna-se consultor, no pleno sentido do termo, quando acumula consideravel conhecimento de
diversas situagdes e problemas administrativos, e quando adaquire capacidade de resolver problemas. E
caracteristico dos consultores que, ao longo dos anos, passem por diversas organizacoes e aprendam
Como usar sua experiéncia de missdes anteriores para resolver novas missoes.

Consultoria ndo € um servico que oferece solugdes miraculosas para dificeis
problemas administrativos. Ha trabalhos de consultoria em que, por instinto, antes de comegar, 0
consultor sabe que as chances de sucesso sdo minimas. Nem todas as consultorias d&o certo, por uma
variedade de razoes. Tao importante quanto a competéncia do consultor € o forte comprometimento dos
dirigentes em resolver os problemas da organizacdo. N&o poucas vezes, de antemao, se sabe que o
cliente ndo quer ou ndo pode resolver o problema, ou ndo estd maduro para isso, ou que custa mais
barato deixar como esta” . (Lodi, 1987, p. 75.

O consultor, em qualquer organizagdo, exerce um papel importante, sgja ela empresa
familiar ou ndo. Ocorre, porém, que, na maioria dos casos, esse tipo de servico so € procurado
guando a situacdo da empresa ja se encontra bastante debilitada, exigindo do consultor uma
habilidade ainda maior, pois essa debilidade, em muitos casos, evolui de smples problemas
administrativos para sérios problemas estruturais, financeiros e, principamente, para sérios
conflitos familiares, tanto internos, quanto externos. O consultor necessita uma habilidade
muito grande para contornar cada um dos focos dos problemas encontrados. O papel do
consultor, em muitos casos, se assemelha ao de um bombeiro, intervindo em diversas frentes
com o intuito de, em primeiro lugar, apaziguar 0S animos, para posteriormente iniciar um

trabal ho de reestruturagéo propriamente dito.

“ De certa forma, uma boa consultoria € uma boa consultoria, sgja a uma pequena
empresa ou a uma corporacdo multinacional. Mas constatamos que as exigéncias especiais da
consultoria a empresas familiares originam-se de duas caracteristicas proprias destas. A primeira é a
complexidade do sistema. Quase todas as grandes empresas sdo complexas, mas aquelas do tipo
familiar o sdo particularmente em razdo da interligacdo de assuntos familiares e da empresa, das
tensdes da mudanca e crescimento causadas pela superposicdo de muitos ciclos de vida e de

consequéncias estratégicas e financeiras do capital fechado. O trabalho com empresas familiares



36

desafia o consultor a reter o complexo sistema em sua mente e gerar uma compreensdo dos problemas
operacionais que leve em conta as dindmicas das trés dimensBes. Cada etapa no processo de
consultoria precisa ser considerada a luz da estrutura de participacdo acionaria, da situacdo da

empresa e das dindmicas familiares’ . (Gersick... 1997, p. 262).

O trabalho da consultoria, normalmente, tende a ser demorado, dependendo, € claro, do
grau de profundidade desses conflitos, cabendo ao consultor o cuidado de ndo se envolver de
forma a gerar algum tipo de desconfianca das partes envolvidas, nem influenciar mais uma
parte do que aoutra. (Lodi, 1989).

Diante disso, a presenca de um consultor, na empresa, deve ser precedida de um estudo
sobre a necessidade do papel que ird desempenhar, do grau de profundidade da andlise, do
nivel de abertura de informacfes, ou sgja, a definicdo clara do propdsito de sua presenca na
organizagdo. Para isso, a administracdo deve ter consciéncia das necessidades e ter uma
percepcdo bem clara do problema para o qual busca solucéo.

Outro aspecto citado por Gersick (1997) € que existe uma relutancia muito grande em
aceitar a presenca de pessoas estranhas a organizacdo, mantendo inclusive o capital fechado
em funcdo do valor dado a privacidade, e, com isso, em muitos casos, postergando acdes no

sentido de profissionalizar aempresa.

“Muitas dessas empresas familiares permanecem com seu capital fechado
porque dao muito valor a sua privacidade, e os membros da familia compreendem que o foco nos
problemas da empresa provavelmente ndo pode ser feito sem que também sgjam expostas questdes
pessoais e familiares. Em consegliéncia disso, muitas vezes as familias recorrem a pessoa de fora
somente quando enfrentam situacdes aflitivas que se tornaram realmente inadministraveis’ . (Gersick,
1997, p. 263)

Sobre este assunto teceremos algumas observagdes, considerando que na empresa
objeto da dissertacdo, esta situagéo ficou claramente caracterizada, pois, a empresa apenas
buscou ajuda externa para reestruturacao da atividade quando ja se encontrava numa situagéo
extremamente delicada.

6.4 SUCESSAO E CONFLITOSNASEMPRESASFAMILIARES

A continuidade das empresas familiares estd fundamentada na capacidade de seus
dirigentes de escolherem sucessores, prepara-los adequadamente para o desempenho das
funcbes e, principamente, deix&los de fora dos conflitos que, via de regra, envolvem a
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transi¢éo neste tipo de empresa. Existe um conflito de interesses que deve ser administrado de
forma a ndo afetar continuidade do negdcio e, ainda, oferecer aos sucessores um ambiente de
harmonia para desenvolver suas atividades, implementar mudangas que, por ventura, se
fizerem necessérias, ja que toda mudanca normalmente gera algum tipo de alteracéo naforma
de conduzir os destinos da organizagéo. 1sso ocorre em funcdo da formagdo que 0 sucessor
receber, do convivio com outras pessoas, de experiéncias anteriores em outras organizacoes, e
assim por diante.

“A sucessdo é o teste supremo de uma empresa familiar. Depois que €a é
transformada de empreendimento individual em familiar, sua continuidade torna-se uma preocupacao
Unica. Os ciclos de vida individuais e os das empresas inevitavelmente divergem. Passar a empresa,
lucrativa e em boas condi¢des a uma nova geracao de lideres € uma meta que motiva os membros dos
tréscirculos’ . (Gersick... 1997, p. 201).

“ A sucessao ndo é uma coisa, mas muitas. N&o é um evento Unico que ocorre quando
umvelho lider se aposenta e passa a tocha a um novo lider, mas um processo movido por um* rel6gio”
de desenvolvimento — comecando muito cedo nas vidas de algumas familias e continuando através do
amadurecimento e envelhecimento natural das geracfes. A sucessdo sempre leva tempo. Mesmo nos
casos em que uma doenca stbita, ou um evento dramatico, conduz a mudancas abruptas nos titulos ou
papéis das pessoas, ha um verdadeiro periodo de preparacéo e antecipacdo, a verdadeira “ passagem
daschaves’, e o periodo de ajuste e adaptacdo” . (Gersick... 1997, p. 201).

E necessario saber distinguir os diferentes papéis que o proprietario da empresa
familiar desempenha: o de executivo da empresa familiar e o de pai, tio ou avd de um jovem
profissional que esta pensando em iniciar seu trabalho numa empresa familiar.

Barry apud Gersick (1997), ja lembrava da dificuldade de desempenhar diferentes
papéis na familia e na empresa, principamente por parte do principal executivo da empresa
familiar. Isto porque esse executivo tem dificuldade de tratar novos membros da familia que
assumem cargos na empresa, como novos colegas de trabalho, e os trata como filhos,
sobrinhos ou netos imaturos e sem qual quer experiéncia.

Essa situagdo provoca outras, inclusive a posterior falta de autoridade desses jovens
herdeiros, quando seus pais e avds se retiram do negécio, gerando sérios problemas no
processo administrativo familiar, formando a base dos conflitos.

Neste sentido, hd um fator importante que deve ser caracterizado: existe umatendéncia
natural dos controladores do negdcio acharem que seus herdeiros naturais séo os melhores
executivos que a empresa podera ter em seu quadro de comando, mas, invariavelmente, estes
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sd0 trazidos para o ambito da empresa nas condigdes antes citadas, ou sgja, existe sempre a
figura do patriarca, em cuja sombra atuam, mesmo instituidos de cargos para 0s quais
deveriam ter total autonomia e liberdade de acéo.

Normamente quando a empresa atinge este estégio, seu fundador ja estd na meia
idade, seus filhos ja estdo se tornando adultos e ser@o ou ndo seus sucessores, estando a
organizacd0 huma situacdo que pode ser considerada confortavel, elevando com isso o
prestigio de seu fundador. Porém, o sucesso, normamente, ndo diminui a responsabilidade e
a dedicacdo com que administra seus negdcios, tolhendo do seu dia a dia o convivio social, o
lazer com afamilia, 0 que, de certaforma, o deixam atormentado.

E neste cendrio que 0 empresario percebe a necessidade de comegar a preparar alguém

para substitui-lo.

“ Historicamente, em todo mundo, e de forma muito marcante no Brasil, o sucessor
sera o filho primogénito. Esse é o caminho tido como o mais natural, |6gico e desgjavel por todos,
menos naturalmente pelos demais herdeiros. Essa pode ser até mesmo uma escolha esponténea,
justificavel ou ndo, do fundador, mas é quase certo que, ao toma-la, ele estara sendo influenciado por
padrdes sociais rigidamente estabelecidos. Por isso, quando a escolha é outra, a sociedade cobra de

alguma maneira uma explicagéo para escolha ndo natural” . (Gongalves, 2000, p.142).

Essa tendéncia natural de achar que seus herdeiros seréo os sucessores no comando da
organizacéo e que eles, realmente, possuem as melhores condices para tal, tem levado
inlmeras empresas ao caos administrativo, muitas vezes de maneirairreversivel, ou seja, essa
tendéncia de agradar aos pais, avos, tios, sobrinhos, filhos, e o proprio ambiente onde a
organizacdo esta inserida, pode fazer com que a mesma nao tenha félego para aglientar tantos

tropegos.

“O empresdrio, como regra, nao pretende deserdar os filhos e estara
empenhado em criar condi¢Bes para assegurar a paz familiar, a unido suficiente, a preservacéo do
patrimdnio e da empresa. Assim, fard com que a sua decisdo sobre a propria sucessao, traduzindo a
sua vontade, sgiam ao mesmo tempo suficientemente razoaveis, para que sgjam aceitas, dominando-se

possiveis magoas e frustracfes’ . (Gongalves. 2000, p. 321).

Até bem pouco tempo, existia uma corrente que acreditava em enviar os filhos para a
melhor escola, deixando-os fazer um curso de graduacé@o na érea de administracdo. Ao cabo
de cinco anos estariam preparados para enfrentar o dia-a-dia dos negdcios. Muitas empresas

sucumbiram, sem que 0s pais entendessem o por qué do fracasso, que, muitas vezes, era
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atribuido a problemas de mercado, politicos, econdmicos, etc. e jamais era questionado o fator
capacidade do sucessor em funcdo de sua formacéo académica. Esta postura vem mudando
em funcéo da facilidade de comunicagdo e, principalmente, do acesso que o0s pais tém a um
nivel de informacfes cada vez maior em relacdo as formas de gestdo das organizacdes,
levando-os a se questionar sobre a viabilidade de colocar seu filho no comando da empresa no
momento em que decidem se aposentar.

De acordo com Lodi (1987), as familias sdo semelhantes na felicidade e diferentes na
desgraca. Isso prova o fato de elevado nimero de empresas estarem constantemente
enfrentando problemas de gestdo, cuja origem, em sua maioria, tem inicio em conflitos
familiares, cujos interesses diferem, as vezes, de forma bastante distante, dos interesses da
organizacdo a qual estas familias estdo ligadas.

A medida que a organizag3o vai crescendo, vao surgindo novos familiares, que na
maioria dos casos ndo possuem a minima identificagdo com o negécio, mas, que, em funcéo
do grau de parentesco, julgam-se no direito de emitir pareceres ou mesmo até reivindicar
algum cargo de direcdo na organizacio, apesar de ndo conhecerem sequer sua estrutura. E
importante saber quem € quem, prever a contribui¢cdo que cada um pode dar para melhorar os
resultados da empresa. Neste quesito entram os objetivos estabelecidos pela organizagéo,
devendo a alocacéo de herdeiros ser efetuada de acordo com as necessidades da organizacéo e
ndo dos interesses familiares a que a empresa esta vinculada. Deve-se levar em conta que
cada caso € um caso, tendo presente que, em muitas situagdes, a sucessdo familiar provoca
alguns problemas sérios, quando a familia ou alguns elementos da mesma opde-se a
sucessdo profissional que proporcionaria resultados favoraveis aos interesses maiores da
organizacdo e das familias envolvidas.

O plangjamento da sucessao deve ser estabel ecido, sempre gque possivel, em fungéo do
plangamento da organizagdo como um todo. Qualquer tipo de plangamento procura
estabelecer uma situacdo futura desejada e 0s meios para se alcancar essa situacdo. Neste
contexto, 0 plangamento aparece como ponto de partida no processo administrativo das
empresas.

A diferenca do uso e operacionalizagdo do plangjamento nas empresas familiares, em
relacdo aos outros tipos de empresas, esta no reforco que esse instrumento administrativo
pode proporcionar quando se esta trabalhando juntamente com dirigentes profissionais e
dirigentes parentes.
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Neste contexto, nas empresas familiares, o plangjamento, normalmente, fica relegado a
uma posicdo mais voltada para a experiéncia e a intuicdo do administrador, do que um

planejamento propriamente dito.

“ Os estudos de mercado tendem a ser substituidos pelo conhecimento
pratico, vindo da experiéncia, e pela intuicdo do empresario. Ainda que pratica e intuicdo possam
representar um papel importante, nunca serdo o suficiente, como conhecimento adegquado, para que
sgjam feitas opgdes corretas quanto a tecnologia a ser usada, maquinas e equipamentos a ser
comprados, e assim por diante. Muitos fracassos, no caso, sdo causados ja por um conhecimento
insuficiente e distorcido do préprio mercado em que se atua e das suas constantes transformacoes;
equivocos num estudo de mercado, determinando-se inclusive metas erradas de vendas e participacao,
inevitavel mente invalidam estudos feitos, tendo em vista a definicdo do grau de viabilidade econdmica
do projeto; os projetos técnicos representam uma dificuldade especial, uma vez que a sua execucao
correta exige a soma de muitas competéncias, que ndo sio facilmente disponiveis, a ndo ser em
grandes empresas. Por isso mesmo, sempre foram muito comuns os estudos técnicos incompletos e
mesmo errados. Também foram muitos os que tiveram seu conteldo e orientacdo definidos
simplesmente pelos recursos financeiros disponiveis, tendo de ser ajustados a eles, 0 que significa
aceitar maquinas e equipamentos de segunda linha, instalacGes precéarias e utilizacdo de tecnologia
obsoleta” . (Gongalves, 2000, p. 282).

Em funcdo disso, podemos afirmar que, nas empresas familiares, a funcéo
plangiamento possui elevada importéncia em relacdo as demais organizacBes, pois a
abordagem relativa a executivos parentes deve ser muito bem delineada e operacionalizada
para que possam ser entendidas pelos demais membros da familia, considerando paratal, que
a possibilidade de atritos sGo normamente maiores do que em uma empresa com
administracdo profissionalizada, em que qualquer problema ou conflito de idéias tende a
restringir-se a0 campo profissional e por conseqiéncia ser solucionado de tal forma, sem
deixar sequielas. Ja na empresa familiar, qualquer tipo de divergéncia quanto ao planejamento
ou conducdo dos negécios, inevitavelmente, deixa o campo da empresa, espalhando-se pelo
seio familiar, onde quase sempre sdo ouvidas as mais diversas opinides de todos os membros
da familia, que sequer possuem qualquer tipo de interacdo com relagdo ao assunto que esta
sendo discutido. E nesse clima que os interesses de cada membro da familia comecam a
penetrar no recinto da organizagéo, provocando uma multiplicidade de interesses, de opinides,
etc. que em Ultima instancia, acabam tumultuando o dia a dia das atividades e, de uma

maneira, na maioria dos casos, sorrateiramente, minando todos os dominios da empresa.
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“ Na fase da fundacgéo temos na forca e vocacdo do fundador a génese
da empresa. Os fundadores, na maioria dos casos, vieram da pobreza e encontraram no
empreendimento o meio de expressao pessoal e uma terapia de suas caréncias de menino. Ha uma forte
interacdo entre a firma e a pessoa a ponto de serem inseparaveis. O fundador impregna a empresa a
ponto de dificultar a profissionalizacdo. Suas relagdes com a familia e filhos sdo sacrificados pela
carreira de sucesso e pela absorcao do trabalho até o ponto de gerar insuficiéncias psicologicas nos
gue o cercam. Eis por que algumas empresas ndo sobrevivem ao fundador.

A fase de crescimento depende do talento do executivo principal e do
acerto na escolha de um produto que permanece, por muitos anos, o gerador de riqueza. O sucesso é
na realidade, fazer o cliente que vai sustentar o crescimento da empresa. A velocidade de crescimento
esconde os problemas estruturais e também retarda a adocdo de medidas corretivas.

