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RESUMO

Esta dissertagdo tem como objetivo descrever e analisar como o fenbmeno da
governanca corporativa articula mecanismos de gestdo e impacta na dinamica de
uma pequena organizagao familiar. Para isso, utilizou-se as perspectivas de Fan
(2001) e Silva Junior (2006), que tratam da governanga corporativa, e de Chandler
(1994), para empresas familiares. Através de abordagem qualitativa com énfase em
um estudo de caso, uma triangulacdo de dados foi realizada, utilizando a entrevista
semiestruturada, observacao assistematica ou livre e pesquisa de documentos, e a
analise dos dados foi realizada por analise de conteudo. Verificou-se a presenca do
fendbmeno da governanga por intermédio da identificagdo dos fatores de
diferenciagéo, resultando na implantacdo de mecanismos de governanga ao longo
do ciclo de vida da organizagado familiar, o que possibilitou mudangas em seu
controle, no seu processo sucessorio e na sua profissionalizagdo. Quanto ao
controle, foram verificados que os mecanismos de “manutencao do status quo’,
“aconselhamento profissional”, “sinergia de interesses”, “regulamentacéo financeira
da sociedade”, “atribuicbes e responsabilidades”, “alinhamento de interesses do
negocio” e “protecdo do empreendimento familiar” possibilitaram a modificacéo e
manutencdo do controle da empresa com os soécios. Quanto ao eixo da
profissionalizacao, foi verificado que os mecanismos de “regulamentagao financeira
da sociedade”, “atribuicbes e responsabilidades”, “alinhamento de interesses do
negocio”, “protecdo do empreendimento familiar” e “atengcdo aos interesses dos
stakeholders” foram responsaveis por prover as modificacdes neste quesito e indicar
que a empresa caminha no sentido de se profissionalizar. Quanto ao processo
sucessorio, verificou-se que a terceira geragao nao tem interesse na empresa, o que
podem resultar na contratagdo de um profissional externo para gerir a mesma,
respeitando a questdo dos valores familiares e a cultura organizacional ou conduzir
a sucessao recursiva. Aparentemente, observou-se que a segunda questao foi mais
evidente, visto que a saida do ultimo irmdo do negdcio culmina com a venda da
empresa familiar, gerando duas alternativas: a compra da empresa por um grupo de
sécios ou outra empresa nao familiar, o que resultaria na “morte” da empresa
enquanto empresa familiar; ou a sua compra por outra familia ou empresa familiar,

preservando sua classificagao inicial.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Governanca Corporativa. Pequena Empresa.



ABSTRACT

This thesis aims to describe and analyze how the phenomenon of corporate
governance articulates management mechanisms and impacts the dynamics of a
small family organization. For this, we used the perspectives of Fan (2001) and Silva
Junior (2006), dealing with corporate governance, and Chandler (1994), for family
businesses. Through qualitative approach with emphasis on a case study,
triangulation of data was performed using a semi-structured interview, unsystematic
or free observation and document research, and data analysis was performed by
content analysis. There was the presence of the phenomenon of governance through
the identification of differentiation factors, resulting in the deployment of governance
mechanisms throughout the life cycle of the family organization, which enabled
changes in your control, in its succession process and its professionalization. As the
control, were observed that the mechanisms of "status quo", "professional advice",
"synergy of interests", "financial rules of society", "duties and responsibilities",
"alignment of interests of the business" and "protection of the family business
"allowed the modification and maintenance of control of the company with partners.
For axis of professionalization, it was found that the mechanisms of "financial rules of
society", "duties and responsibilities", "alignment of interests of the business",
"protection of the family business" and "attention to the interests of stakeholders"
were responsible for provide changes in this regard and indicate that the company
moves towards becoming professional. As to the succession process, it was found
that the third generation has no interest in the company, which can result in hiring an
outside professional to manage the same, respecting the issue of family values and
organizational culture or lead to recursive sequence. Apparently, it was observed that
the second question was more evident as the output of the last brother of the
business culminating in the sale of the family business, generating two alternatives:
the purchase of the company by a group of partners or other non-family business, the
would result in the "death" of the company as a family business; or your purchase by

another family or family business, preserving its original classification.