Na fase do apogeu ou de maturidade a firma navega quase que pelo
poder da inércia. Os anos de ouro ja passaram mas € agora que a empresa recebe o reconhecimento
social, honra e gloria. O tamanho ou a diversificacdo dos negdcios estdo pedindo uma definicdo
estratégica, que nao vem porgue a fonte criativa do negdcio, o empresario, comeca 0 seu declinio
pessoal. A titulo de profissionalizar a empresa se torna pesada e burocratizada, as decisdes lentas, a
comunicacao dificil entre os diversos nivels, os objetivos obscuros e a desmotivacéo entra subtilmente
no negdcio. E nesse critico momento que se situa o inicio do processo de sucessdo. A transferéncia de
poder sera entdo conduzida sobre um negécio em comeco de crise, um fundador transtornado pelo

conflito existencial do envelhecimento e os sucessores despreparados’ . (Lodi, 1987, p. 4 e5).

Normalmente, € nesse cendrio que 0S SUCESSores comegam a assumir a empresa, que,
em funcdo da situagcdo em que se encontra 0 hegdcio, inevitavelmente vem acompanhada de
problemas de relacionamento entre as familias envolvidas como uma conseguéncia da
situacdo da empresa que ndo pode mais atender os anseios de seus membros. 1sso cria um
grau ainda maior de dificuldades para o sucessor na busca de alternativas que cologuem a
empresa novamente no caminho do crescimento e, consequentemente, voltar a atender as
demandas das familias envolvidas.

Os sucessores, consideradas as excegdes, segundo Kiyosaki (1947), vém de uma
infancia e adolescéncia sem qualquer preocupacdo, normalmente usufruindo das benesses do
status de filhos de pai rico, sem, com isso, Se preocupar em qualquer momento com 0s
negocios da familia, ou até mesmo com qualquer tipo de negécio ou de perspectiva para o
futuro, ja que a eles é recomendado, apenas, que estudem para que possam ter um bom
emprego no futuro e conseqlientemente, através de um bom contracheque ter a tranquilidade
de se sustentar. Essa facilidade e fartura em que sdo vividos 0s primeiros anos de suas vidas,
fazem com que ndo se preocupem com nada e, principalmente, ndo percebam que o mundo é
muito mais do que isso que Ihes esta sendo oferecido pelos pais, fazendo com que, em muitos
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casos, criem-se pessoas totalmente alienadas, incapazes de perceber oportunidades que estéo a
suafrente.

No entanto, conforme Lodi (1987), normamente, nesta fase, aempresa ja encontra-se
numa situacéo de declinio, estando diretamente ligada a capacidade do sucessor de fazer com
gue a firma volte a crescer. Por isso, a escolha do sucessor deve recair sobre 0 membro que
possui 0 maior apoio dos socios da empresa, ja que, em funcdo das circunsténcias em que
assume a empresa, terd que tomar decisdes importantes, necessitando com isso de respaldo
dos acionistas.

Ainda de acordo com Lodi (1987), a empresa necessita ser profissonalizada de
preferéncia sob a gestdo do fundador, caracterizando que profissionalizagdo ndo € termo
contr&rio a sucessdo familiar, mas sim, complemento da mesma, ou sgja uma boa
profissionalizacdo € consolidada com uma sucessdo bem feita e vice-versa. Ocorre, porém,
gue uma profissionalizacdo, via de regra, ndo obtém éxito, justamente em funcdo das familias
envolvidas ndo conseguirem equacionar suas crises particulares.

Essa crises permanecem desconhecidas da organizagdo como um todo, ou sgja, tanto de
seu ambiente interno, quanto do ambiente externo, sendo percebidas apenas quando as
fronteiras dos lares sdo rompidas, ndo pelo vazamento de informacfes sobre 0 que esta
ocorrendo no seio da familia, mas em funcéo das atitudes de seus dirigentes. Estas posturas,
na maioria dos casos, séo um reflexo ou um produto do que ocorre fora do ambito da empresa
em s e possuem um grau devastador ainda maior, pois, os problemas correm longe do dia a
dia da organizacdo, desembocando nela, apenas quando a situacdo ja esta incontrolavel. Em
funcdo desta falta de capacidade de controle, os danos a firma, normamente, sdo
infinitamente maiores e num efeito cascata, vao gerando outros problemas que, na maioria
dos casos, levam a extingdo dessas organizagoes.

A sucessdo nas empresas familiares merece, em fungdo das situacfes em que esta
envolvida, uma atencdo especial, pois, por ser uma empresa familiar, ela ja é considerada
especial. A visdo do sucessor deve ser precedida de uma boa formagdo académica, pois
segundo Lodi (1987), a universidade cria nas pessoas a capacidade de pensar e sentir, coloca-
as ao lado de colegas que, em muitos casos vao ser seus amigos, confidentes e companheiros
para o resto da vida, sem contar nos conhecimentos que séo passados pelos mestres. Além da
experiéncia académica, 0s mestres possuem experiéncia por terem passado por diversas
turmas, acumulando conhecimentos de casos que, muitas vezes, ndo estdo relatados em
nenhum tipo de literatura, mas, que, certamente, séo de extrema valia para o dia a dia do

dirigente de qual quer organizagéo.
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Também, quando possivel, 0 sucessor deve passar por outras organizacdes para que
desenvolva melhor seus conhecimentos, acumulando experiéncias que poderdo ser
transferidas posteriormente para os negécios da familia e, ainda, para que haga um
amadurecimento do escolhido, pois, em funcdo de sua pouca idade, em muitos casos, torna-se
mais um vision&rio do que gestor. Esta passagem por outras organizagfes vai mostrar uma
realidade diferente com que os negdcios sdo tratados nas mais diversas organizacOes. N&o
existem receitas prontas de gestdo, pois, assim como as pessoas, as organizagdes, na sua
totalidade, tém suas proprias caracteristicas e devem ser tratadas de acordo.

Outro fator a sdientar € o de que, em muitas empresas familiares, em funcdo do
problema sucessorio, a maioria dos fundadores ou detentores de cargos sdo incapazes de
identificar, a tempo, novos segmentos de mercado ou Novos processos produtivos e, na sua
maioria, sacrificam o reinvestimento dos lucros em beneficio de uma politica de maximizagdo
de dividendos que, em sintese, busca uma posicdo de seguranca patrimonial dos
controladores, em detrimento da busca de uma boa performance empresarial capaz de
perpetuar a organizacdo no tempo. Diante disso, torna-se evidente que a familia é sempre

mais importante que a competéncia profissional.

“Em muitas vezes a gestdo empresarial € vista por uma
mentalidade intuitiva de arrendatario (“rentier”) eaté de usuario em vez de uma visdo empresarial
onde o talento profissional conta mais. Essa posicao de desfrutador da renda patrimonial € ilusoria
para os descendentes da familia devido ao nimero de familiares que cresce a cada geracdo e a
consequiente pulverizacao do poder aciondrio que ndo garante uma boa colheita de dividendos’ . (Lodi,
1987, p. 14).

Essa situacéo tende a fazer com que passe despercebido que o talento empresarial do
fundador se dissipou, em algum momento, na segunda geracio e dele nada mais resta. E
importante lembrar que o talento e a vocagdo ndo sdo transmitidos hereditariamente e que
cada geracao necessita recomecar de baixo paracima.

Diante disso, € ilusdo pensar que uma boa formagdo académica, juntamente com
experiéncias acumuladas em outras organizagOes, possa garantir que 0s sucessores realmente
venham a ser sucessores de fato. A maioria das empresas continua vivendo e sonhando o tipo
de sociedade do comego do século, onde o estado moderno tinha uma atuacéo discreta e as
familias eram fundadoras de impérios, passando despercebido, segundo Lodi (2987), que o
capitalismo se reciclou. No entanto, as familias continuam vivendo uma imagem saudosista

damemodriacoletiva.
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“Dirigir a empresa familiar € um fato muito dindmico e cada geracao
deve reconquistar o seu lugar, comestilo préprio” . (Lodi, 1987, p. 15).

Esse talvez possa ser o fator mais importante quando se fala em sucessdo em empresas
familiares, principalmente, se essa transicdo acontecer quando os sucedidos ainda se
encontram em atividade, ou sgja, estdo presentes para passar o bastéo, tentando fazer com que
0S sucessores incorporem no seu dia-a-dia os mesmos habitos, 0 mesmo estilo de direcdo que
vinha sendo utilizado até entdo, enfim, que incorporem a cultura organizacional em sua
esséncia. E a partir dai que, em muitas situagbes, comegam a ocorrer os conflitos,
principalmente, se 0s sucessores passaram pelas etapas antes descritas, trazendo consigo uma
infinidade de novos conceitos para serem aplicados a organizagdo, criando com isso um clima
de animosidade com os sucedidos, ndo em func&o da sua entrada na organizagdo, mas sim, em
funcdo desses novos conceitos que, via de regra, conflitam com a teoria até entdo adotada na
organizagao.

Por isso, a sucessdo tera uma chance bem maior de dar certo se ocorrer numa fase em
gue a empresa se encontra bem, entdo esses conflitos de idéias tendem a ser administrados de

uma forma mais amistosa.

“ O processo de sucessdo deve, preferivelmente, ser realizado em uma fase estavel da
organizagdo. E evidente que temos intimeros exemplos bem sucedidos de sucessores que assumiram a
empresa numa fase dificil e realizaram grandes transformactes. Mas estas sio excegdes pois, para que
0 processo possa ser conduzido adequadamente, € importante haver um clima positivo. E preciso o
cuidado de néo pretender uma “ situagéo 100%" , que muitas vezes é desgjada pelos fundadores: ndo
existe uma “ empresa acabada”’. O que muitas vezes ocorre € que, diante de uma dificuldade em
transferir o poder, o sucedido protela esse momento, sob a justificativa de que a situacdo ainda néo
estd madura para isso” . (Bernhoeft. 1987, p. 122).

Quando falamos em conflito, ainda segundo Lodi (1987), € comum encontra-los entre
jovens na faixa de 20-35 anos e seus pais ou tios na de 55-70 anos, devido a diferentes
percepcOes relacionadas com aspectos referentes ao desenvolvimento e gestdo dos negdcios.
Diante disso, € comum pensar que a sede da empresa ndo € o local adequado para solucionar
esses problemas, que deveriam ser tratados fora dela, com auxilio de terapeutas. Assim, as
posicdes de sucedidos e sucessores poderiam ser assimiladas, fazendo com que o periodo de
transicéo seja conduzido sem conflitos e, principalmente, com que o processo ndo interfira na
continuidade dos negécios da organizacdo e, que, de uma maneira geral, a referida transicéo
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passe até despercebida do ponto de vista operacional, fazendo com que 0s sucessores, aos
poucos, venham a imprimir seu ritmo de trabalho, introduzindo os novos conceitos que
julguem necessérios a conducéo dos destinos da empresa.

Também é importante que seja trabalhado o aspecto do tamanho da organizacdo em
gue vai ocorrer atransicdo, a area ou as areas em que as mudancas se dardo e, principal mente,
fazer com que os conflitos profissionais fiquem restritos a organizagéo, jamais saindo do
cotidiano da gestdo em direcdo a familia, que sempre que possivel, deve ser mantida longe
dessas situagfes, num clima de absol uto respeito.

Sabe-se que manter esses canais abertos exigem um esforco muito grande de seus
membros, considerando que normamente, quando os conflitos acontecem, néo ficam
restritos a organizacdo. Os conflitos, normalmente, ndo sdo isolados, ou sgja, ndo ficam num
setor especifico da companhia e, quando vém a tona, ja encontram-se espal hados por todos os
cantos da empresa, consegiientemente, envolvem o ambiente onde esta instalada e, num
momento seguinte, quase que imediatamente, a familia, por fazer parte desse ambiente,
dificilmente escaparailesa das consequiéncias advindas dos conflitos ocorridos.

Para Lodi (1987), em rarissimos casos, a familia estd imune aos conflitos que ocorrem
dentro das organizagdes, pois, ha maioria dos casos, 0s interesses dos envolvidos ndo
conseguem ser mantidos dentro da organizacdo, ja que é perfeitamente normal o dirigente
chegar em casa e trocar idéias com a familia sobre o que vem ocorrendo. E essa troca de
idéias que acaba por aumentar o tom do conflito ou dar mais subsidios para que ele cresca.
Esse acontecimento também € de facil compreensdo pois, a medida que mais pessoas vao
sendo envolvidas no problema, novas opinides surgem e, conseqientemente, a possibilidade
de solucéo e conciliagdo de idéias ficam mais dificeis.

Outro fator, que também pode ser considerado, € o de que, na maioria dos casos,
existem componentes da familia que, num determinado momento de suas vidas, em funcéo
das economias efetuadas, visdo de novas possibilidades de negdcios, etc., acabam optando
por outras atividades que ndo agquelas exercidas pela empresa e, que, em algum momento,
igualmente poderdo gerar algum tipo de controvérsia, dando origem a conflitos que néo estéo

centrados no negocio original em si, mas na propriafamilia.

“ Partamos da premissa de que um membro da familia que formou o
seu patrimdnio pessoal por iniciativa prépria tem mais independéncia com respeito a empresa da
familia, atende melhor a qualidade de vida de seu ramo familiar, tem maior capacidade de auto-

sustentacdo e talvez faca menor pressdo para maximizacdo das retiradas da empresa. Segue-se que
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deve ser encorajada a formacdo de negécios pessoais visando 0 aumento do patrimonio individual de
cada familia nuclear. Um parente rico € um socio mais tranqtilo, pode-se dizer” . (Lodi, 1987, p. 86 e
87).

No entanto, nestas questdes, iguamente se acumulam inimeras dividas sobre a
validade destas iniciativas, ficando bem claro que valores éticos devem ter um papel
importante nestas decisdes, salientando que a nova geracao deve se sentir encorgjada ainiciar
e desenvolver negocios pessoais, desde que ndo interfiram na empresa principal, como disse
Lodi (1987), para que haja harmonia na sociedade familiar, qualquer cuidado é pouco para
evitar conflitos.

Quando se trata de organizagdes ndo familiares, essas situagdes quase sempre estéo
previstas nos estatutos, deixando bem claro que tipo de atividade extraempresa pode ser
exercida por cada um dos participantes, sendo que o0 mesmo ja ndo ocorre nas empresas
familiares.

Por isso, devem ser considerados diversos aspectos, tanto antes da tomada de decisdo
de iniciar um novo negocio, como na conducdo dos destinos da nova organizagdo, seu
relacionamento com a empresa principal, e com os demais familiares componentes da

empresa principal.

“1. Novos negdcios devem ter direito de preferéncia do grupo de
empresas? Algumas familias estabelecem que qualquer negécio em perspectiva encontrado por um
membro da familia (por exemplo, uma incorporacéo imobiliaria) sgja primeiro oferecido a sociedade
familiar e para que ela exerca o direito de preferéncia. No caso de recusa, o parente que achou o
negdcio podera desenvolvé-lo, desde que ndo haja conflito de interesse. E uma questio de normatizar.
Na maior parte dos casos, a préatica & quem encontrou, fica com ele. Ha muitos negécios periféricos
ndo integrados por integracdo vertical ou horizontal, ou por vocacdo do grupo familiar, que surgem,
sdo oferecidos ou sdo procurados nas reunifes sociais, nos contatos de negocios ou pela atracéo

exercida pel os membros da familia” . (Lodi, 1987, p. 86).

Estas oportunidades ou necessidades de novos negécios para acomodar membros da
familia, em muitos casos, tém sido a origem de conflitos, principalmente, se no novo
empreendimento ndo houver participacdo dos membros de todas as familias, pois,
normalmente, quando o novo negécio envolve apenas pessoas da familia de um dos socios,
tende a proporcionar a outra parte atitudes que podem gerar desconfianca. Este, talvez, sgjao
ponto de partida para um dos tantos motivos que levam empresas familiares a entrarem em
conflito e, por consequéncia, a transferéncia desses problemas para 0 anbito da organizagéo
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mée. Esses problemas tém origem, na maioria das vezes, no fato do novo empreendimento
exigir do familiar pertencente a organizacdo mae, uma dedicacdo em termos de tempo para
gue o novo negoécio possa ser encaminhado. Essa dedicacéo € necesséria, considerando que,
na maioria das vezes, 0 membro da familia que vai tocar o novo negécio ndo dispde de
experiéncia no sentido de dar andamento a nova atividade e, ainda, pelo motivo principal, o
de que, na maioria das vezes, no novo negécio, como ja citamos anteriormente, estdo sendo
investidas as economias efetuadas pela familia ao longo de anos, tendo com isso um
significado muito especial e, automaticamente, merecendo uma atencdo especial.

Séo fatores como estes que acabam por minar o relacionamento que, em muitos casos,
ja vinha encobrindo problemas, sendo, na realidade, o novo negécio, apenas a gota d’ agua
que faltava para que o conflito viesse atona.

E a partir desse momento que a organizagio comega, aos olhos de todos, enfrentar os
problemas referentes a diferenca de idéias dos sécios. O negécio em S comega a ser
negligenciado, dando lugar a disputas internas que, num curto espaco de tempo, vao refletir-se
no desempenho da organizagd. E neste momento que comegam a surgir conflitos mais
evidentes sobre idéias, comunicacdo com ruidos, fata de lideranca, pois, em virtude dos
conflitos que neste momento ja sdo conhecidos de todos na empresa, afigurado lider que, até
entdo, era respeitado por sua atuagdo, torna-se um tanto vaga e sem autoridade para fazer com
gue todos andem no mesmo ritmo. Por conseguinte, a organizagcdo comega a experimentar
uma sensagao de estar sem rumo, sendo as decisdes tomadas, muitas vezes, ndo no sentido
de dar racionalidade aos atos, mas, no sentido de bater de frente com a outra parte e, isto, sem
duvida, coloca a empresa numa situacdo delicada.

Por isso, quando se fala em sucesséo em empresas familiares, € importante que afigura
do fundador ou sucedido sga levada em consideracdo em todos seus aspectos, ou sga, a
maneira como vem conduzindo os destinos da organizacdo, sua preocupacdo com a
perpetuacio do negocio, etc. E necessario que o assunto ndo deixe para ser tratado quando o
afastamento estd proximo e, principalmente, como diz Benhoeft (1987), que o0 assunto néo
sgja tratado por seus familiares no momento de seu veldrio, onde os mais diversos
comentérios sdo tecidos com relacdo a figura do fundador ou sucedido. No entanto, € no
momento seguinte, quando se cai na realidade do dia a dia dos negdcios, que se tem a nogao
exata do estrago que podera ocasionar a organizacao a falta do fundador, ou entdo, a falta do
mesmo ter trabalhado desde cedo o problema sucessorio.

Muitas vezes, ap6s a morte do fundador ou de seus filhos, a estrutura organizacional
entra em crise, em fungdo da mentalidade dos herdeiros e gestores da empresa, que se
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relacionam de maneira conflituosa com a mentalidade de seus antecessores, configurando
mudanca de valores e cultura organizacional. Deste modo, as consequéncias podem
determinar, inclusive, a morte da empresa, em funcdo de uma perda de identidade, identidade
esta que foi formada durante anos e € a prépria imagem da empresa frente aos funcionarios e
ao mercado como um todo.

Dificilmente ha consciéncia do problema que é a fata de iniciativa para criar uma
estrutura capaz de dar suporte a empresa, mesmo depois do afastamento do fundador, seja o
motivo que for. Deve-se ter consciéncia de que a organizacdo nao deixara de existir com asua
morte, que ndo desaparecera em funcdo de qualquer motivo que o afaste das atividades. Em
funcédo disso, deve-se analisar cada organizacdo, considerando a cadeia de valores na qual esta
alicercada toda vida do fundador. Normalmente existe um apego muito forte ao trabalho por

parte de seu iniciador, trazendo-lhe dificuldades de desfrutar suas préprias conquistas.

“espirito empreendedor (necessidade de estar sempre
enfrentando desafios); considerar o trabalho como um “hobby”, ou sga, sua razio de ser (ndo
devemos esquecer que o conceito “ hobby” é de origemreligiosa, calvinista e, coloca o trabalho como
uma forma de adoracdo, caracterizando o Gcio como “ pecado” ); forte preocupacédo com o futuro
(tendo em vista uma origem de dificuldades), o que gera uma incapacidade para desfrutar do presente
(ou sgja, 0 medo de que a pobreza do passado possa retornar no futuro, se ndo houver um cuidado
constante).

Este dilema é crucial em muitos casos, dificultando tanto a
possibilidade de desfrutar do que foi conquistado, como de preparar o futuro em que sua intervencdo ja
estaria muito mais no plano de idéias, na transmissdo de valores e na preservacdo de alguns
principios, e ndo mais executando ou envolvendo-se com o dia-a-dia; ou sgja, na perpetuacéo de suas
conquistas’ . (Bernhoeft, 1987, p. 51).

Com isso, a sucessdo nas empresas familiares tornase muito mais dificil do que se
possa imaginar. Sabe-se que, em Muitos casos, a empresa passa a ser muito mais importante
para o fundador do que seu préprio filho, em funcdo de estar muito mais tempo ligado a ela,
sacrificando horas que talvez poderiam ser desfrutadas em companhia da familia bem como,
na realizagdo de sua propria imagem, etc. Este fator tem uma importancia fundamental para
gue haja o auto-convencimento, caso contrario qualquer esforco despendido néo resultara em
beneficio algum na conducéo do processo sucessorio.

Em funcdo disso, a questdo da sucessdo tem uma posicéo ambigua, que pode dar as

empresas uma nova perspectiva de atuagéo, ou pode ser a sua destruicao.
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A maior parte das empresas familiares luta pela sua sobrevivéncia. A maioria delas
enfrenta problemas existenciais ou estratégicos, isto €, dificuldades relacionadas a
inadequacdo, tanto na utilizacdo, quanto na escolha das ferramentas disponiveis para o
alcance de vantagens de mercado.

A empresa familiar, suas caracteristicas e suas formas de organizacdo se configuram
em funcdo de interesses mutuos, tanto em termos de politicas estabelecidas, como em relagdo
aos propoésitos da familia. Os lagos familiares sdo pré-requisitos que influenciam o direito a
sucessdo nos cargos de direcdo. Porém, ha um fator que ndo podemos desprezar, sdo as
condic¢des que o mercado determina e que devem ser consideradas como variaveis ambientais
de relevancia a consecucédo de resultados por parte da empresa.

A estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e nos seus interesses alongo
prazo permitirdo o equilibrio entre os interesses individuais e os da empresa. Diante disso, 0
trabalho voltado a profissionalizacéo e otimizacdo da gestdo das empresas familiares devera
nortear todas as agdes no sentido de que 0 processo de continuidade ndo sgja interrompido em
nenhum momento, 0 que proporcionara a organizacdo uma capacidade infinitamente maior de
enfrentar os problemas de mercado, cada vez mais presentes na gestdo de qualquer tipo de
organizagao.

Na conclusdo deste trabalho efetuaremos algumas colocagdes que se identificam com
fatos ocorridos na empresa em estudo, principalmente, no que se refere a0 processo
sucessorio, a abertura de novos negoécios e suas implicagbes no aumento dos conflitos
familiares e conseguientemente, na forma que possam ter contribuido para a quase extingéo da
empresa.



7 METODO

A presente dissertacdo constitui-se de uma pesquisa exploratéria. A empresa em estudo
€ Galeazzi & Cia Ltda. Pretende-se verificar o momento em que os problemas comegaram a
acontecer, quais 0s motivos que levaram ao surgimento dos mesmos e, ainda, o0 por qué da
falta de agdo dos administradores, no sentido de solucionar os referidos problemas e qual o
papel da terceira geragdo no conflito desencadeado dentro da organizacdo e, por
consequiéncia, sua disseminacdo pelas familias dos envolvidos.

Segundo Markoni e Lakatos (1990), uma das técnicas de pesquisa utilizadas pelos
pesquisadores é a “ documentacdo direta’, que se constitui no levantamento de dados no local
onde os fendbmenos ocorreram. Esses dados podem ser obtidos através da pesguisa de
laboratdrio ou da pesguisa de campo.

Ainda segundo os autores, a pesquisa de laboratério descreve e analisa 0 que ocorreu
em situagdes controladas. Exige instrumental especifico e ambiente adequado. As
experiéncias sdo efetuadas em recintos fechados ou ao ar livre, em ambientes reais ou
artificiais, de acordo com o campo da ciéncia que as readiza e se restringem a determinadas
mani pul agoes.

Também, para Markoni e Lakatos (1990), a pesquisa de campo tem por finalidade
conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um determinado problema ou de uma
determinada hipdtese ou descobrir fendmenos ou as relacBes entre eles. Consiste na
observacao dos fatos e fendbmenos tal como ocorrem, na coleta de dados a eles referentes e no
registro das varidveis para anaisa-los. Nao deve ser confundida com coleta de dados, pois
exige controles adequados e objetivos que discriminem o que deve ser col etado.

As etapas para o desenvolvimento da pesquisa de campo requerem arealizagdo de uma
pesquisa bibliogréfica sobre o assunto trabalhado. A revisdo bibliogréafica serve para saber em
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gue estado se encontra 0 problema, que trabalhos ja foram escritos e quais sao as opinides
sobre o tema.

Na segunda fase, conforme Roesch (1996), € necessario determinar as técnicas que
seréo empregadas na coleta dos dados e na determinacéo da amostra, que serarepresentativa e
suficiente para apoiar as conclusdes. Antes que se redlize a coleta de dados, € preciso
estabelecer quais sdo as técnicas de registro dos dados e as técnicas utilizadas na andlise
posterior.

As pesquisas de campo dividem-se em trés grupos (Markoni e Lakatos 1990):
quantitativo-descritivos, experimentais e exploratorios.

O grupo quantitativo-descritivo consiste em delinear ou analisar as caracteristicas de
fatos ou fendbmenos, avaliar os programas ou isolar as variaveis. Esse tipo de pesquisa de
campo pode utilizar métodos formais que se aproximam dos projetos experimentais,
caracterizados pela precisdo e controle estatisticos, com a finalidade de fornecer dados para
verificaco de hipo6teses. Emprega artificios quantitativos, coletando dados sobre amostras,
populacdes, programas. Utiliza-se de técnicas como questiondrios, entrevistas, entre outras, e,
emprega procedimentos de amostragem.

O grupo experimental testa hipéteses que dizem respeito a causa-efeito. Os estudos
desse tipo utilizam projetos experimentais que incluem o grupo experimental de controle,
amostra por técnica probabilistica, variaveis independentes. As técnicas rigorosas de
amostragem possibilitam a generalizacdo de descobertas da experiéncia. Os estudos
experimentais podem ser desenvolvidos tanto em campo como em laboratério, onde o
ambiente é controlado.

A pesquisa de campo do tipo exploratéria pode ser definida:

“uma investigacdo de pesguisa empirica cujo objetivo é a
formulacao de questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipdteses, aumentar a
familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou fendmeno, para realizacdo de uma pesquisa

futura mais precisa ou modificar ou clarificar conceitos’ . (Marconi e Lakatos, 1990, p. 77).

Na pesquisa exploratéria emprega-se procedimentos sisteméticos para obtencdo de
informacBes empiricas ou para andlise de dados, ou ambas, simultaneamente. Obtém-se,
freqlentemente, descri¢des, tanto quantitativas quanto qualitativas do objeto em estudo. No
caso da empresa em estudo, o modelo de investigacdo € de natureza qualitativa, sendo
utilizado em uma determinada fase, a natureza quantitativa.
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Para Roesch (1996), os métodos qualitativos permitem ao investigador ter acesso a
maior riqueza de detalhes de dados a respeito de um reduzido nimero de casos ou pessoas
pesquisadas, do que os métodos quantitativos. A utilizacdo do método qualitativo possibilita,
ainda, uma pesquisa em maior profundidade, utilizando técnicas que possibilitam a descricéo
minuciosa e detalhada de situagOes, eventos, pessoas, interacbes e comportamentos.
Entretanto, se 0 proposito do estudo implica medir relacbes entre varidvels, ou sgja, relacdes
causa-efeito ou associacdes, 0 método quantitativo € recomendado.

Os procedimentos de coleta da dados, utilizados na pesquisa exploratoria, podem ser
entrevistas, observacdo participante, andlise de conteldo, entre outros, para o estudo
relativamente intensivo de um pegueno nimero de unidades, mas, geralmente sem o emprego
de técnicas probabilisticas de amostragem.

A pesquisa exploratéria foi organizada em fases. A primeira fase constou na
abordagem dos dirigentes da empresa Galeazzi & Cia Ltda. O objetivo foi levantar qual o
entendimento que os administradores tinham a respeito dos problemas ocorridos na
companhia. ApGs, redlizou-se a andise do conteldo documental, com estudo sobre os
balancos, relatérios de administracdo e outros documentos. Esta analise teve por objetivo
verificar em que momento os dados col etados comecaram a evidenciar algum fato relacionado
a perda de rentabilidade, queda de faturamento, falta de liquidez e outros fatores que
pudessem justificar a queda vertiginosa da organizacéo. As duas etapas tém o propdsito de
tornar claro como os fatos foram ocorrendo, qual a reacdo dos administradores e familiares
frente as novas situacBes que deveriam ser enfrentadas e, se possivel, estabelecer um
comparativo entre as decisdes adotadas e os reflexos no ambito da organizacdo e seus
familiares.

Para realizacdo deste trabalho, em primeiro lugar, efetuamos a pesguisa bibliogréfica,
partindo em seguida para as entrevistas e, finalmente, paraandlise do contelido documental.

7.1 COLETA DE DADOS

7.1.1 Abordagem dos Administradoresda Empresa

O objetivo desta fase é detectar elementos que possam explicar o desempenho da
empresa desde sua criagdo, até 0 momento atual e detectar elementos que possam ter
contribuido para que passasse, de um periodo de intenso crescimento, para um periodo de
decadéncia, culminando com a quase extingdo da organizagao.
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Para esta pesquisa, foi utilizada atécnica daentrevista.

Para Marconi e Lakatos (1990), a entrevista € um encontro entre pessoas, com 0

objetivo de obtencéo de informagdes a respeito de um determinado assunto, mediante uma

conversade nivel profissional. As autoras definem trés tipos basicos de entrevista. Sdo elas: a)

entrevista padronizada, b) despadronizada e c) painel.

a)

b)

A entrevista padronizada ou estruturada € aquela em que o entrevistador segue um
roteiro previamente estabelecido. O objetivo de padronizar perguntas diz respeito a
obtencao de respostas semel hantes as mesmas perguntas. Diferencas devem refletir
distin¢&o entre os entrevistados e ndo nas perguntas;

Na entrevista despadronizada ou ndo estruturada, o entrevistado tem liberdade para
desenvolver cada pergunta conforme o que achar importante e primordial para o
momento. E uma forma de poder explorar, mais amplamente, uma questdo. As
perguntas sdo abertas, na sua maioria, € a conversa € informa. H& uma
classificacdo neste tipo de entrevista, podendo a mesma ser focalizada, clinica e
ndo dirigida (Marconi e Lakatos 1990). Na entrevista despadronizada focalizada,
ha um roteiro de topicos relativos ao problema que vai se estudar. O pesquisador
tem flexibilidade para fazer perguntas, se quiser. Em geral, é utilizada em estudos
de situagdes de mudanca de conduta. A entrevista despadronizada clinica estuda os
sentimentos, a conduta das pessoas. S&o organizadas perguntas especificas. Na
entrevista despadronizada ndo dirigida, existe a liberdade e flexibilidade total por
parte do entrevistado, que pode expressar suas opinides e sentimentos. A tarefa do
pesquisador € o de motivador, levando o entrevistado afalar sobre o assunto.

A entrevista do tipo painel consiste narepeticdo de perguntas, de tempo em tempo,
para 0s mesmos entrevistados. O objetivo € o de estudar a evolucéo das opinifes,

em periodos curtos de tempo.

Neste trabalho, foi utilizada a entrevista despadronizada ndo dirigida. A escolha deu-se

em funcdo de ser uma técnica que permite uma maior interacdo entre as partes, incentivando o

debate no grupo. O papel do pesquisador se restringe a apresentar 0 tema, a assegurar que

todos os tOpicos sejam debatidos e a controlar o tempo despendido na entrevista. A escolha

pela entrevista despadronizada ndo dirigida como coleta de informacbes justifica-se,

inclusive, por ser uma técnica tipica de pesquisa qualitativa. Delimita a &rea de interesse, sem

tirar a liberdade do entrevistado quanto as respostas. Desta forma, destacam-se pontos

centrais, anteriormente definidos na teoria e a entrevista € conduzida tendo como direcionador

a satisfagdo do entrevistador com relagcéo ao material coletado.
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A escolha dos administradores submetidos a entrevista foi orientada pela participacao
destes na conducgdo dos negdcios e/ou acompanhamento no desenvolvimento da organizagéo
por um longo espaco de tempo.

Na empresa, atuamente, a pessoa responsavel pela administracdo é a Sra. Carme
Galeazzi. Entrevistamos também o Sr. Livino Galeazzi, que embora estgja afastado da
administracdo, foi um dos fundadores e permaneceu na empresa até o fina de 1997, quando
foi afastado em virtude dos problemas apresentados na empresa do seu filho, mas que, mesmo
assim, permanece ligado indiretamente aos negdcios e portanto conhece toda a histéria da
empresa.

No dia 19 de Maio de 2001, foi realizada a entrevista com o Sr. Livino Galeazzi. No
momento foi lhe apresentado o tema da pesquisa, langando-se perguntas sobre aspectos
ligados a fundagdo da empresa, as familias envolvidas, o grau de relacionamento entre os
familiares e destes com a empresa, os métodos de gestdo utilizados, o comportamento dos
administradores, os motivos que podem ter contribuido para o crescimento da empresa e
também, os motivos que possam ter sido responsaveis para a decadénciadamesma, depoisde
um periodo longo de intenso crescimento. O mesmo trabaho foi desenvolvido com a Sra
Carme Galeazzi, que, embora tenha passado a fazer parte mais diretamente da administracéo
da organizacdo a partir de 1997, quando do falecimento do Sr. Breno, possui um
conhecimento aprofundado sobre o relacionamento entre empresa e familia, relacionamento
entre os administradores, métodos de gestéo utilizados e, principalmente, o desdobramento de
cada etapa do processo desde a fundagcdo da empresa até o momento atual e também, as
dificuldades encontradas para tentar solucionar os problemas advindos da atuacéo dos irmaos
na conducdo do negdcio. O relato e as conclusdes estéo apresentados no item 7.2.