Keywords: Family Business. Corporate Governance. Small Business.
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1. INTRODUGAO

O tema central desta dissertagcao repousa sobre a empresa familiar, notadamente a
pequena empresa, dado que durante seu ciclo de vida e evolugdo é permeada por
fendbmenos que implicam na confeccdo e implantagdo de mecanismos de
governancga, de forma a mitigar os conflitos advindos do relacionamento entre as
estruturas familia, propriedade e gestdo. Tal estudo compreende a utilizacdo das
perspectivas tedricas que tratam da empresa familiar, da pequena empresa e da
governanga corporativa, que, conjuntas, seréo utilizadas para compreender o estudo

do caso de uma pequena empresa familiar capixaba.

A empresa familiar € um tipo especial de organizagdo, cuja natureza apresenta
convergéncia de dois sistemas independentes, porém importantes para o homem: a
familia e a empresa. De acordo com Gersick et al. (2006), o empreendimento familiar
surge de ideias, com empenho e capital de empreendedores e seus familiares.
Segundo La Porta, Lopez-de-Silanes e Shleifer (1999), as empresas familiares sao a
forma predominante de empresas em todo o mundo; Gersick et al. (2006) apontam
que pelo menos 40% das maiores empresas do mundo, listadas na Fortune,
pertencem ou sdo controladas por familias, e que entre 65% e 80% do total de
empresas no mundo seja familiar. Para Borges e Lescura (2012) e Oliveira et al.
(2012), esses dados denotam a relevante repercussdo econdmica e social deste tipo

de empresa, assim como sua predominancia nos variados setores de negacios.

Nestas empresas podem ser verificados alguns elementos distintos, tais como:
cargos nos conselhos administrativos sendo exercidos por familiares; valores da
organizagao alinhados com os valores da familia; problemas familiares sendo
levados para o universo da empresa e problemas da empresa levados para o
universo familiar; entre outros (BORGES; LESCURA, 2012). Os autores enfatizam
ainda que, apesar da representatividade, a organizacao familiar enfrenta constantes
desafios, muitas das vezes ligados a problematica convivéncia entre familia e
empresa, aos conflitos tanto no ambiente familiar quanto organizacional, a demanda
por profissionalizar e estruturar as atividades administrativas de forma distinta, a
concorréncia do mercado e, ndo menos importante, aos assuntos relativos a

perpetuacao do negdcio familiar com a familia no comando.
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Neste sentido, Gersick et al. (2006) atribuem ao ciclo de desenvolvimento da
empresa familiar as mudancas que, com o passar dos anos, ocorrem nha
organizagao (crescimento da infraestrutura), na familia (casamentos, nascimentos,
divorcios e morte), e na distribuicdo da propriedade (a entrada de novos herdeiros
na participacdo dos dividendos). Estas mudangas trazem consigo os mais
importantes dilemas que estas empresas enfrentam, tais como a profissionalizacao,
a sucessao, os conflitos de interesse entre os familiares, entre outros. Assim, os
autores inferem que a empresa familiar inicia-se pequena, com controle consolidado
em uma unica pessoa ou casal, enquanto aspectos do negécio ddo conta de que ele
possui uma estrutura organizacional minima e informal, com o proprietario no
controle de tudo, e, dado o crescimento do empreendimento, os filhos podem vir a
atuar no negocio. Estas caracteristicas, intrinsecas as empresas familiares,
conduzem a uma aproximacao com os atributos comumente direcionados a pequena

empresa.

Tais aspectos podem ser percebidos com as caracteristicas inerentes ao negécio,
que sdo semelhantes as encontradas nas empresas familiares, sendo elas: altas
taxas de natalidade e mortalidade; a mao de obra ocupada por membros da familia,
socios e inclusive o proprietario; centralizacdo do poder de decisdo dessas
empresas; um estreito vinculo entre a pessoa fisica (proprietario) e a juridica
(empresa), principalmente em termos contabeis e financeiros, entre outros (LEONE,
1991; IBGE, 2003).

Desta forma, visando oferecer condicdes adequadas para lidar com essas
caracteristicas e com as mudancas advindas no ciclo de vida e evolugido da
empresa familiar, bem como na pequena empresa, € possivel minimizar tais
problemas ao aplicar mecanismos de governanga, comumente verificados em
grandes empresas (MALLIN, 2013). O fenbmeno da governanga corporativa, por
exemplo, também pode ser percebido no contexto das pequenas empresas dado a
presenca do problema de agéncia e a dificuldade de mitigar tais problemas apenas
com a utilizagao dos contratos (HART, 1995). Enquanto o fendmeno da governanca
parece conduzir a uma amplitude de escopo, a governanga corporativa, como

terminologia, parece restrita ao universo das grandes empresas.
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O termo “governanga corporativa”, segundo Silva Junior (2006), originou-se nos
paises anglo-saxdes de forma a dar outro nome para os relacionamentos entre
acionistas, auditores independentes e gestores da empresa, intermediados pelo
conselho de administragdo. Para Saito e Silveira (2008), a governanga corporativa
trata de um sistema de incentivos e controle, de natureza interna e externa, cuja
caracteristica esteja em minimizar o problema de agéncia, ou seja, a divergéncia de

interesses entre o proprietario (principal) e o gestor (agente).