7.1.2 Abordagem de Outros Familiares, Empregados e M embros da Comunidade

Na seqliéncia, selecionamos aguns membros da familia, que, em funcdo da idade,
ligacdo com a empresa indiretamente, poderiam acrescentar fatos que audariam a explicar os
objetivos do estudo. Também efetuamos entrevistas com empregados e ex-empregados da
empresa onde focalizamos nossa atuagéo, no sentido de perceber o modelo de gestéo adotado,
sob a ¢ética dos empregados e a partir dai detectar algum fato que pudesse colaborar no
esclarecimento dos problemas que se apresentaram. E, ainda, foram efetuadas pesquisas junto
a membros da comunidade que possuiam um relacionamento mais préximo com afamiliae a

empresa, com a finalidade de extrair informacfes adicionais sobre o comportamento dos
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dirigentes fora da organizacdo, sua participacdo na sociedade e relacionamento no ambiente
onde atuavam.

7.1.3 Andlise de Contedo Documental

Na segunda fase da pesquisa, foi feita uma andlise dos documentos da empresa como
balancos, demonstrativos de resultados, relatérios de administracdo, relacdo de
empregados/FGTS, com a finalidade de verificar algum dado que pudesse posicionar, no
tempo, alguma evidéncia que servisse de comparacdo ou até, como confirmacdo dos dados
levantados nas diversas entrevistas realizadas.

Além dos documentos acima descritos, buscamos alguns dados do setor em que a
empresa atua, para também, a partir deles, verificar o comportamento desta em relacdo ao
setor onde estainserida.

Os dados analisados compreendem as vendas totais, devolucdo de mercadorias, lucro
e/ou prejuizo em cada exercicio e, por fim, 0 nimero de empregados da empresa, no periodo
compreendido entre 1986 e 1997.

Quanto aos dados referentes ao setor, as informagdes que nos foram disponibilizadas
compreendem o periodo de 1986 em diante para alguns dados e, para os demais, a contar de
1988 e 1990, conforme ficara descrito em cada fase da andlise. Estes dados compreendem o
desempenho do setor, abrangendo areas como o nimero de empresas no Rio Grande do Sul e
no Brasil, o nimero de empregados, a quantidade de couros disponiveis no mercado, 0s
couros processados, os couros destinados a0 mercado externo e a evolugéo de pregcos dos
mai s diversos estagios do processo produtivo.

Para uma andlise mais uniforme, os dados referentes a empresa no que se refere a
faturamento, devolucdes e resultados, foram transformados em ddlares da época analisada. Os
dados referentes ao setor sdo uma reproducéo das informagdes recebidas da Associacéo,
portanto sem ateracdo alguma, servindo apenas de base para algumas comparagdes entre a
trgjetoria da organizacdo e, a partir delas, buscar algumas explicagdes para os fatos que

ocorreram namesma.
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7.2 ANALISE DOSDADOSAPRESENTADOSEM CADA FASE DO METODO

Neste capitulo, apresenta-se os resultados de cada uma das fases delimitadas pelo
método. Inicia-se com a abordagem dos dirigentes da empresa através da pesquisa
despadronizada n&o dirigida, item 7.1.1. Posteriormente, registramos os resultados da
pesquisa efetuada com os demais membros da familia, empregados, ex-empregados e
membros da comunidade, constantes do item 7.1.2. O préximo passo € a analise do contetido
documental, principalmente com a andlise das pecas do Balanco Patrimonial pertencentes a
empresa, relatorio de diretoria e dados obtidos junto a Associacdo das Industrias de Curtume
do Rio Grande do Sul, descritosno item 7.1.3.

7.2.1 Resultados da Entrevista com os Administradores da Empresa

A partir do confronto entre a entrevista realizada com os administradores da empresa e
a teoria sobre a familia ( item 6.1), existe uma clara evidéncia de que a familia, embora néo
segja admitido explicitamente, sempre teve uma participacdo muito forte na discussdo sobre 0s
destinos da organizagdo. Isto se deve principalmente, em funcéo de, num primeiro momento,
todos atuarem quase que diretamente na empresa, mesmo ndo possuindo um vinculo
empregaticio, pois nos momentos de folga eram recrutados para efetuar alguma atividade
relacionada a organizacdo, sendo esse trabalho realizado na érea operacional ou na area
administrativa.

Estas situacdes foram relatadas com énfase, pois, em todos os momentos a familia era
ouvida, era solicitada a intervir, mesmo que de forma discreta, na solucéo dos problemas que
se apresentavam, emitindo opinides em funcdo da percepcdo que 0S mesmos possuiam da
atividade, adquiridas pela atuacdo no dia a dia do trabalho, aém, é claro, da propria
convivéncia familiar. Tudo isto, em muitos casos, acabava gerando conflitos externos a
organizagdo, mas restritos a0 ambiente das familias envolvidas. Eram superados pela
necessidade de trabalhar, mas em muitas situagdes, ndo foram solucionados, deixando para
trés sequelas. A medida que iam surgindo novos conflitos, estas vinham a tona, dando uma
conotacdo bem maior arealidade apresentada. Esta situagéo pode ser claramente percebida,
diversas vezes, durante a entrevista. Com fregiiéncia, alguma coisa que havia sido empurrada
para debaixo do tapete, vinha a tona a cada novo problema, gerando um esforco cada vez

maior para contornar as situagdes que se apresentavam.
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Em funcéo dessa democracia adotada no sentido de resolucdo dos problemas, desde o
inicio das atividades, foi se institucionalizando na organizacéo o hébito de ouvir os familiares,
mesmo que, Num momento seguinte, estes deixassem de ter uma atuagéo direta nas atividades
daempresa.

Esse procedimento, por si s6, tornou-se um elemento muito forte para a expansao dos
problemas, junto com o afastamento de alguns membros das atividades diarias da empresa,
verificou-se o crescimento da mesma, pela entrada de novos membros nas familias, trazendo
consigo novas idéias e métodos de gestdo. Em muitos casos, eles ndo possuiam o minimo de
identidade com a atividade desenvolvida pela familia

Como estava institucionalizada uma forma muito democrética de intervencdo de todos,
em todos os momentos que cada um julgasse necesséario ou que verificasse algo que, do seu
ponto de vista, ndo estivesse adequado ao andamento dos negdcios, a presenca da familia, na
rotina didria da organizacdo, teve uma conotacdo mais de tumultuar do que de agregar alguma
idéia para que os problemas fossem solucionados.

No item 6.2, que trata das empresas familiares propriamente ditos, 0 empirismo pode
ser constatado de forma bastante acentuada. As experiéncias acumuladas ditavam o ritmo da
administracdo. N&o foi percebida nenhuma preocupacdo no sentido da adocdo de técnicas
administrativas que pudessem dar legitimidade aos atos e, com isso, fazer com que o
crescimento da organizag&o ocorresse de uma forma mais racional e sustentada. Esta situagéo
pode ser facilmente compreendida, em funcdo de tratar-se de uma empresa familiar e
portanto, com caracteristicas que a diferenciam das demais organizagdes, merecedora de um
tratamento diferenciado no que se refere a sua gestdo que, como citamos anteriormente, era
ditada mais pela preméncia dos fatos do que como uma gestao propriamente dita.

Inicialmente, todo resultado obtido na atividade era reinvestido, proporcionando com
iSO um desenvolvimento comum nas empresas com as caracteristicas da pesquisada. A
empresa crescia, auxiliada pela situagédo do mercado, ramo de atividade e, principa mente,
pela pouca exigéncia de conhecimentos a respeito do negdcio para fazé-lo prosperar. Em
funcdo disso, os problemas familiares a que fizemos referéncia no item anterior, exerciam
uma interferéncia muito pequena no que tangia a rentabilidade e crescimento da empresa,
pois, as condicOes paratal eram altamente favoraveis, como frisaram os entrevistados.

Num momento seguinte, quando tratamos do fortalecimento das empresas familiares
(6.3), os entrevistados ndo transmitiram nenhum fato importante que pudesse ser associado a
qualquer referéncia da literatura, no que se refere a tomada de decisdes no sentido de

fortalecer a organizagdo. Para eles, a preocupacdo estava basicamente centrada na
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necessidade de geracdo de receita, para que 0 empreendimento continuasse crescendo.
Entretanto, ndo adotavam nenhuma pratica no sentido de fazer com que o negécio ficasse
fortalecido sob 0 aspecto de organizacdo administrativa, plangiamento estratégico, etc. As
técnicas administrativas utilizadas, como jA4 mencionamos, eram totalmente empiricas e
desempenhadas pel os proprios dirigentes que se ocupavam de atuar em todas as frentes, sem
nenhum planejamento estabelecido, sem critérios, ou sgja, ndo havia uma delimitagdo da &rea
de atuacéo de cada membro da equipe. Havia, com isso, em muitos casos, uma Superposi cao
de funcbes para uns, e, para outros, a uma falta de atuagéo, criando lacunas que ficavam
desprovidas de acompanhamento e, por consequéncia, sem solucéo dos problemas que se
apresentavam. Este fato, segundo levantamentos efetuados, aliado a fatores relatados na
pesquisa, ndo teve uma importancia muito grande no desempenho da empresa, considerando
gue a concorréncia era pequena, 0 mercado em expansdo. As falhas ocorridas, facilmente
eram ocultadas ou superadas, em funcdo da amplitude do mercado. Nao havia também
registro onde ficasse descrito o problema, no sentido de servir de exemplo, para que outros do
género ndo viessem a acontecer.

A gestdo, como podemos constatar, ndo obedecia a nenhum preceito administrativo
gue pudesse alicercar as decisdes que eram tomadas. Elas ocorriam, normalmente, em funcéo
de uma necessidade premente, ou segja, em cima de um problema detectado e para o qual era
dado um tratamento especifico, fazendo com que as atividades fossem se desenvolvendo sem
maiores preocupacoes.

Um fato chamou a atencdo, talvez tenha sido um dos principais elementos que
culminaram com a quase extin¢éo da organizacdo, e sobre o qual encontramos relatos na
literatura utilizada como referéncia. A empresa a partir de 1986, ou talvez um pouco antes, ja
gue os entrevistados ndo souberam precisar a época e sem registro nos documentos aos quais
tivemos acesso, em fungdo da ata carga tributéria imposta pelo governo, ou entéo, por, aos
poucos, ter se tornado quase uma praxe das organizacOes, principalmente as de pequeno
porte, ou ainda, por influéncia do proprio setor em que a organizagdo atuava, ja que, no auge
da crise do setor coureiro-calcadista, era normal se fazer alusdo a insinuagdes do tipo “a
empresa quebrou, mas seus titulares encontram-se numa situagdo econdmico-financeira
invejavel, a empresa comegou a utilizar o esquema “caixa dois’ para diminuir o impacto dos
impostos sobre a atividade. O resultado desta decisdo € que, talvez, tenha colocado uma pitada
amais de energia nos conflitos familiares ja comuns, como mencionamos. Devido ao desvio
de finalidade na destinacéo dos recursos oriundos das vendas chamadas “frias’, ao contrério

do que acontecia na época da criacdo da empresa, até 0 momento em que seus SOcios
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decidiram mudar seu modelo de atuacdo quando tudo o que a empresa gerava em termos de
resultados era reinvestido no préprio negoécio, enfim, a partir de 1986, ou pouco antes, 0s
recursos que entravam passaram a ser direcionados para as contas particulares dos dois irméaos
que, na época, administravam a empresa.

Este fato pdde ser comprovado por mim, inclusive, em funcdo da minha experiéncia
como gerente de agéncia bancaria da cidade desde 1991, em que, constantemente, era
solicitada minha agdo no sentido de conseguir délares no cambio paralelo, cuja aquisicéo,
invariavelmente, era paga em moeda corrente nacional. Em momento algum tive a liberdade
de questionar a procedéncia dos recursos utilizados para as referidas transacdes, até por que 0s
administradores sempre possuiram volumes consideravels em depdsitos a prazo, cadernetas de
poupanca, acles, etc., 0 que me leva a afirmar que, realmente, a préatica do “caixa dois’,
vinha ocorrendo havia bastante tempo.

Ocorre que, em funcdo do desvio destes recursos para as contas particulares dos socios
e dai para aplicacbes em moeda estrangeira e outras aplicacfes no sistema financeiro, aos
poucos a empresa foi se descapitalizando sem que o motivo fosse detectado pela
administragdo. Talvez tivessem a ilusdo de que, com o volume elevado de recursos
depositados em suas contas particulares, o problema era uma contingéncia do mercado.
Apenas em alguns casos especificos estes recursos retornavam para a organizagcdo, sempre,
qguando adquirida alguma matéria-prima, sem a emissao de nota fiscal. Esta falsa sensacéo
de que o negécio estava indo bem, em funcdo dos recursos amealhados nas suas contas
particulares, impedia-os de perceber a deterioracdo da empresa e tomar decisdes no sentido
de reverter o quadro que havia se instalado.

Os recursos desviados, como ja citamos, tinham como destino o patriménio individual
dos socios, que encaminhavam essas disponibilidades de maneira diferenciada. O Sr. Livino,
em funcdo dos constantes atritos dentro da organizagdo com seu irméo Breno. cujos motivos
muitas vezes eram as familias de ambos, mais especificamente os filhos (terceira geracdo) que
jdatuavam na empresa, dos quais trataremos num paragrafo seguinte em relacéo a sucessdo e
conflitos, optou pela abertura de um novo negécio para seu filho ainda em 1990, hum setor
totalmente diferente do setor em que a empresa atuava. O procedimento foi, de certa forma,
correto, se considerarmos as referéncias encontradas na literatura a respeito do assunto,
afastando com isso 0 mesmo da atuagéo na empresa.

Ja o Sr. Breno, cujo filho continuou atuando na empresa, destinou seus recursos para

aquisicao de moeda estrangeira, imoveis, veicul os e outras aplicacoes.
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A sucessdo e conflitos em empresas familiares, tratadas no item 6.4, mereceram uma
atencdo maior de nossa parte na conducdo das entrevistas, pois nossa dissertacdo esta
centrada nesta questdo. Os itens anteriores também tinham importéncia na composicéo da
dissertacdo, sendo a partir das informagfes levantadas nos mesmos que encontraremos
justificativas para os atos que, de certaforma, contribuiram para que a organizacéo chegasse
a0 estégio atual.

A partir dos dados levantados na pesquisa, pode-se constatar que a palavra conflito
realmente possuiu um significado muito importante na trajetéria da empresa. Os relatos sdo
bastante claros no sentido de comprovar que os conflitos sempre existiram, tanto entre os
administradores e voltados para a parte interna da empresa, como entre os administradores e
seus familiares, extrapolando os limites da organizacdo. Neste sentido, foi constatado um fato
novo e do qual ndo encontramos relato em nenhum estudo até entdo efetuado no ambito das
empresas familiares, as quais tivemos acesso.

As pesguisas comprovaram que os administradores, principalmente os dois irméaos,
Breno e Livino, costumavam discutir rispidamente sobre suas atuagdes a frente dos negécios
e outros assuntos, em muitos casos partindo para a agresséo fisica. Isto ocorria no recinto da
empresa, na frente de todos os empregados. Este fato acontecia com freqiéncia desde que
assumiram a administragdo, sendo considerado uma rotina cada vez que ambos se
encontravam para discutir qualquer assunto pertinente a gestdo dos negdcios ou outros, como
os problemas familiares e politica. Neste setor ambos possuiam uma atuacdo bastante
significativa, principalmente na época das eleicdes. Também, em aguns casos, esses
problemas eram levados para fora da empresa, principalmente nos finais de semana quando se
reuniam com amigos para jogar cartas e, em funcéo de fatos que aconteciam durante o jogo,
constantemente eram trazidos para o ambiente de lazer os problemas que ocorriam na
organizagéo, culminando com violentas discussdes., motivo pelo qual as desavencas dos
irméos eram conhecidas de toda a comunidade.

Ouitro fato levantado: em fungdo dos constantes conflitos, houve uma pseudo divisdo
das tarefas, ficando o Sr. Breno encarregado da parte administrativa, compras, vendas, e 0 Sr.
Livino com a parte operacional, transferindo, inclusive, sua sala para dentro do pavilhdo da
industria, localizada no outro lado darua.

Como o didlogo entre ambos era dificil, cada um se julgando no direito de interferir
nas atividades do outro, havia situagdes de constrangimento para 0s mesmos, tanto dentro da
firma quanto no ambiente externo. Essa interferéncia nas atividades sob responsabilidade do
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outro, como tivemos condi¢cdes de detectar nas entrevistas, tinham um cunho muito mais
profundo do que simplesmente uma interferéncia. Era uma situagdo de desconfianca pura e
simples, ou sgja, cada um achava que o outro estava efetuando alguma coisa em beneficio
proprio, desviando recursos, ou coisa do género.

Esta desconfianca, a partir do momento em que a empresa comecgou a se utilizar do
esguema de “caixa dois’, comegou a ganhar contornos cada vez maiores. Apesar da divisdo
equiitativa destes recursos, como cada socio dava o destino que julgava mais correto ao seu
capital, ndo demorou a surgirem aspectos demonstrando que um dos socios estava melhor
financeiramente que o outro. Este fato decorreu, simplesmente, da aplicagdo mais eficiente
destes recursos por parte de um dos socios, mas, aos olhos do outro, a percepcéo era
totalmente diferente e miope, ou sgja, para ele existia uma clara evidéncia que estava sendo
passado para tras na distribui¢do dos recursos provenientes da empresa.

Além de todos esses problemas, os dois sdcios trouxeram para dentro da empresa, no
inicio da década de 80, seus dois filhos, com intuito de, aos poucos, fazer com gque 0s mesmos
fossem se enfronhando nos negdcios para mais tarde passar-lhes o bastdo. Cabe salientar, que,
os filhos, um do Sr. Breno e outro do Sr. Livino, jatinham 18 anos, cursavam Administracao
de Empresas, portanto, capazes, pelo menos teoricamente, de comecar a entender o
mecanismo da atividade desenvolvida pela familia e que, certamente, um dia estaria em suas
Maos.

Foi a partir da entrada da terceira geragdo que os conflitos se acentuaram. Embora as
dois filhos tivessem um relacionamento considerado bom, constantemente seus pais 0s
utilizavam como motivo para novos conflitos. Segundo depoimento dos entrevistados, os
motivos eram tantos, que, num determinado momento, o filho do Sr. Livino resolveu se retirar
da empresa, abrindo seu proprio negécio num setor diferente do exercido pela empresa,
justamente para que novos conflitos ndo fossem originados em funcgéo desta outra atividade.

Como constatamos nas entrevistas, os conflitos ndo cessaram, muito pelo contrario,
foram se acentuando, apesar da entrada dos filhos que possuiam formacdo académica e,
portanto, seriam capazes de tentar reverter pelo menos alguns dos quadros instalados na
empresa. 1sso, segundo informagdes, ndo ocorreu, em funcdo de 0s mesmos ndo possuirem
voz ativa, estando sempre andando a sombra dos pais. Sobre esta atitude a literatura faz farta
referéncia. Eles detinham o controle total das atividades e, principamente, por possuirem
conhecimentos acumulados por praticamente cinguienta anos, julgavam-se insubstituiveis. Em
conseguiéncia, mantinham mesmo na presenca dos filhos, detentores de algum conhecimento
académico, uma postura centralizadora de todos os atos, fazendo com que, a cada acéo, fosse
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necessaria a Ultima palavra de um dos administradores, 0 que em muitos casos héo
representava o consenso da equipe.

Com a retirada de um dos filhos e sua atuacdo num setor totalmente diferente, os
resultados foram os mais catastroficos possiveis, incrementando de forma acentuada os
conflitos que ja existiam. Este incremento ocorreu em funcdo do novo empreendimento ter
dado errado, ou melhor, desde o inicio ndo funcionou, fazendo com que o Sr. Livino passasse
a dividir suas atividades com sua empresa e com a empresa administrada pelo filho que ndo
teve éxito culminando com a faléncia da mesma em 1996. O Sr. Livino ficou praticamente
falido, ja que todos os recursos, até entdo amealhados para seu patrimonio individual, foram
despendidos no esforco de tentar salvar 0 novo negdcio.

Este problema, acrescentado aos que ja existiam, tiveram uma influéncia muito forte
nos conflitos e consegiientemente no desempenho da empresa. O Sr. Breno possuia um
argumento a mais para jogar contra 0 seu irméo, declarando gue os problemas gerados pelo
filho do Sr. Livino haviam influido negativamente na credibilidade que a familia e empresa
possuiam junto ao mercado, dificultando com isso a obtencdo de novos recursos, ou de
recursos em bases mais favoraveis para reverter a situagdo da empresa, que se encontrava
descapitalizada pel os motivos que ja citamos.

Somando-se a estes fatores, o préprio mercado estava cada vez mais exigente e
competitivo em fungdo do surgimento de novos concorrentes, novos materiais substitutivos,
novas tecnologias que a empresa ndo tinha condic¢des de acompanhar, portanto, ficando, aos
poucos, de fora. Este fato também ocorreu devido a falta de profissionalizacdo dos
administradores. Os mesmos Se preocupavam em sonegar, aumentar seu patrimonio
particular, administrar os conflitos gerados por estes fatores, deixando de lado as
preocupacbes com a organizagdo que, ndo intencionalmente, deixou de ser o objetivo
principal nas tarefas destes administradores.

Ainda, em funcéo dos problemas gerados pela faléncia da empresa do filho do Sr.
Livino e, por consequéncia, a deterioracdo de sua situagao financeira particular, 0 mesmo foi
se afastando aos poucos do dia a dia da empresa. Em outubro de 1997, houve a contratacéo de
uma empresa de consultoria para auxiliar na reestruturacdo da empresa. Por sugestdo desta
consultoria e em funcdo das dividas acumuladas pelo Sr. Livino, referentes a garantias
oferecidas em operacdes da outra empresa, com 0 argumento de que as mesmas poderiam
recair sobre suas cotas de participacdo, na época representando 42,5% do total e com isso
prejudicar ainda mais a situacdo da empresa, foi oficializado seu afastamento com alteracéo
do contrato social, ficando suas cotas em tesouraria.
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A partir de entdo, sua participagdo na empresa ndo existia mais oficiamente. O Sr.
Livino também deixou de atuar, ficando com isso a administracdo a cargo do Sr. Breno,
auxiliado pela consultoria contratada.

Porém, o pior ainda estava por acontecer. Um més depois do afastamento do Sr.
Livino, o Sr. Breno faleceu deixando a empresa nas méaos da referida consultoria que havia
sido contratada sem que houvesse a observancia de alguns requisitos basicos como:
capacidade, idoneidade, transparéncia. A referida consultoria passou a atuar com liberdade
guase total. A geréncia foi assumida pela Sra. Carme, uma professora aposentada, que néo
possuia 0 minimo de conhecimento da situacdo da empresa e tdo pouco qualquer identificacdo
com a atividade desenvolvida.

Este quadro perdurou até o final de 1998, quando a empresa de consultoria foi
dispensada e a situacdo da Galeazzi & CiaLtda havia chegado ao seu ponto mais critico.

A partir de 1999, com o auxilio de alguns empregados remanescentes e de membros
da comunidade que, por solicitagdo da Sra. Carme comecaram a atuar na gestdo das
atividades, a empresa reiniciou um processo de reestruturacéo através de um projeto de longo
prazo, que vem sendo conduzido sem que haja uma participacéo direta de nenhum membro
da familia natomada de decisoes.

Os resultados obtidos ainda podem ser considerados pequenos em fungéo do estado
em que a empresa se encontrava, tendo perdido quase todos seus clientes e fornecedores. Aos
poucos estdo 0s mesmos sendo recuperados. Ha, inclusive, a expectativa de que, algum dia,

tudo volte a ser como erano inicio da década de 80, no auge do crescimento da mesma.

7.2.2 Resultado da Entrevista Efetuada com Membros da Familia

Como vimos na fundamentac&o tedrica, a familia é um ator importante no desenrolar
das atividades de uma empresa familiar. Na entrevista que efetuamos, verificamos que,
embora os problemas do cotidiano da organizagao fossem discutidos em casa, as opinides ndo
possuiam uma ressonancia muito forte em funcdo das caracteristicas dos dois socios. Os
problemas da empresa até podiam interferir no relacionamento familiar, mas a opinido das
esposas e filhos era ignorada pelos maridos e pais, que atuavam de uma forma bastante
independente em relagdo a seus familiares.

Neste sentido, pode-se perceber que existia uma preocupacao de parte dos mesmos em
preservar a unidade familiar determinando que os problemas provenientes da empresa néo
poderiam de forma alguma afetar as familias dos envolvidos. Esta caracteristica é bastante
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forte nesta regido de colonizagdo italiana, onde a figura do chefe de familia tem uma
conotacdo muito intensa, ou seja, ele € o provedor de tudo o que a familia necessita e, em
funcédo disso, tem uma atuagdo bastante independente em relagdo a mesma.

De qualquer forma, algumas ponderaces levaram-nos a concluir que, em muitos
momentos, principa mente quando os conflitos eram mais fortes, as figuras da familia, esposa
e filhos era atingida, sempre dentro de uma linha ja descrita por muitos autores. A disputa
ficava circunscrita a beneficios que um possuia em relacdo a outro, principalmente em relacdo
a posse de bens materiais do tipo casa na praia, carro do ano, filhos com carros e motos do
ano, problemas de imagem gerados pela situacéo da outra empresa e assim por diante, porém
nada muito além disso.

Esta falta de envolvimento teve um lado bom, que € poupar a familia de todos os
problemas que surgiam na empresa e, outro lado ruim, pois a derrocada da organizacéo, logo
em seguida, trouxe conseqliéncias expressivas para as familias, desde problemas de recursos
financeiros, perda de prestigio, sensacdo de abandono, etc., dificultando inclusive, aos
mesmos entenderem o porqué da decadéncia tdo brusca, depois de um longo periodo de
intenso crescimento.

Neste sentido, os autores de diversos trabalhos referentes as empresas familiares,
apontam uma falha muito grande. Houve lacunas. ndo profissionalizaram os integrantes da
familia fora da empresa, para que pudessem acompanhar de uma maneira profissional, o
desenrolar das atividades, entendendo o que estava se passando e, com isso, ndo serem pegos
de surpresa em situagcdes que, em muitos casos, chegaram a ser até constrangedoras, em
func&o da falta de conhecimento, como veremos mais adiante nas conclusoes.

7.2.3 Resultado da Entrevista Realizada com Empregados, Ex-empregados e Membros
da Comunidade.

Esta fase da pesquisa aponta dados importantes e que, de certaforma, véo justificar a
trgjetoria percorrida pela empresa desde a sua fundagdo até o estagio atual .

No que tange aos empregados e ex-empregados, ndo tivemos grandes novidades nas
declaracOes efetuadas, a considerar pelo estilo de gestdo adotado pelos administradores, ou
sgja, 0 de que as normas eram ditadas por eles, cabendo aos empregados apenas a execucao
das tarefas. No entanto, o relacionamento destes com a administracdo € que mereceu destaque
em todas as entrevistas, onde todos fizerem questdo de salientar que o tratamento dado aos



65

empregados, como um todo, era considerado muito impessoa e as vezes até desumano.
Quando os administradores se dirigiam a estes, utilizavam-se de gritos, ofensas, atitudes
depreciativas em relacdo ndo s a pessoa do empregado mas também as de seus familiares.
Neste sentido manifestagbes de racismo eram comuns.

Sobre 0 modo de atuacdo com relacdo aos empregados podemos corroborar as
informacdes prestadas nas pesquisas. Nos Ultimos anos tivemos oportunidade de acompanhar,
mesmo que de longe, as atividades na empresa. InUmeras vezes presenciamos fatos que
foram relatados pelos empregados e que era uma pratica comum no tratamento destes pela
administracdo, fazendo inclusive com que chegassemos a questionar como a organizagao
conseguiu alcancar 0 estdgio de desenvolvimento a que chegou. Em muitos casos
presenciamos fatos dignos de serem inclusive denunciados a entidades defensoras de direitos
humanos, tamanha era a insensibilidade dos administradores frente a realidade de cada um
dos empregados.

Em funcdo disso, levantamos na pesquisa, um fato que talvez possa ter contribuido
para a decadéncia da empresa e que relataremos na conclusdo: inimeras vezes, em fungdo do
tratamento recebido, os empregados boicotavam a empresa, ndo no sentido de paralisar as
atividades, mas jogando produtos fora, ndo obedecendo as especificacBes técnicas no
processamento destes produtos, enviando produtos fora das especificagbes aos clientes e
assim por diante. Estes fatos geravam um volume consideravel de devolucéo de mercadorias,
cujos dados serdo relatados quando apresentarmos a andlise dos documentos efetuados na
empresa, ou entdo a necessidade de conceder descontos fora dos padrfes para que o cliente
ficasse com o produto, havendo com isso um custo adicional, que normalmente, ndo era
computado para fins de formagéo de custos e, por consequiéncia, gerava uma falsa ilusdo de
gue a operacdo estava dando lucro.

Cabe lembrar que em, muitos casos, esses boicotes eram percebidos pelos
administradores, porém, 0s mesmos se sentiam incapazes de impedi-los e, o pior ainda, ndo
possuiam e ndo dispunham de autoridade moral e argumentos capazes de convencer 0s
empregados a ndo efetuar atos deste género, justamente, em funcdo do tratamento que
dispensavam aos mesmos.

Segundo outro detalhe observado na entrevista, a empresa ndo obedecia a legislacdo
no tocante a preservacdo do meio ambiente. Se considerarmos que esta atividade é altamente
poluidora, o fato de ndo observar a legislacdo vigente constituia um elemento de chantagem,
pois os administradores utilizavam o servico dos empregados para jogar material poluente em
riachos, queimar material poluente na caldeira e assim por diante, fazendo com que os
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empregados possuissem um instrumento de chantagem para com os administradores, o que
reforca ainda mais nossa percepcao de que os problemas, em funcdo de todos esses detal hes,
SO poderia agravar a situacéo da empresa.

Quanto aos membros da comunidade entrevistados, surgiram aguns depoimentos de
fatos que também podem ter contribuido para a situacdo chegar a0 estagio em que se
encontra. Em muitas situacdes, estes eram ignorados e pior, até enxotados, diminuidos, em
funcdo da situacdo financeira que ostentavam os administradores da empresa, tamanho foi 0
sucesso que alcancaram. Era freqliente ouvir referéncias do tipo “é cheiro de dolar”, quando a
comunidade reclamava do cheiro proveniente do curtume ou estacdo de tratamento do mesmo,
em funcdo de fatos que relatamos anteriormente. Houve casos em que o filho de um dos
donos, em funcdo do poder financeiro que possuia, chegar nas agéncias bancérias e exigir um
tratamento ainda mais especia do que ja lhes era dispensado em funcéo de serem clientes
especiais. Coisas do tipo, “fulano traz um café para mim, fulano faz isso, faz aquilo”, sempre
num tom de voz que pudesse ser percebido pelas demais pessoas que estivessem no interior da
agéncia.

Estas atitudes, adiadas a participacdo na politica, como ja mencionamos, que
fatalmente implica no descontentamento pelo menos de uma parte da comunidade, s faziam
com gue a comunidade, aos poucos, fosse tendo uma certa repulsa, ndo s6 com relacdo aos
administradores e seus filhos, mas com relacdo a enpresa em si. Para os administradores o
fato de terem ameahado uma grande quantia em dinheiro, tendo chegado ao ponto de serem
considerados 0s mais ricos da cidade, com casas suntuosas, carros de luxo, inimeras
propriedades, poupancas polpudas nos bancos, |hes dava o direito de pensar que podiam se
sobrepor aos demais, ignorando qualquer tipo de reclamagéo.

Este fato denota o tamanho da ignorancia vivida pelos irméos, no sentido de ndo
perceberem que a empresa ndo existe sO para 0s socios e seus familiares mas, principalmente,
a empresa existe para a comunidade onde atua e, por isso, deve fazer com que o
relacionamento seja o melhor possivel. Esse tipo de percepcdo € o que falta na grande maioria
das nossas empresas familiares, justamente em funcéo da falta de profissionalizacdo dos
administradores.

Esta sensacdo de poder ostentada em funcdo do dinheiro que possuiam, do sucesso
alcancado pela organizacdo, ndo gudou em nada, principamente quando os problemas
comegaram a surgir. A comunidade manteve-se longe e até pouco preocupada com a
situacdo, e, em muitos casos, até ficando na torcida para que as coisas piorassem e que a
faléncia fosse uma consequiéncia | 6gica das atitudes de seus administradores e familiares. Em
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muitos setores da comunidade ainda perdura essa percepcao com relacdo a empresa, o que foi
percebido nas pesguisas, ou entdo, fora dela. Invariavelmente ouve-se comentérios neste
sentido , embora tenha sido mudado radicalmente toda a acdo, no que tange a gestdo da

empresa e o relacionamento desta com o0 ambiente onde atua..

7.2.4 Resultado da Andlise do Conteido Documental

O levantamento dos dados pertinentes a empresa no que tange a faturamento,
devolucdo de mercadorias, resultado final e nUmero de empregados, mostram-nos a tragjetéria
da mesma e, principamente, corroboram a idéia de que, a contar de um determinado
momento, os administradores perderam o controle da situagdo, ou melhor, |hes faltou
capacidade de reacdo frente as novas demandas. O mercado passou a ser mais exigente, a
matéria-prima mais escassa e, aliado a isso tudo, houve um aumento da concorréncia,
fazendo com que a empresa ndo conseguisse mais repassar 0 custos de sua ineficiéncia para o
preco final do produto.

A oscilacgo nas vendas ocorrida no periodo analisado, conforme gréfico 1, deu-se em
funcdo da reacdo da empresa a queda verificada a partir de 1987, originada pela entrada de
novos concorrentes, produtos substitutos, como os sintéticos, que passaram a substituir o
couro como matéria-prima para calcados, voltando a ter um bom faturamento apenas a partir
de 1994, quando o setor coureiro-calgadista comegou a enfrentar uma crise muito forte. Essa
reacdo, além de ocorrer tardiamente, foi ocasionada por vendas efetuadas a novos clientes
que, provavelmente, ja encontravam-se em dificuldades e buscavam um novo fornecedor.
Considerando que a empresa em estudo ndo possuia uma preocupagdo muito grande e téo
pouco uma estrutura adequada no sentido de detectar problemas cadastrais de novos clientes,
diversas vendas foram efetuadas sem andlise prévia, mostrando sempre o desespero em
vender mais. Os resultados foram os piores possiveis.

Esta situacdo ficou bem clara em 1996, quando um cliente antigo de S&o Paulo, que
ndo comprava havia um bom tempo, ligou efetuando um pedido substancial de mercadorias.
A empresa verificou em seus dados internos o historico desse cliente e, constatando que nas
compras efetuadas em anos anteriores, a performance de liquidez era impecavel, ndo teve
duvidas, atendeu o pedido. Ocorreu que aempresa ja havia sido desativada ou transferida para
outras pessoas havia pelo menos dois anos, sendo os dados da mesma utilizados unicamente
com a finalidade de efetuar compras com antigos fornecedores. Quando venceu o titulo, o
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mesmo foi levado a protesto. Posteriormente, a empresa buscou localizar os compradores e no

endereco da suposta empresa apenas existia uma garagem.