Neste caso, Silveira (2010) aponta que a governanga na empresa familiar vai tratar
dos relacionamentos e dos aparatos para solucionar os conflitos entre a “familia
empresaria”, os proprietarios/acionistas e a direcao/gestdao da empresa. Assim, de
acordo com Silva Junior (2006), a adocédo de estruturas de governancga propicia
minimizar os conflitos de interesse advindos da relagao familia-propriedade-gestao,
atuando como um mecanismo que permite a manutengdo do empreendimento

familiar.

Neste estudo, utilizou-se a corrente de governanga voltada para a perspectiva de
valores, que abrangem os conceitos de Fan (2001) e Silva Junior (2006). Assim,
enxerga-se a governanga corporativa como um sistema que, além de regular as
relagdes entre os acionistas/proprietarios e os gestores, atendendo seus interesses,
se preocupa também em atender aos interesses das outras partes interessadas, tais

como funcionarios, familiares, comunidade, entre outros.

De acordo com Borges e Lescura (2012), as empresas familiares contribuem
consideravelmente para o desenvolvimento econdmico e social, tanto em nivel
nacional quanto internacional, e, de certa forma, constituem a maioria dos
empreendimentos brasileiros. Neste sentido, tais aspectos também podem ser
direcionados para as micro e pequenas empresas (CARVALHO; GOMES; LIMA,
2012; SILVEIRA et al., 2012). De outro lado, Bernhoeft e Gallo (2003) argumentam
gue muitos dos fracassos da empresa familiar decorrem da falta de compreenséao da
familia empresaria em preparar e estruturar o negécio para atuar frente as novas
atualizagdes exigidas pelo mercado, o que também pode ser aplicado as pequenas
empresas, dado as semelhancas entre ambas. E baseado neste contexto que se
torna relevante compreender o fenbmeno da governanga corporativa na pequena

empresa familiar.
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Desta forma, o objetivo geral desta pesquisa é descrever e analisar como o
fenbmeno da governanga corporativa articula mecanismos de gestdo e impacta na

dindmica de uma pequena empresa familiar.

E, de forma a alcangar o objetivo geral proposto, os seguintes objetivos especificos

foram delineados:

. Verificar e descrever o historico da empresa familiar;

. Verificar e descrever as caracteristicas da empresa familiar atual,

° Identificar, descrever e caracterizar a empresa de acordo com seu ciclo
de vida;

° Descrever o fendmeno da governanga e sua configuragdo na pequena

empresa familiar;

. Identificar e descrever os mecanismos de gestdo adotados pela

empresa familiar, em virtude da governanga;

o Analisar as implicagbes destes mecanismos na dindmica da pequena
organizacao familiar, especificamente quanto ao controle da organizagéo, o

processo sucessorio e a profissionalizagao.

Para atingir os objetivos propostos utilizou-se a abordagem qualitativa (BAUER;
GASKELL, 2002; SILVA; MENEZES, 2005), com base em um estudo de caso (YIN,
2005), cuja limitacdo estd em nao oferecer suporte para generalizar os resultados
que foram obtidos. Para efetivacdo da mesma, a coleta de dados foi realizada
mediante triangulacao (JICK, 1979), por meio de pesquisa documental (YIN, 2005),
realizacdo de entrevistas semiestruturadas (GASKELL, 2002; SILVA; MENEZES,
2005) e observacdo assistematica (TRIVINOS, 2009). Os dados foram analisados

por meio da técnica de analise de conteudo (BARDIN, 2006).

Partindo da premissa de que os sistemas de valores permeiam as relagdes
familiares, bem como as relagcbes entre os subsistemas que compdem a
organizagao familiar (SILVA JUNIOR; SILVA; SILVA, 2013), tornando cada empresa

familiar um caso unico, este estudo se justifica, em primeira instancia, dado a alta
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taxa de mortalidade das empresas de pequeno porte (IBGE, 2003; SEBRAE, 2013),
sobretudo as familiares (GERSICK et al., 2006), que, como consequéncia, causa a
interrupgdo no ciclo de vida destas empresas, o que se traduz em impactos
econdmicos para as economias nacionais. As causas que incutem na mortalidade
destas empresas podem estar relacionadas a diversos fatores e, desta forma, é
possivel que a falta de tratamento para a questdo dos conflitos de interesses,
notadamente o problema de agéncia (HART, 1995), podem também contribuir para

esta mortandade.

Desta forma, torna-se importante compreender a forma com que as pequenas
empresas, sobretudo as familiares, lidam com a questdao do problema de agéncia
(HART, 1995), articulando mecanismos de governanga que possibilitem a elas
mitigarem os conflitos de interesse, contribuindo para sua sobrevivéncia. Sobre outro
aspecto, a discussao aqui desenvolvida, em tese, complementa o estudo de Michiels
et al. (2014), ao verificar a utilizagcao de dividendos como forma de mitigar o conflito
do tipo majoritario-majoritario e, sobretudo, informar como se deu a aplicagdo deste
mecanismo, e sobre quais circunstancias ele se fez necessario no caso estudado.
Este estudo também vai de encontro a sugestado de Yu et al. (2012), no que tange a
ampliacido dos estudos referentes a empresa familiar na esfera que compde a

governanga corporativa.

Dado que uma parcela consideravel dos estudos sobre empresas familiares estao
voltadas para a questbes sobre sucessao (SHARMA et al., 2012; TILLMANN;
GRZYBOVSKI, 2005; BORGES; LESCURA, 2012; SILVA, 2013), profissionalizagao
(SONGINI, 2006; FANG, 2012; LISSONI, 2010), governanga corporativa na grande
empresa familiar (SILVA JUNIOR, 2006; WALLEVIK, 2009; TORRES, 2010;
OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012), pouca atengao ainda é dada ao
entendimento da tematica da governancga corporativa na pequena e média empresa
familiar no Brasil. Neste sentido, foram identificados os trabalhos de Ribeiro (2009) e
Miranda e Grzybovski (2012), que abordam alguns aspectos desta tematica no
universo das PMEs, entretanto, ndo especificamente aos aspectos dos mecanismos
de governanga neste estrato de empresas. Nestes termos, o presente estudo visa
preencher esta lacuna nos estudos referentes a empresa familiar sobre a tematica

da governanga corporativa.
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Devido a condicao desta pesquisa pautar-se em um estudo de caso Unico, o que
impossibilita sua generalizagdo empirica, espera-se que 0s seus resultados
conduzam a uma generalizagao tedrica. Neste sentido, pode servir como inspiragao
para que outros pesquisadores realizem novos estudos em outras organizagdes
familiares, especificamente, em micro e pequenas empresas, de forma a contribuir
com o preenchimento desta lacuna existente nos estudos referentes as empresas
familiares. Para empresarios, os resultados aqui obtidos podem representar uma
orientagdo para a preocupag¢ao em adotar medidas de governanga, como forma de

proteger o negdcio e possibilitar sua perenidade.

Esta pesquisa esta estruturada em sete capitulos. O primeiro se dedica a introdugao,
com definicdo do problema a ser estudado e explicitacdo dos objetivos e da
justificativa. O segundo, terceiro e quarto capitulos enfatizam os aspectos tedricos,
respectivamente, das tematicas referentes a empresa familiar, pequena empresa e
governanga corporativa. O quinto capitulo apresenta um esbogo dos aspectos
metodoldgicos, enquanto o sexto e sétimo capitulos constituem a apresentagéo dos

resultados obtidos e as consideragdes finais.
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2. EMPRESAS FAMILIARES

A tematica da empresa familiar desperta consideravel interesse de pesquisadores,
tanto nacionais quanto internacionais. Os estudos pautados neste tema remontam,
segundo Gersick et al. (2006), os anos 60 e 70. Conforme apontam Martins et al.
(2012), os estudos sobre empresas familiares tornaram-se mais solidos com o
surgimento da Family Business Review, em 1988, periddico norte-americano
dedicado exclusivamente a veiculacdo da pesquisa nesta tematica. No Brasil,
conforme observa Cangado et al. (2011), os estudos sobre as empresas familiares
sdo recentes, com inicio na década de 90, voltados particularmente para a

consultoria.