Grafico 1 Faturamento total da empresa
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Situagbes como esta ocorreram inimeras vezes, a partir do momento em que 0s
administradores buscaram um incremento nas vendas que até acabou ocorrendo, mas a
qualidade dos créditos era pequena, sendo um dos motivos para que a empresa, a contar de
1994, passasse a apresentar resultados negativos de grande monta, como podemos verificar no
gréfico 2.

Gréafico2 Resultadosde 1986 a 1997
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Outro motivo para os resultados negativos apresentados, estava na qualidade dos
produtos sobre a qual ja tecemos algumas consideragdes, anteriormente. O incremento nas
vendas ocorreu sem gue fosse acompanhado de controle de qualidade, tanto da matéria-prima
utilizada, quanto do produto final. Invariavelmente, eram enviados produtos aos clientes, que
ndo correspondiam as especificagdes solicitadas pelos mesmos. Este fato ocasionava
reclamacdes e a consequente devolucdo da mercadoria ou entdo a necessidade da empresa
conceder descontos substanciais para que a mercadoria ndo fosse devolvida, situagcdo que, em
Muitos casos, ocasionava prejuizos enormes para a organizagdo. As devolucbes também
apresentam oscilagdes, ora ocorrendo em um nivel maior, ora menor, mas com reflexos muito
fortes principalmente com relacdo a imagem da empresa. Os dados sobre as mercadorias
devolvidas, podem ser vistas no gréfico 3, salientando que os dados se referem a produtos
efetivamente devolvidos, ou sgja, as mercadorias que foram devolvidas para reprocessamento

e posterior retorno ao cliente ndo estdo computadas.

Grafico3 Devolucdes de mercadorias
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Com relacdo a0 numero de empregados, embora apresente oscilagcdes, pode-se
constatar que, a partir do momento em que houve um incremento nas vendas, ndo foram
efetuadas novas contratacdes, significando que a quantidade estava gjustada a capacidade
instalada, ou entdo, havia uma ociosidade no quadro até 0 momento em que ocorreu um
incremento nos volumes produzidos, ficando apenas a certeza de que 0s mesmos Ndo estavam
treinados adequadamente para atender as novas demandas de um mercado que se tornava cada

vez mais exigente. Ver gréfico 4.

Grdfioo4 Funaondrios
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Na andlise de dados obtidos junto a Associacdo das Industrias de Couro do Sul, pode-

se constatar que houve uma sensivel reducéo no nimero de curtumes em atividade, no periodo
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compreendido entre 1988/1999, seguindo a mesma linha no que se refere ao nimero de
trabal hadores neste ramo.

Estes dados, isoladamente, mostram-nos que o setor, como um todo, passou por
grandes dificuldades e transformagdes no periodo acima descrito, diminuindo sensivelmente
0 numero de empresas e de trabal hadores do setor. As transformacdes referem-se as alteracdes
nos processos de producdo, em funcdo da utilizacdo de novas técnicas, surgimento de
produtos revolucionadores para curtimento de peles, que diminuiam o tempo de
processamento e ainda, o surgimento de Nnovos equipamentos que reduziram a necessidade de
pessoas no decorrer desse processo.

Isso ficou bem caracterizado, em funcdo do volume de peles processadas continuar
tendo um crescimento, que, embora ndo tenha sido substancial, manteve-se constante. Este
crescimento, como podemos verificar nos dados constantes das tabelas 3 e 10, ndo apresentou
grandes variacfes, ficando uma parcela aproximada de sessenta por cento destinada ao
mercado interno e o restante destinado a exportacdo. Com isso, percebe-se também, que a
empresa em estudo manteve-se atrelada apenas a0 mercado interno, fato que pode ter
colaborado para a decadéncia de seus volumes de producdo, e conseqientemente, de suas
receitas, considerando que a partir de um determinado momento o setor comegou a voltar seus
olhos para 0 mercado externo como uma forma de manter o nivel de atividade. Com relacdo a
procedéncia dos couros, pode-se verificar nas tabelas 1, 2 e 3, que a regido sul,
particularmente o Rio Grande do Sul, é que detém o maior volume de participagdo na origem
das peles de couro bovino. Ainda, a titulo de ilustracéo, na tabela 9, a estimativa de mercado
mundial de couros mostra que o desempenho do mesmo manteve-se constante entre 1990 e
2000, tendo no entanto, o Brasil aumentado sua participacdo em torno de 3% no referido
periodo, mostrando a importancia do setor para a economia do pais, tanto na geracdo de
empregos e renda internamente, como, na geracao de divisas através das exportagoes.



TAB 1 BOVINOS POR REGIAO DO BRASIL-

2000
REGIAO N° COUROS PART.(%)
NORTE 604.500 1,86
NORDESTE 3.562.000 10,96
SUDESTE 11.027.250 33,93
SuL 12.385.750 38,11
CENTRO-OESTE 4.920.500 15,14
TOTAL 32.500.000 100,00
FONTES: CNPC / IBGE / Estimativas: AICSUL
TAB 2 ESTIMATIVA DA PROCEDENCIA DA
PRODUCAO DE COUROS

BOVINOS POR ESTADO DO
BRASIL- 2000
ESTADOS N° COUROS PART(%)
RIO GRANDE DO SUL 7.624.500 23,46
SAO PAULO 7.465.250 22,97
PARANA 3.822.000 11,76
MINAS GERAIS 3.308.500 10,18
MATO GROSSO DO SUL 2.135.250 6,57
GOIAS 1.472.250 4,53
MATO GROSSO 1.313.000 4,04
SANTA CATARINA 939.250 2,89
BAHIA 770.250 2,37
PERNAMBUCO 705.250 2,17
TOCANTINS 487.500 1,50
RIO GRANDE DO NORTE 474.500 1,46
PIAUI 448.500 1,38
MARANHAO 393.250 1,21
CEARA 269.750 0,83
ESPIRITO SANTO 253.500 0,78
SERGIPE 224.250 0,69
PARAIBA 159.250 0,49
DEMAIS ESTADOS 234.000 0,72
TOTAL 32.500.000 100,00

FONTES: CNPC / IBGE / Estimativas: AICSUL
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TAB 3 PROCEDENCIA DOS
COUROS CRUS DE BOVINOS
BRASILEIROS (Em Milhdes de Couros) —1992/2000
Anos Producéo Frigori- Part.(%) Salga- Part.(%) Outros Part.(%)
de Couros ficos Frigo Dores Salga Outros
1992 23,00 11,88 51,67 8,37 36,39 2,75 11,94
1993 24,00 12,23 50,94 8,57 35,70 3,21 13,36
1994 26,00 13,12 50,45 9,06 34,86 3,82 14,69
1995 27,00 14,56 53,91 8,64 32,01 3,80 14,08
1996 28,50 14,81 51,97 8,98 31,52 4,71 16,51
1997 29,10 16,59 57,01 8,45 29,03 4,06 13,96
1998 30,20 17,87 59,17 8,51 28,19 3,82 12,64
1999* 31,30 18,39 58,75 8,34 26,63 4,57 14,61
2000* 32,50 19,51 60,05 8,18 25,16 4,81 14,80
Var.92/00 41,30 64,21 (2,31) 75,12
(%)
FONTE: CNPC/IBGE
*Estimativa da AICSUL
TAB 4 NUMERO DE ESTABELECIMENTOS E
COLABORADORES DO SETOR COUREIRO BRASILEIRO
1986 — 1999
ANOS ESTABELECIMENTOS CRESC. COLABORADORES CRESC.
(%)
1986 563 - 60.807 -
1987 571 1,42 62.122 2,16
1988 555 (2,80) 68.729 10,64
1989 524 (5,59) 68.820 0,13
1990 508 (3,05) 59.696 (13,26)
1991 484 (4,72) 53.380 (10,58)
1992 456 (5,79) 45.309 (15,12)
1993 436 (4,39) 47.650 5,17
1994 435 (0,23) 58.624 23,03
1995 393 (9,66) 53.741 (8,33)
1996 403 2,54 48.320 (10,09)
1997 387 (3,97) 44.329 (8,26)
1998 363 (6,20) 38.783 (12,51)
1999 373 2,75 37.987 (2,05)
VAR.86/99(%) (33,75) - (37,53) -

FONTE: RAIS — DATAMEC/MINISTERIO DO TRABALHO
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GRAFICO 5 NUMERO DE ESTABELECIMENTOS CURTIDORES DO BRASIL -
1986-99
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TAB 5 NUMERO DE
ESTABELECIMENTOS
CURTIDORES E
COLABORADORES POR
REGIAO — 1999
REGIAO ESTABELECIMENTOS PART.(%) COLABORADORES PART.(%)
SUL 165 44,24 20.015 52,69
SUDESTE 127 34,05 10.260 27,01
CENTRO-OESTE 39 10,46 3.491 9,19
NORDESTE 32 8,58 3.685 9,70
NORTE 10 2,68 536 1,41
TOTAL 373 100,00 37.987 100,00

FONTE: RAIS — DATAMEC/MINISTERIO DO TRABALHO

NOTA: Em 1999 foram retirados os estabelecimentos com menos de 10
empregados devido a nova Classificacao por Atividade Econdmica-CNAE que
agrega salgadeiras.
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GRAFICO 7 PARTICIPAGAO DO NUMERO DE ESTABELECIMENTOS
CURTIDORES POR REGIAO - 1999
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TAB 6 NUMERO DE ESTABELECIMENTOS CURTIDORES

POR ESTADO BRASILEIRO 1988/99

ESTADOS 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
RIO GRANDE DO SUL 169 155 153 149 140 136 163 134 135 130 120 126
SAO PAULO 120 118 107 99 95 93 104 96 99 93 76 78
MINAS GERAIS 82 7 78 76 73 68 47 45 51 46 47 43
PARANA 45 41 41 39 37 34 26 33 28 32 28 27
GOIAS 11 8 10 11 10 10 13 12 17 16 20 19
SANTA CATARINA 22 22 21 22 22 20 13 11 13 10 9 12
MATO GROSSO DO 8 9 7 7 2 3 6 6 9 10 7 11
I\S/ILAI:I'O GROSSO 3 3 3 2 6 8 7 4 8 9 9
CEARA 10 10 11 9 5 8 6 8 7 8 9
PERNAMBUCO 14 13 14 11 11 10 9 7 7 8 9 7
PARA 4 3 3 2 3 4 3 2 2 3 4 5
BAHIA 15 13 13 12 12 11 7 5 3 2 4 5
PIAUI 7 6 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3
TOCANTINS 0 1 1 1 1 1 1 2 4 4 3 3
ESPIRITO SANTO 4 3 3 2 2 2 3 4 4 3 3 3
RIO GRANDE DO 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3
NORTE

RIO DE JANEIRO 19 19 16 15 12 13 5 3 2 1 3 3
PARAIBA 6 6 5 5 5 4 4 5 4 3 2 2
MARANHAO 3 4 4 4 4 1 2 2 2 1 1 2
RONDONIA 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
SERGIPE 4 4 4 4 2 1 0 1 1 1 1 1
ACRE 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1
ALAGOAS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0
AMAZONAS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0
RORAIMA 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0
Total 555 524 508 484 456 436 435 393 403 387 363 373

FONTE: RAIS — DATAMEC/MINISTERIO DO

TRABALHO



TAB 7 NUMERO DE COLABORADORES DE ESTABELECIMENTOS
CURTIDORES POR ESTADO BRASILEIRO - 1988-1999

ESTADOS 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
RIO GRANDE DO SUL 36.384 36.858 31.471 28.081 24.906 26.838 29.993 23.976 21.643 19.934 17.154 16.104

SAO PAULO 10.912 10.791 8.733 8.262 6.595 6.667 12.092 11.775 10.570 8.760 6.544 7.259
MINAS GERAIS 5357 4.875 4.224 3.734 2921 3.047 3.815 3.912 4.145 3.550 3.358 2.680
PARANA 4870 5.244 4922 4333 3485 3.702 3.994 5.179 3.660 3.492 2.961 2407
GOIAS 442 486 507 491 254 293 1.029 821 940 1.530 1.546 1.598
SANTA CATARINA 1.661 1.837 1.821 1.868 2162 2.276 2.171 1970 1.734 1.443 1.306 1.504
CEARA 1574 1810 1.631 1.344 881 746 1.052 859 849 554 509 998
MATO GROSSO 267 285 290 240 123 139 199 391 473 697 889 973
BAHIA 1376 1.279 1.383 1.199 1.120 1.097 976 980 887 768 956 947
MATO GROSSO DO SUL 184 285 445 556 462 318 431 728 587 788 753 920
PERNAMBUCO 694 647 568 399 319 318 680 660 739 738 735 718
PIAUI 293 283 281 261 269 258 529 632 509 515 467 451
RIO GRANDE DO NORTE 643 650 553 634 566 650 564 611 436 456 387 294
RIO DE JANEIRO 2026 1.717 1545 1.027 318 532 247 228 110 33 317 249
TOCANTINS 0 59 92 121 110 137 76 149 215 225 208 216
PARA 766 760 623 334 276 221 163 81 131 203 221 210
MARANHAO 279 145 93 41 13 7 115 102 153 128 149 137
ACRE 0 2 4 4 3 6 18 0 0 31 36 92
PARAIBA 506 495 459 390 306 156 369 430 273 280 121 91
ESPIRITO SANTO 11 15 10 9 12 11 82 113 127 96 73 72
SERGIPE 435 189 13 11 9 7 0 23 69 90 73 49
RONDONIA 0 21 11 22 19 13 0 0 15 18 20 18
AMAZONAS 25 0 0 0 0 0 0 98 34 0 0 0
ALAGOAS 14 15 10 9 10 3 29 23 21 0 0 0
RORAIMA 10 9 7 10 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 68.729 68.757 59.696 53.380 45.139 47.442 58.624 53.741 48.320 44.329 38.783 37.987

FONTE: RAIS — DATAMEC/MINISTERIO DO TRABALHO
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TAB 8 PARTICIPACAO E CRESCIMENTO DO NUMERO DE
COLABORADORES E ESTABELECIMENTOS CURTIDORES
DO RIO GRANDE DO SUL — 1986/99

Anos N° de Cola- N° de Cola- Part.(%) N° de Esta- N° de Esta- Part.(%)
boradoresem | boradores em Colab. Belecimentos | belecimentos Estab.
do RS do BR RS/BR do RS do BR RS/BR
1986 30.888 60.807 51 167 563 30
1987 31.490 62.090 51 167 571 29
1988 36.384 68.729 53 169 555 30
1989 38.858 68.757 57 155 524 30
1990 31.471 59.696 53 153 508 30
1991 28.081 53.380 53 149 484 31
1992 24.906 45.139 55 140 456 31
1993 26.838 47.442 57 136 436 31
1994 29.993 58.624 51 163 435 37
1995 23.976 53.741 45 134 393 34
1996 21.643 48.320 45 135 403 33
1997 19.934 44.329 45 130 387 34
1998 17.154 38.783 44 120 363 33
1999 16.104 37.987 42 126 373 34
Var.86/99(%) (47,86) (37,53) - (24,55) (33,75) -

FONTE: RAIS/MINISTERIO DO TRABALHO
NOTA: A partir de 1994 foram retirados os colaboradores e os estabelecimentos com menos de 10

empregados devido a nova Classificacdo por Atividade Econémica-CNAE que agrega

salgadeiras e outras preparacfes de couro.