Os estudos nesta tematica podem estar ligados a complexidade das empresas
familiares, dado a relagéo entre a propriedade, a familia e a gestdo (GERSICK et al.,
2006). Outro fator que amplia o interesse por este tipo especifico de organizagéo
refere-se a sua importancia e representatividade nas esferas econdmicas e sociais
na maioria dos paises do mundo (LETHBRIDGE, 1997; OLIVEIRA et al., 2012), bem
como, conforme aponta Wallevik (2009), ao possivel relacionamento das
circunstancias especiais de lagos familiares entre os membros da familia e entre as
geragcbes, em que os membros familiares, muitas vezes, tém varias fungdes na

empresa.

Neste sentido, Borges e Lescura (2012) apontam que a repercussao por estudar
este tipo de empresa recai sobre os desafios constantes que elas enfrentam, sendo
estes: a relagado familia-empresa; os conflitos de natureza familiar e geracional; as
demandas distintas por niveis de profissionalizacado e estruturacdo administrativa de
atividades; a competitividade de mercado; e, ndo menos importante, a sobrevivéncia
e continuidade do negdcio familiar sob o dominio da familia empresaria, ou seja, as

questdes acerca da sucessao.

Entretanto, apesar destas questdes, ndo existe um consenso na academia sobre o
que seja empresa familiar. Sharma, Chrisman e Gersick (2012) reconhecem que os
esforgos direcionados a conceituar as empresas familiares vém sendo realizados ao
longo dos anos, sobretudo devido a existéncia de uma heterogeneidade de

empresas que estdo sob a condi¢cao ou rubrica de “empresas familiares”.
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2.1 DEFINIGAO

Silva Junior (2006) observa que as empresas familiares, em um primeiro plano, sao
constituidas por duas instituicdes seculares distintas: familia e empresa. Entretanto,
sob uma analise mais detalhada, a empresa familiar, segundo este autor, resulta de
algo que transcende a confluéncia destas duas instituicbes. No entender de Davel e
Colbari (2000), todas as organizacdes seriam familiares, sob a alegagao de que a
vida publica correlacionada ao trabalho nao estaria livre da acdo do espaco privado,
bem como da experiéncia familiar do individuo. De forma geral, o complicado e agil
universo da familia impacta diretamente a vivéncia no ambito organizacional, bem

como sua dimensao administrativa.

Entretanto, esta perspectiva generalizante ndo tem consonéncia com a literatura
predominante a este tipo de organizacdo. Um dos conceitos seminais é o de
Donnelley (1964), que define a empresa familiar como aquela que tenha ligagao com
uma familia ao menos por duas geragoes, e essa ligagao influencia as politicas e

diretrizes da companhia nos interesses e objetivos da familia.

Para Church (1993), a empresa familiar € aquela que se origina de relagdes de
parentesco e vinculos pessoais. Por sua vez, Tagiuri e Davis (1996) definem
empresas familiares como as organizagées em que dois ou mais membros da familia
extendida (extended family members) utilizam os lagos de parentesco, os papéis de
gerenciamento ou o direito de propriedade de forma a influenciar os negdécios. Ja
Kim e Gao (2013) sao enfaticos ao afirmar que a diferenga entre empresa familiar e

empresa nao familiar &, justamente, o envolvimento da familia na gestao.

Estudos como o de Silva, Fischer e Davel (1999) e Chua, Chrisman e Sharma (1999)
apresentam uma infinidade de definigdbes sobre o que vem ser empresa familiar.
Apesar dos inumeros conceitos apresentados para este estudo em questdo, optou-
se por utilizar o conceito de Chandler (1994), que define a empresa familiar como
aquela em que a familia é proprietaria, controla e gerencia a empresa. A opgéo por
escolher esta definicdo deve-se a sua convergéncia com as visdes de Chua,
Chrisman e Sharma (1999) e Church (1993).

De acordo com Chua, Chrisman e Sharma (1999) existem determinados elementos

que provocam uma diferenciacdo entre empresa familiar e nao familiar, que
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envolvem, necessariamente, o controle e a gestdo. Segundo Church (1993), outros
elementos também estdo envolvidos quanto a diferenciacdo do que seja ou nao
empresa familiar, tais como: propriedade, controle e gestdo; motivagéo e politica de

objetivos; sucessao, adaptabilidade e performance.

De certa forma, a definicdo de Chandler (1994), ao enfatizar os aspectos da
propriedade, controle e gestdo por intermédio da familia, aproxima-se das
discussbes realizadas pelo Modelo Conceitual de Trés Circulos de Gersick et al.
(2006), que abrangem, necessariamente, os subsistemas familia, propriedade e
gestdo. Também permite que seja realizada a articulacio tedrica com a tematica da
governanca corporativa, que compdem as discussdes que envolvem as questdes

acerca da propriedade e da gestdo das empresas.

2.2. MODELO DE TRES CIRCULOS (M3C)' E SUA EVOLUGAO

Gersick et al. (2006) pontuam que o M3C possui a condigdo de compreender os
conflitos de interesses que ocorrem, ou podem ocorrer, entre os individuos nos
subsistemas familia, propriedade e gestdao. De acordo com os autores, o modelo
também é capaz de verificar as questdes relativas a problematica que envolve a
dubiedade dos papéis e prioridades e limites que cerceiam estes sistemas na
empresa familiar, que conduzem a formagcao de agdes de intervencdo na gestao,

permutando, desta forma, o ciclo de vida destas organizagdes.

Segundo Santiago (2011), o modelo conhecido como Modelo de Trés Circulos,
realizado por Gersick et al. (2006), foi introduzido por Tagiuri e Davis em trabalho
publicado em 1992. O modelo resulta das inferéncias realizadas por Tagiuri e Davis
(1996) sobre o modelo de dois sistemas no inicio dos anos 80, em que pontuavam
ser necessario que empresas familiares adotassem uma diferenca critica entre os
subsistemas de propriedade e gerenciamento dentro do circulo empresarial. Ou
seja, certos individuos s&o proprietarios, mas nao estdo envolvidos com o

funcionamento da empresa; outros sdo gestores, mas nao controlam agoes.

' O sentido de modelo aqui adotado segue o pressuposto de Domingues (2004) no que tange a
criacdo de algo que serve para conhecer alguma coisa ou conduzir uma pesquisa, sem, contudo,
referir-se a realidade ou a algum de seus aspectos. Assim, pressupde-se que o modelo segue uma
visdo tecnoldgica-cientifica, como uma ferramenta tedrica ou instrumento analitico, que auxilia o
cientista na orientacédo da sua pesquisa e serve para afrontar a realidade empirica e o que se acredita
ou cogita sobre ela.
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Desta forma, Gersick et al. (2006) apresentam o Modelo de Trés Circulos (FIGURA
1), fortalecendo o argumento de Tagiuri e Davis (1996), no qual muitos dos
problemas mais importantes enfrentados pelas empresas familiares, como a
complexa dindmica que envolve as empresas que sao controladas por primos, tém
uma ligagao mais forte com a separagao entre proprietarios e gestores do que entre
a familia e a gestdo em sua totalidade. O Modelo de Trés Circulos (M3C) foca os

trés subsistemas que existem na empresa familiar: familia, propriedade e gestao.

FIGURA 1 — Modelo de trés circulos

2
Propriedade

a
\/

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

Este modelo se caracteriza por apresentar trés subsistemas independentes, contudo
superpostos: familia, propriedade e gestdo. Qualquer pessoa em uma empresa
familiar pode ser alocada em um dos sete setores apresentados, formados por estes
circulos. Nesta condicao, identificar a posicao dos participantes na empresa familiar
torna-se uma tarefa simples, a saber: (1) familiares n&o proprietarios e néo gestores;
(2) socios nao familiares e nao gestores; (3) gestores nao familiares e nao
proprietarios; (4) familiares proprietarios que nao participam da gestéo; (5) familiares
gestores que nao sao proprietarios; (6) soécios gestores que nao sao da familia; e (7)

familiares proprietarios e gestores.

Apesar de ser um modelo amplamente aceito para descrever e analisar as empresas
familiares, conforme apontam Yu et al. (2012), o M3C tem sofrido criticas em
publicagdes tanto nacionais quanto internacionais. Para Chua, Chrisman e Steier
(2003), o M3C carece de especificar variaveis dependentes que, para os autores,
comprometem o avango do desenvolvimento tedrico referente as empresas

familiares. De acordo com esta questao, Silva Junior e Silva e Silva (2013) apontam
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para uma necessidade de revisdo e ampliacdo do modelo através da insercdo dos
“valores da familia”’, tendo em vista que estes valores atravessam as relagdes
individuais e organizacionais, promovendo, desta forma, a exposi¢cao de fragbes da
dindmica familiar. Neste contexto, tais valores assumem o papel de conexao entre
os trés subsistemas no M3C (FIGURA 2).

FIGURA 2 — Modelo de trés circulos revisado com a inclusao do

contexto/sistema de valores

/ Contexto / / - ;x'\"“\\ Contexto / \
Sistema de «’ 1 Familia \ Sistema de

Valores Valores

/ \/7\/\

\ 2 Propriedade \ / 3 Direcio/Gestio ,

Fonte: Silva Junior, Silva e Silva (2013, p. 243).