GRAFICO 8 PARTICIPAGAO DO N° DE COLABORADORES DE CURTUMES DO
RS - 1986/99

60

50

40

X 30
20

10

0

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

GRAFICO 9 PARTICIPACAO DO N° DE ESTABELECIMENTOS DE CURTUMES
DO RS - 1986/99

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

80



TAB 9 ESTIMATIVA DE MERCADO MUNDIAL DE COUROS
BOVINOS 1990/2000 - (Em Milhdes de Couros)

TIPO DE MOVIMENTO AO ANO 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997  1998*  1999*  2000*

REBANHO BOVINO MUNDIAL (Cabecas) 1.484,12 1.487,06 1.486,75 1.452,17 1.467,32 1.480,07 1.484,56 1.487,91 1.479,23 1.479,34 1.479,45
DESFRUTE MUNDIAL DO REBANHO (%) 19,37 19,44 1926 19,85 20,00 20,20 2038 20,81 20,87 21,09 21,30
PRODUCAO MUNDIAL DE COUROS 287,40 289,10 286,40 28820 29340 299,00 302,60 309,70 308,76 311,93 315,10
REBANHO BOVINO BRASIL(Cabecas) 14472 147,07 14936 15157 158,20 157,00 153,00 15500 157,00 160,70 163,20
DESFRUTE BRASILEIRO DO REBANHO (%) 1520 15,30 1540 15,83 16,43 17,20 20,26 18,77 1924 1948 19,91
PRODUCAO BRASILEIRA DE COUROS 2200 22,50 23,00 24,00 26,00 27,00 31,00 2910 3020 31,30 32,50
PARTICIPACAO DA PRODUCAO BR/MUNDIAL (%) 7,65 7,78 8,03 8,33 8,86 9,03 10,24 9,40 9,78 10,03 10,31

FONTES: FAO / CNPC / AICSUL
* Estimativa da AICSUL

18



TAB 10 ESTIMATIVA DE MERCADO BRASILEIRO DE COUROS

BOVINOS 1990/2000 - (Em Milhdes de Couros)

TIPO DE MOVIMENTO AO ANO 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

PRODUCAO DE COUROS 22,00 22,50 23,00 24,00 26,00 27,00 31,00 29,10 30,20 31,30 32,50
IMPORT ACOES DE COUROS 1,89 1,89 2,04 2,50 2,88 2,45 2,50 2,43 3,23 2,66 3,03
TOTAL DAS DISPONIBILIDADES 23,89 24,39 25,04 26,50 28,88 29,45 33,50 31,53 33,43 33,96 35,53
EXPORTACOES DIRETAS DE COUROS 6,51 6,81 8,16 7,52 7,78 11,64 14,52 15,82 15,58 14,87 14,83
Peles Salgadas 0,01 0,01 0,01 0,05 0,07 0,75 0,94 0,58 0,71 0,31 0,11
Couros Wet Blue 3,82 4,15 5,03 3,83 4,47 7,99 10,04 11,42 11,56 10,32 10,39
Couros Semi-Acabados 1,50 1,40 1,42 1,88 1,63 1,40 1,62 1,83 1,73 2,21 2,63
Couros Acabados 1,18 1,25 1,70 1,76 1,61 1,50 1,92 1,99 1,58 2,03 1,70
EXPORTACOES INDIRETAS DE COUROS(CALCADOS) 6,30 6,10 7,15 9,17 8,15 6,57 6,79 6,78 6,23 6,53 7,73
CONSUMO DOMESTICO DE COUROS 11,08 11,48 9,73 9,81 12,95 11,24 12,19 8,93 11,62 12,56 12,97

FONTES: SECEX/CNPC / ABICALCADOS / AICSUL



8 CONCLUSAO GERAL REFERENTE AOS RESULTADOS
APRESENTADOSEM CADA FASE DO METODO DE PESQUISA

Apés concluida a fase de coleta e andlise dos resultados levantados em cada fase do
método de pesquisa, sera apresentada a conclusdo destes resultados, tendo como referéncia
sempre, 0 estudo de caso da empresa Galeazzi & Cia Ltda. Sendo assim, € tragada uma
ligacdo entre os personagens envolvidos no processo, desde a fundacdo da empresa até o
momento presente, confrontando as agdes com os resultados obtidos pela organizacdo neste
periodo, apontando quais os pontos que contribuiram de forma mais efetiva para que a
empresa chegasse a0 estagio em que se encontra.

Antes de apresentar os resultados obtidos na pesquisa, cabe tecer alguns comentarios
sobre empresas familiares de diversos paises americanos que conseguiram, através da acdo de
seus administradores, transpor todos os obstéculos apresentados e hoje podem ser
considerados exemplo de empresas familiares que deram certo, como tantas outras das quais
n&o possuimos maiores informagoes.

Por outro lado, ndo é dificil encontrar alguém que conhega uma histéria de sociedade
entre irmdos acabando na justica, ou 0 caso do pai que brigou com o filho, depois de um
longo periodo trabalhando em conjunto. N&o sdo raros 0s casos que misturam negdcios com
relacbes de sangue e tém desfechos escabrosos. Vease estatisticas relacionadas a
empreendimentos familiares: mais de 70% fecham as portas sob o comando da segunda
geracdo. Dos que sobrevivem, apenas a metade encaminhase para a sucessdo na terceira
geracdo. Levando-se em conta que 96% das empresas brasileiras sdo de origem familiar, a
literatura ndo sb indica que é necessario um cuidado especial natransicdo, como também traca
um diagndstico dalongevidade desse tipo de empresa.
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Estas afirmagdes ndo chegam a selar um destino fatal para as empresas familiares.
Entre especialistas que atuam nesta area, ganha credibilidade a crenca de que os negécios de
familia podem sobreviver, sim, no terreno selvagem da globalizacdo. Em funcéo disso, pode-
se concluir que o Unico segredo esta na correta administracdo. Neste sentido, conforme dados
contidos na Revista Amanha (Mar¢o/2001), apontamos 20 companhias de natureza familiar
entre as 50 maiores organizagdes | atino-americanas. Cemex, Grupo Carso, Alfa, Fomento Eco
Mex, Grupo Bimbo, Comercial Mexicana, Cintra, Vitro, Sdvia, Grupo Modelo, Gigante,
Grupo Televisa, todas sediadas no México, as brasileiras Grupo Pao-de-Aclcar, Grupo
Odebrecht, Petrdleo Ipiranga, Grupo Votorantin, Camargo Corréa e Grupo Gerdau. Fazem
parte deste time ainda, a venezuelana CanTV e a argentina Grupo Disco-Ekono, atuando nos
mais diversos setores da economia. Ainda, dos 300 maiores grupos privados brasileiros, 265
sdo familiares. A formula do sucesso costuma misturar atradicdo do empreendedor, trazida de
berco, com a profissionalizagdo dos administradores ou a permanéncia da familia apenas na
condicdo de acionista, possuindo assento no conselho de administragéo. Portanto, seja qual
for o caminho, existem dois requisitos basicos que devem ser seguidos: uma personagem forte
nalideranca do processo sucessorio e o velho bom senso.

Existem, também, exemplos de empresas que ultrapassam as trés geragdes. Um
levantamento realizado por Jodo Bosco Lodi, especialista na area de sucessdes, identifica seis
familias brasileiras que ja tinham seus negdcios h4 100 anos e continuam a frente do
empreendimento: Telles (bebidas Ypidca), Klabin (papel e celulose), Lundgren (Casas
Pernanbucanas), Mesquita (jorna O Estado de S&o Paulo), Mascarenhas (fabricacéo de
tecidos) e Hering (confeccdo). Apesar de ter enfrentado inimeras crises pelo caminho, elas
sobreviveram a onda de fusdes e aguisi¢cdes que se tornaram frequientes, tirando do mapa um
grande nimero de empresas genuinamente brasileiras.

Dentre as empresas antes citadas, a Hering de Blumenau (SC), pode ser considerada
um simbolo de modernidade, apesar de estar no mercado ha 120 anos. Na Hering, a familia
mantém o controle aciondrio, mesmo depois de uma série de reestruturagdes. A troca de
comando nesta empresa sempre ocorreu de forma natural e profissional.

Nesta esteira, poderiamos nominar uma série de empresas brasileiras que possuem no
seu comando a segunda ou até a terceira geragdo e sao exemplos de desenvolvimento e
prosperidade, atuando em setores chave de nossa economia. Sao responsaveis pela geracéo de
milhares de empregos e, 0 que € mais importante ainda, classificam-se como companhias
transnacionais, levando, portanto, 0 nome de nosso pais para o resto do mundo e atuando de
igual paraigual com concorrentes de outros paises.
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Num caso bem recente, embora a TAM sga uma empresa que se encontra numa fase
de transicdo da primeira para a segunda geracdo, com pouco mais de 25 anos de atuagcdo no
mercado e cujo presidente faleceu tragicamente, pode-se perceber a importancia da
profissionalizacdo da administragdo e da propria familia. No jornal Gazeta Mercantil de 10 de
Julho de 2001, paginaA-6, estd estampada a seguinte manchete: “ Sucessao familiar € solucéo
imediataparaa TAM”.

Isto prova, em primeiro lugar, que este tipo de empresa, embora tenha sido criada por
uma pessoa com baixo nivel de escolaridade, tem plenas condicdes de competir num mercado
como o da aviagdo civil, onde a concorréncia € muito forte. O mais importante € que
conseguiu criar um time capaz de fazer com que a companhia ande por suas proprias pernas,
ja que, segundo as noticias velculadas nos mais diversos meios de comunicacdo, a pessoa do
Comandante Rolim era bastante centralizadora, cabendo ao mesmo, sempre, a Ultima palavra
em todos os assuntos. Para 0s especialistas, o Unico el emento realmente dificil de substituir na
companhia serd o carisma, a preocupacdo com que o presidente tratava os clientes. O restante
esta totalmente estruturado, de forma que a empresa ndo sofra com a perda e continue
crescendo como sempre fez.

Diante destas ponderacfes, conclui-se: as empresas familiares sdo tao viaveis como
gualquer outro tipo de empresa, desde que sejam adotados meios para que a viabilidade possa
ocorrer de uma forma mais profissional, seguindo um curso normal, observando em cada
organizagdo o nivel cultural desenvolvido pelos seus fundadores, que, em muitas, esta
fortemente arraigado, cabendo aos sucessores trabalharem esta varidvel com habilidade para
gue atransicdo entre geragoes ocorra de umaforma natural .

Iniciamos nossas ponderacdes referentes a empresa em estudo pela andlise das
informacOes prestadas pelos administradores, alicercadas pela andlise dos dados verificados
na andlise de documentos disponiveis na organizacao, juntamente com dados referentes ao
setor de atuagao da organizacao obtidos junto a Associacdo dos Curtumes.

Varias informagdes foram prestadas pelo Sr. Livino, que atuou na organizacdo desde
sua fundacdo até 1997, e que hoje ainda possui uma ligacdo muito discreta com a empresa e
mesmo depois de seu afastamento acompanhou o desenrolar dos fatos. Ha dados
acrescentados pela Sra. Carme, que foi admitida como sdcia em 1969, e que, a contar do final
de 1997, assumiu a geréncia da mesma, enfrentando o pior periodo da vida da empresa sem
possuir conhecimentos técnicos e experiéncia para tal, tornando-se com isso uma espécie de
pararaios. O forte da crise e os problemas surgidos ocorreram da época em que ela tomou
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posse em diante, sem gque na maioria das vezes tivesse qualquer conhecimento sobre os
Mesmos.

Em primeiro lugar, a empresa passou, desde sua criagcdo até o momento em que ficou
com suas cotas diluidas entre os trés socios, em 1994, por diversas alteracbes na composi ¢ao
societéria, mas sempre todos eles ligados a familia. Houve, no decorrer da sua existéncia, uma
reconcentragdo do controle. Inicialmente eram seis socios, cujo nimero foi diminuindo por
retirada, as cotas eram redistribuidas entre os socios remanescentes, ou por falecimento de
sOcios que ndo possuissem herdeiros, cujas cotas igualmente eram redistribuidas,
contribuindo com isso para que houvesse uma reconcentragdo, sem que ocorresse nenhum
movimento especifico neste sentido. Portanto, um fato que ocorreu de forma natural ndo
interferiu, em momento algum, no desenvolvimento da organizacéo.

O fato do Sr. Livino atuar na organizacdo desde o inicio das atividades e o Sr. Breno
iniciar cinco anos apds, ambos assumindo a administracéo pela capacidade de lideranca que
possuiam em relacdo aos demais socios, fez com que o caminho natural para reconcentracéo
do capital fluisse paraambos.

A partir de entdo, com o comando das atividades em suas maos, e 0s negécios em
pleno desenvolvimento, entender o porgqué dos problemas enfrentados pela empresa, a partir
de um determinado momento, vai merecer uma atencdo especial de nossa parte.

Como foi mencionado nas pesquisas efetuadas, a administragdo propriamente dita era
exercida de forma empirica, ndo obedecendo a nenhum preceito técnico/cientifico que viesse
a respaldar qualquer acdo no sentido de fazer com que a empresa se desenvolvesse.
Lembramos que a empresa, em seu inicio, foi composta por filhos de imigrantes italianos,
gue, constituiram a empresa como forma de subsisténcia e tinham o sucesso da mesma como
préprio e ndo da empresa como um todo.

Todas as agdes tinham o objetivo explicito de resolver um problema especifico que
ocorria, ndo servindo como referéncia para tomada de decisdes, no sentido de minimizar as
possibilidades de ocorréncia deste mesmo problema ou entdo, de outros que pudessem estar
relacionados a este.

Isto prova a fdta de capacidade administrativa dos socios. A fata de
profissionalizacdo, a centralizacdo de todas as decisdes fizeram com que, a partir de um
determinado momento, a empresa ndo tivesse a estrutura necessaria para acompanhar o
préprio crescimento. Diversos fatores contribuiram para o mencionado desenvolvimento:

abertura de novos mercados ( expansdo do polo coureiro calgadista do Vale dos Sinos e a
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abertura de uma filial em Novo Hamburgo), diversificagdo de produtos fabricados, aumento
do nimero de empregados.

Todos estes motivos, acrescidos do aumento da concorréncia, obrigaram os dois socios
a atuarem em diversas frentes a0 mesmo tempo, sem possuir uma qualificagdo para tal. A
necessidade de descentralizacdo em funcdo do aumento da atividade, ndo se concretizou,
criando muitos gargalos em todos os setores, ja que qualquer decisdo, sempre, devia ser
tomada pelos dois sbcios.

Esse procedimento fez com que a organizagao entrasse num processo de engessamento
de toda a cadeia de producéo e administrativa, retardando com isso a tomada de decisdes no
sentido de minimizar problemas que ocorriam nas mais diversas areas. Segundo as citacdes da
literatura baseadas em fundamentagdo tedrica, as tomadas de decisdes para os mencionados
problemas seriam muito mais faceis de resolver em organizagdes familiares do que em outras,
pois ndo dependeriam de consultas ao Conselho de Administracdo, reunides cansativas, etc.
Dependeriam, exclusivamente, da agéo de seus administradores.

Com a entrada da terceira geracdo na organizacdo, em funcdo do conhecimento tedrico
gue os jovens adquiriram na area de administracdo, mesmo estando no inicio do curso,
poderia pensar-se que seriam tomadas algumas medidas no sentido de mudar a forma de
gestdo. Porém, apesar de ambos serem filhos dos dois administradores, néo tiveram voz ativa
em nenhum momento dentro da organizagdo. Esta falta de oportunidade dos mesmos de
colocar em prética o que sabiam, como ja frisamos, ocorreu em parte pela centralizacdo, mas
também, detectou-se durante as pesquisas que ambos, em funcdo da condicdo de filhos de
papai, fizeram da atividade académica apenas um meio a mais de curtir a vida, agregando
muito pouco conhecimento tedrico no decorrer darealizacdo dos cursos.

Esta parte pode ser constatada, € como ja mencionamos em citacGes anteriores, 0s
filhos andavam a sombra dos pais, fazendo o que os mesmos mandavam. Por estarem numa
situacdo econdmico-financeira confortavel, jamais ousaram contestar algo no sentido de tentar
imprimir alguma opini&o, cuja origem fosse deles. Percebemos com clareza esta alienagéo,
durante a realizacdo de nosso trabalho, ou até antes mesmo, pois, hormalmente, os filhos
acompanhavam os pais em tudo o que estes faziam, seja em bancos, reparticdes publicas,
fornecedores etc. Até hoje os mesmos dependem do pai e da mée para tudo. E comum ouvir o
Sr. Livino ou a Sra. Miriam, vilva do Sr. Breno, fazer alusdo a situacfes neste sentido.
Embora os filhos ja estejam beirando os quarenta anos de idade, dependem em tudo e para

tudo dos pais.
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Em fungdo desta conjuntura, o Sr. Livino, no final de 1994, fez uma proposta ao Sr.
Breno no sentido de que acabassem com o negdcio. Sua proposta estava justamente baseada
no conhecimento de que ambos ja estavam velhos e de que ndo via nenhuma perspectiva de
gue os filhos possuissem habilidade para levar adiante o0 empreendimento e, nem tampouco,
haviam profissionalizado a empresa, possibilitando com isso 0 seu afastamento e o
conseguente andamento das atividades. Além disso, ambos estavam numa situagéo financeira
estavel e, naguela época, os ativos cobriam integralmente o passivo da organizagdo, portanto,
a idéia seria perfeitamente exequivel. Ocorre que o Sr. Breno ndo concordou com esta
possibilidade e 0 negdcio foi sendo tocado adiante.

Também, com referéncia a fata de profissionalizacdo, embora a empresa tivesse
preocupacdo com a qualidade de seus produtos e em fungdo disso direcionasse empregados
para freqlentarem o curso de Técnico em Curtimento, na escola do SENAI, em Estancia
Velha, no Vae dos Sinos, estes, ao término do curso, dificilmente retornavam a empresa e se
voltavam era por um periodo curto de tempo. Estes profissionais eram muito disputados no
mercado. Devido ao clima organizacional, ao péssimo tratamento dispensado aos empregados
e ainda, as perspectivas de crescimento vislumbrados nas outras empresas, 0S MesmMos
optavam por atuar em diferentes cidades. Este fato € provado pelos dados levantados na
pesquisa, pois, nenhum do empregados enviados para efetuar 0 curso permaneceu na empresa,
fazendo com esta atuasse apenas com os chamados “ préticos’ que foram aprendendo o oficio
com a experiéncia do dia a dia. Isto, por s sO, ndo garantia a qualidade necessaria aos
produtos que fabricavam. Portanto, a maneira como eram tratados os empregados teve uma
influéncia expressiva na derrocada da organizacdo, fato que os administradores ndo tiveram a
capacidade de perceber, mesmo quando eles abandonavam a empresa, a propria cidade e
familiares para atuar em outras organizacfes, muitas vezes concorrentes.