Entende-se valores como principios ou crencas sobre comportamentos ou estados
de existéncia, que transcendem situagbes especificas, que guiam a selegcdo de
comportamentos ou eventos e que sdo ordenados por sua importancia
(SCHWARTZ; BILSKY, 1987). Neste sentido, apesar desta definicdo compreender a
6tica individual, conforme advogam Oliveira e Tamayo (2004), os mesmos autores
afirmam que as crencas e valores originais de alguém sao refletidas no grupo, e tal
aspecto pode ser inferido para as empresas familiares, cuja formagéo cultural,
estrutural, normativa, objetivos e procedimentos sdo baseados, de acordo com
Morgan (2002), em alguns valores, geralmente de seus fundadores ou da

reproducao de valores da sociedade da qual fazem parte.

Assim, ao observar a empresa familiar, aspectos ddo conta de que os valores e a
cultura da sociedade na qual estao inseridas, bem como dos valores familiares dos
fundadores, refletem-se na cultura organizacional desta empresa especifica. Deste
modo, esta cultura é constituida socialmente, preservada pelo grupo de pessoas
que, unidas, constituem e preservam esta organizagdo por intermédio de um

discurso ideoldgico, que visa & perpetuacéo da organizacdo (MACEDO et al., 2004).
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Conforme observou Freitas (1997), alguns tragos presentes na cultura de empresas
familiares brasileiras conduzem a questdes da hierarquia, com forte tendéncia ao
autoritarismo, ao personalismo, evidenciado em praticas que remontam o

paternalismo, entre outros.

Complementando a necessidade de ampliagao e revisao do M3C, Santiago (2011),
por sua vez, propunha a insergdo de um circulo que abrange os contraparentes®. Tal
inclusdo, segundo a autora, reflete o estudo realizado nas Filipinas com 300
individuos, que representam 82 familias, cuja conclusdo indica que os
contraparentes nado sao considerados membros da familia de forma automatica e,
em alguns casos, eles nunca s&o considerados. Entretanto, mesmo que n&o sejam
considerados familiares, apresentam caracteristicas que os diferenciam dos
funcionarios nao familiares, conferindo-os uma posi¢ao distinta no modelo proposto
pela autora (FIGURA 3).

Observa-se neste caso que o M3C de Gersick et al. (2006), apesar de ser valioso
por proporcionar um primeiro passo para compreender a empresa familiar, tal
modelo &, de certa forma, incompleto e incapaz de proporcionar a compreensao de
toda a complexidade que cerceia 0 ambiente de uma organizagao familiar, haja visto
o estudo de Santiago (2011). Desta forma, concordando com as criticas
apresentadas, este estudo optou por utilizar o modelo proposto por Silva (2013),
denominado M4CCV (FIGURA 4) — Modelo de Quatro Circulos com Contexto e
Valores —, que agrega as consideragdes de Silva Junior e Silva e Silva (2013), e
Santiago (2011), por acreditar ser um modelo que proporciona uma analise mais

ampla e completa dos aspectos que norteiam a empresa familiar.

2 A utilizagdo do termo “contraparentes” é uma traducéo literal do original “in-laws”, que se refere aos
parentes agregados, sem vinculo sanguineo com a familia, como sogros, genros, noras, cunhados,
etc (SILVA, 2013).
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FIGURA 3 - Modelo de trés circulos expandido
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Fonte: Adaptado de Santiago (2011, p. 356).

Neste modelo, os novos setores comportam as especificidades dos contraparentes,
a saber: (8) contraparentes que ndo participam das atividades empresariais; (9)
contraparentes que trabalham na gestéo; (10) contraparentes que possuem parcela
de propriedade da empresa; e (11) contraparentes que sdo ao mesmo tempo
gestores e proprietarios. Neste sentido, o M4CCV, ao agregar as contribuicbes de
Santiago (2011) e Silva Junior e Silva e Silva (2013), apresenta-se mais completo
frente ao M3C, visto sua qualidade em proporcionar uma analise mais detalhada das
complexas relagdes que envolvem o universo das empresas familiares (SILVA,
2013).