Esta primeira constatacdo no que se refere a falta de profissionalizagdo, portanto, ndo
ficou restrita aos dois administradores, mas estendeu-se para as familias dos mesmos. As
conseqliéncias disso, conforme veremos mais adiante, quando trataremos dos conflitos
existentes entre as familias e suas consequiéncias para a organizacéo, foram bem maiores. Os
filhos, para quem os pais desejavam passar o bastdo, ndo possuiam o minimo de condicdes
para assumir qualquer responsabilidade ou cargo na organizagdo. A prova da veracidade
destas constatagOes ocorreu ho momento em que o Sr. Breno faleceu. Nenhum dos dois
provaveis sucessores assumiu o controle da organizacéo. Considerando que o Sr. Livino ja
estava fora da administragdo, sobrou para a Sra. Carme assumir o0 cargo de gerente, sem que
paratal tivesse o minimo de condicfes, considerando que sua atuacdo na empresa era apenas
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de quotista, jamais tendo atuado diretamente na tomada de qualquer tipo de decisdo. Como
ndo possuia qualquer familiaridade com os negocios, a administragdo ficou a cargo da
consultoria contratada pouco antes, a qual ndo estava habilitada nem técnica, nem
moralmente, para assumir os destinos da empresa.

Esta situacdo perdura até hoje, ou sgja, nenhum dos dois filhos demonstra interesse e
muito menos capacidade para assumir a administracdo dos negdécios, embora atualmente ja
esteja bastante mudado o quadro e com perspectivas de recuperacéo da atividade como um
todo, estando numa fase de estruturacéo para formag&o de uma cooperativa em que o controle
seratransferido para os empregados.

Diante destas ponderagbes fica clara a licdo de que, antes de mais nada, a
profissionalizacdo da administracéo e de seus familiares é importante para a sobrevivéncia das
empresas familiares. Na empresa em estudo a falta de profissionalizagdo tanto dos
administradores como também dos sucessores e seus familiares, ficou bem evidente e
contribuiu em muito para que chegasse ao ponto de sua quase extingéo.

Outro aspecto do nosso objeto de estudo a merecer uma atencdo especial, iguamente
ligado a falta de profissionalismo da administracdo, refere-se aos conflitos familiares e as
contribui¢des destes para 0 quase desaparecimento da empresa.

Como ja comentamos, um aspecto levantado na pesquisa, foi de que os conflitos
sempre existiram e de uma formaintensa. Com isso, fugiam dos padrdes normal mente aceitos
para que ndo viessem a interferir no andamento das atividades e, por conseguéncia
comprometessem o desempenho da empresa como um todo, sendo um fato novo a considerar,
ainstitucionalizacdo desses no diaadia da empresa.

O fato de sempre ter existido uma atuagcdo tumultuada dos dois irmédos, no que se
referia @ administracdo da empresa, no nosso entendimento, contribuiu, em muito, para a
decadéncia e principamente, para que este declinio ndo fosse logo percebido e por
consequiéncia, deixassem de ser tomadas medidas saneadoras a fim de reverter o quadro.

Quando do inicio das atividades, quando os problemas se resumiam a pequenos
detal hes, os conflitos, talvez, ndo exercessem uma influéncia muito grande. Porém, a partir do
momento em que a empresa COmMegou a se tornar maior, os danos causados foram enormes.
Para comprovar nossa afirmagao, partimos da simples concluséo de que, se, a cada vez que se
encontravam para discutir qualquer assunto relacionado a atividade, os sécios entravam em
conflito, chegando até a agredir-se fisicamente, fica claro que ambos evitavam encontrar-se
por serem irmaos e, em funcdo dsso e da propria cultura ndo ficava bem discutir ou até

agredir-se. Com isso os problemas ficavam sem solucéo, ou entéo, 0 que era pior, cada um



90

tomava suas decisdes isoladamente, fato que constantemente levava a uma superposi¢ao de
funcdes, a duplas decisdes repassadas ao pessoal, fornecedores, clientes.

Num numero infinito de vezes, uma resolucdo anulava a outra, ou entdo, havia
decisdes conflitantes, fato que criava um descrédito muito grande e com conseqiiéncias
desastrosas para a imagem da organizacdo e dos préprios administradores. Os proprios
clientes, fornecedores e empregados, acabavam elegendo seu preferido para negociar,
dependendo do assunto. S6 para exemplificar o tamanho do prejuizo nestas tomadas de
decisdes isoladas, tomamos por exemplo as empregados da organizagdo. Constantemente 0s
mesmos se viam diante de duas ordens a serem cumpridas para 0 MesSMOo Servico.
Considerando que o Sr. Breno era um pouco mais democrético, mais acessivel, a tendéncia
era de que os empregados normal mente atendessem as suas determinagdes, fazendo com que
0 Sr. Livino ficasse desprestigiado, embora, como citamos num determinado momento da
organizagdo, ocorrera uma pseudo divisdo de tarefas e o Sr. Livino ficou com a parte
operacional, portanto, possuindo muito mais propriedade na tomada de decisdes sobre esta
area

Este fato, como tantos outros, foram acrescentando mais combustivel nos conflitos
entre 0s irmaos, 0 que se tornou rotina, Ndo permitindo com que 0s mesmos percebessem os
danos causados a organizagdo, asi proprios e aos seus familiares.

Os conflitos em empresas familiares, realmente, merecem uma atencdo especia de
todos os estudiosos do assunto, e, ha empresa em estudo, ficou bem claro o quanto é danosa
para a organizagdo, uma postura dos administradores neste sentido. A institucionalizacdo
deste problema torna os administradores miopes com relacéo ao desenvolvimento da empresa,
fazendo com que os problemas que venham a ocorrer, muitas vezes, passem despercebidos ou
ent&o, ndo recebam o tratamento adequado.

Outro aspecto relacionado ao assunto e sobre o qual a literatura faz farta referéncia, é
gue, quando ocorrem problemas, erros na tomada de decisdes, ou enganos do género, fica
muito mais dificil confessar este erro aalguém da familia do que a qualquer outra pessoa. Este
fato fica claramente caracterizado na atuagdo dos irmdos. Em funcdo da falta de
profissionalizacéo, de preparo para tocar 0s negocios, principalmente a partir de determinado
momento, quando o mercado comegou a demandar agdes mais estruturadas, constantemente
eram cometidos erros e estes, ao virem atona, constituiam motivos para mais brigas, ao invés
de servirem de exemplo para que outros parecidos ndo viessem a ocorrer.

Ainda com relagdo aos conflitos, considerando a entrada da terceira geracdo na
organizagdo, embora 0S mesmos ndo tivessem adquirido uma experiéncia académica
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consistente, capaz de fazer com os destinos da administragdo fossem outros, 0s jovens néo
encontraram um ambiente propicio, para, pelo menos, tentar desenvolver qualquer mudanca,
mesmo que discreta. Muito ao contrério, logo comegaram a ser 0 motivo de novos conflitos
entre os pais. Mais uma vez, a falta de profissionalizacdo veio a tona, ja que os motivos para
brigas entre os irm&os néo estavam relacionados a atuagdo dos filhos na organizagdo, mas fora
dela. Eram mais ligados a uma disputa de espaco em funcdo do poder econbmico, do que a
prépria capacidade dos filhos atuarem na organizacdo, até por que a sua atuagdo era pouco
expressiva, em funcdo de estarem chegando na organizacdo e, principalmente, em funcdo da
forte centralizacdo imprimida pel os administradores.

Também com referéncia aos conflitos, e como tivemos condi¢es de constatar na
literatura, um fato que certamente contribuiu para a decadéncia da organizacdo e também,
para o acirramento dos conflitos entre osirmaos, foi de, a partir de um determinado momento,
a utilizacéo do esqguemade “caixadois’, como constatamos na entrevista.

Esta pratica, além de constituir-se num ato ilicito em funcdo da sonegacéo de
impostos, traz consigo uma infinidade de conseqiéncias, que, se ndo bem administradas,
podem ter um desfecho catastréfico para a organizacao.

Considerando a empresa em estudo, a utilizagcdo desta prética se mostrou a mais
ineficiente e nociva possivel, por dois motivos: o primeiro € gue o produto destas operactes
foi sendo retirado do capital de giro da empresa, fazendo com que, aos poucos, ela tivesse que
buscar recursos de terceiros, principalmente em bancos, ou ainda tentasse financiar as
compras que, invariavelmente, quando conseguia, ja traziam imbutido um valor adicional
referente ao custo financeiro que, segundo informagdes prestadas, num primeiro momento,
ndo era computado nos custos destes produtos. Esta prética, talvez tenha contribuido de forma
acentuada para que, aos poucos, a empresa fosse perdendo a lucratividade que era comum ao
setor, sem que fosse percebido pela administragdo o motivo desta perda; o segundo motivo e,
talvez, o mais prejudicial, € que estes recursos eram direcionados para as contas particulares
dos administradores e dificilmente retornavam para a empresa, pois recebiam o destino que os
socios julgassem mais apropriado. Em funcédo do direcionamento dos valores para as contas
particulares e o consequiente enriquecimento individual dos socios, criava uma falsa visdo de
gue os negdcios estavam bem. Este fato é que realmente, mereceu uma atencdo especial de
nossa parte, ja que pode ser considerado o fator principa da derrocada da empresa e
principalmente, a origem dos conflitos que fizeram com que os motivos ndo fossem
percebidos pela administracéo.
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Com o pseudo enriquecimento dos sicios e cada um deles dando o destino que melhor
julgava para seus recursos, Comegou a ocorrer o que € pior, a desconfianca entre ambos. Cada
um se julgava no direito de desconfiar do outro. Como ndo existiam controles adequados
sobre a operagdo da empresa como um todo, que pudessem respaldar qualquer argumento no
sentido de justificar a procedéncia dos recursos e, considerando que a empresa estava numa
situacdo cada vez mais dificil, o acirramento das relagdes entre ambos comegou a tornar-se
insustentével.

Para completar o estado de caos, a empresa do filho do Sr. Livino, que, como
colocamos, ndo deu certo, passou a ser mais um pretexto para os conflitos e ainda, uma
justificativa para os problemas que a empresa vinha enfrentando, ou seja, 0S SOcios
comegaram a arrumar um consideravel nimero de desculpas para uma questédo que estava
centrada na falta de capacidade em administrar 0 negécio e no desvio de finaidade dos
recursos da empresa.

Para concluir a andlise sobre os conflitos, a partir de 1996, o Sr. Breno, considerando
0 agravamento da situacdo financeira da empresa, em funcdo do esgotamento das fontes de
captacdo externas, resolveu efetuar uma injecdo de recursos particulares na organizacéo,
solicitando que o Sr. Livino também o fizesse. O Sr. Livino negou-se a efetuar este aporte,
argumentando, em primeiro lugar, que ndo possuia Mais recursos, ja que a empresa de seu
filho havia levado todas as suas economias e principalmente, argumentou, que se 0 irmao
tivesse lThe ouvido, no final de 1994, quando sugeriu que a empresa fosse liquidada, nada
disso seria necessario.

Em func&o disso, abriu-se mais um foco de discérdia entre ambos. O Sr. Breno injetou
uma consideravel quantia entre 1996 e 1997, sem que o problema da empresa fosse resolvido,
existindo portanto um passivo a mais, em que a credora € a Sra. Miriam e que, embora esteja
registrado na empresa informalmente, ndo é reconhecido em fungdo das ponderagdes acima.

Portanto, quando um quadro de falta de administracdo adequada esta instalado, e,
ainda, este quadro vem acompanhado de uma dose elevada de conflitos familiares, qual quer
acdo no sentido de sanear a situagdo de uma organizagdo como a que estudamos, torna-se
infrutifera. Este fato pode ser constatado com clareza, pois, mesmo com a injecdo extra de
recursos, a situacdo da empresa foi ficando cada vez mais critica, evidenciando com isso a
falta de capacidade dos administradores que, aliada a sua falta de profissionalizacdo e de seus
familiares, foram fatores determinantes para explicar o quadro instalado na organizagéo.

Com isso, podemos mais uma vez, ter a certeza que recursos financeiros ndo sao o

Unico elemento necess&rio para alavancar 0s negoécios. Antes de mais nada, torna-se
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necessario uma administracéo capaz de acompanhar todos 0s movimentos que ocorrem no
mercado e, a partir dessas informacdes, tracar objetivos para a organizacéo.

Na empresa em estudo, a entrada da terceira geracéo, embora néo tenha tido um papel
decisivo nos destinos da empresa, também ndo pode ser culpada pelo seu fracasso,
considerando que os filhos dos administradores ndo tiveram oportunidade de colocar em
prética qualquer conhecimento tedrico, contribuindo para que mudangas necessdrias
ocorressem na organizacdo. Muito pelo contrério, os mesmos sempre foram mantidos
distantes de qualquer decisdo sobre o destino da empresa. O fracasso experimentado pelo
filho do Sr. Livino num ramo de atividade diferente do que conhecia, talvez ndo acontecesse,
se tivesse oportunidade de atuar mais efetivamente a frente dos negécios da familia,
considerando que foi naquele ambiente que ele foi criado e portanto, conhecedor, pelo menos
em parte, desse mercado, o que de certaforma facilitaria sua agéo.

Diante do exposto, cabe-nos concluir que os problemas enfrentados pela organizagéo,

no decorrer de sua existéncia, podem ser creditados a fata de profissionalizacdo dos
administradores e de seus familiares. Os conflitos ocorridos foram decorrentes desta falta de
profissionalizagdo e, igualmente, tiveram como influéncia muito forte a falta de capacidade de
preparacdo para a sucessao, fato que ficou bem claro por ocasido da morte do Sr. Breno,
guando ninguém estava apto para assumir a atividade.
Quanto a atividade propriamente dita, considerando os dados fornecidos pela Associacéo dos
Curtumes, pode-se constatar que se trata de uma atividade como qualquer outra, ora em
pleno desenvolvimento, ora enfrentando periodos de estagnacdo, Em momento algum, os
curtumes podem ser caracterizados como um setor em decadéncia e, portanto, constituir um
dos motivos para a derrocada da empresa em estudo.

A falta de capacidade administrativa dos titulares €, realmente, a responsavel pela
situacdo vivida atualmente pela empresa, cujas conseqUéncias para a mesma, para 0S
familiares dos socios e para 0 ambiente onde a empresa esta inserida, nao pode nem ser
mensurada.

Administrar uma empresa como um negoécio &, antes de mais nada, uma premissa para
qualquer detentor de titularidade para tal, ndo importando se esta empresa € familiar ou néo.
Separar a familia da atividade exercida na organizacao, preparé-la para atuar de uma forma
profissional e, principalmente, ter a certeza de que ndo sdo0 eternos e portanto, devem
preparar 0s seguidores, sejam eles membros da familia ou ndo, é a grande missdo de qualquer
empreendedor.
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O trabalho, para 0 mestrando, trouxe varias e importantes contribuicbes. A mais
importante considerada € a de que, em funcéo da atividade desenvolvida como socio gerente
de uma empresa de factoring de origem familiar, ter contribuido significativamente para a
mudanca de postura, ndo sO em relacdo a atividade em si, mas, principamente, na gestéo,
levando em consideracéo o envolvimento de familiares com atuagéo direta como funcionérios
e ainda, nas novas perspectivas criadas em relacdo aos familiares ndo atuantes, mudando
radicamente a relacdo, no sentido de fazer com todos estggam cientes da finalidade da
atividade, de seu plangamento e a mais importante, que € o grau de inferéncia de cada
participante direto ou indireto nos destinos da empresa.

A amplitude do estudo nos possibilitou verificar erros que vinham sendo cometidos e
gue, talvez, ndo fossem percebidos sem este trabalho. O principal deles foi o de querer
preparar 0 herdeiro para que assumisse aos poucos a atividade, dentro daquele sonho de todo
empreendedor de que o seu filho sera o sucessor. Para nossa surpresa, e o trabalho nos
possibilitou compreender isso, 0 mesmo ndo demonstrou 0 menor interesse pelo negécio,
fazendo com que imediatamente partissemos para a busca de outra aternativa no sentido de
perpetuar o empreendi mento.

Também, no exercicio da atividade de docente, com o mestrado, tivemos oportunidade
de enriquecer nossos conhecimentos e, com isso, contribuir significativamente para um
melhor entendimento sobre as demandas do mercado, em termos de orientacdo aos
académicos, para que as organizagOes, principalmente as familiares, possam ser geridas de
forma gque a sua continuidade n&o seja comprometida em funcédo da falta de profissionalizagéo
da administracdo e seus familiares e também, que a profissionalizacdo possa colaborar paraa
gue sucessdo ocorra dentro de uma normalidade tal que o mercado nem perceba o
acontecimento.

A proposicdo de que as organizagcOes devem adotar uma gestédo profissionalizada,
independente de seu controle ser familiar ou ndo, € um assunto que vai continuar merecendo
uma atengdo muito grande dos administradores, motivo que nos leva a afirmar a continuidade
das pesquisas a respeito do assunto como tese de doutorado. Portanto, com a dissertacéo néo
se encerra um projeto, mas dase continuidade aos estudos sobre Sucessdo e
Profissionalizag&o nas Empresas Familiares, tema envolvente e de grande utilidade para que
nossas organizagbes passem a ter uma vida mais longa e as pessoas envolvidas,
principalmente os familiares dos socios e administradores, detenham condi¢des de avaliar, de
uma forma mais profissionalizada e portanto, menos dolorosa, sua participagdo como
coadjuvantes do processo de perpetuacao das empresas familiares.
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