FIGURA 4 — Modelo de quatro circulos com contexto e valores — M4CCV
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Fonte: Adaptado de Silva (2013, p. 27).
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Sob outro aspecto, o M4CCV oferece a possibilidade de enxergar outros tipos de
conflitos que possam existir na organizagado familiar, e que, de certa forma,
distinguem-se do tradicional conflito entre familiares e ndo familiares no ambiente da
organizagao familiar (GERSICK et al., 2006). Neste sentido, podem ser
denominados aqui como conflitos entre: familia consanguinea e contraparentes;
contraparentes e ndo familiares; e familia consanguinea e nao familiares. Assim, o
uso do tradicional conceito de conflito familiar/nao familiar na organizacéo torna-se
equivocado ao se analisar empresas familiares que, como observado por Santiago

(2011), nao aceitam os contraparentes como familiares.

No entanto, apesar de ser uma ferramenta analitica para o estudo destas empresas,
0 M4CCV s6 é capaz de observar a empresa familiar em um momento estatico, ou
seja, tem por caracteristica mostrar o retrato da organizacdo em uma dada situacio.
Neste sentido, para sua complementacao, é necessario levar em conta a questao do
tempo, por ser um fator que altera as caracteristicas do objeto de estudo (SILVA,
2013), e neste caso, a utilizagdo da perspectiva do ciclo de vida e evolugdo da

empresa surge como um elemento que possibilita tal ato.
2.3 CICLO DE VIDA E EVOLUGAO NA EMPRESA FAMILIAR

Segundo Davel, Silva e Fischer (2000), a evolugdo da empresa familiar, com foco no
desenvolvimento, resulta do processo, ordenado e sequenciado, de eventos ao
longo do tempo. Neste caso, o desenvolvimento configura como um processo de
mudancga gradual, estandardizado e esperado, fluindo de uma menor e mais simples
etapa para outra, maior e mais complexa. Silva Junior (2006) admite que neste
esquema de analise, instigado pela caracteristica interna da organizagao, esta
mudancga é gerada por um método progressivo de desenvolvimento, onde a teoria do

ciclo de vida da empresa familiar embasa sua expanséao.

Davel, Silva e Fischer (2000) enfatizam que na area de estudos referente a empresa
familiar a abordagem que esta baseada no desenvolvimento é predominantemente a
mais utilizada. Nesta condigcdo, Gersick et al. (2006), propugnam que cada
subsistema no M3C (propriedade, familia e gestdo) possuem desenvolvimento

préprio, providos de ordem e andamentos distintos, 0 que acabam por proporcionar
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aspectos diferentes na organizagéo, culminando com o modelo tridimensional de

desenvolvimento da empresa familiar.

FIGURA 5 - Modelo tridimensional de desenvolvimento.
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Fonte: Gersick et al. (2006, p. 18).

Cada eixo, que correspondem aos subsistemas no M3C, possui seus respectivos
estagios. De acordo com Gersick et al. (2006), toda empresa familiar progride até um
determinado ponto distinto em cada um destes eixos de desenvolvimento, o que
confere a cada empresa familiar aspectos particulares. Desta forma, Gersick et al.
(2006) articulam que, conforme a empresa familiar muda de um estagio para outro
em qualquer um dos eixos, ela acaba por adotar uma nova forma, que confere
também novas caracteristicas. Assim, um resumo de cada eixo e seus respectivos
estagios, realizados por Davel, Silva e Fischer (2000), sdo expostos a seguir
(QUADRO 1).



25

QUADRO 1 - Caracteristicas do modelo tridimensional de desenvolvimento

das empresas familiares

Dimensoes Etapas Caracteristicas
Propriedade | Proprietario > Controle da propriedade consolidada em uma pessoa ou um
Controlador casal;
> Outros proprietarios (caso existam) possuem somente
participagdes simbolicas e ndo exercem nenhuma autoridade
significativa;
> Possui os desafios de (a) equilibrar o controle unitario com
as contribuicbes de acionistas importantes e (b) se capitalizar e
escolher a estrutura de propriedade para a préoxima geragéo.
Sociedade »  Dois ou mais irmaos com o controle acionario;
de Irmaos > Controle efetivo nas maos de uma geragao de irmaos;
> Possui os desafios de (a) desenvolver um processo para
controle dividido entre os sdcios; (b) definir o papel dos sécios ndo
funcionarios; (c) reter capitais e (d) controlas as fac¢des dos
ramos da familia.
Consorcio de > Muitos primos acionistas;
Primos > Mistura de s6cios ndo funcionarios e funcionarios;
»  Possui os desafios de (a) administrar a complexidade da
familia e do grupo de acionistas e (b) criar mercado de capitais
para a empresa.
Familia Jovem > Geracgao adulta abaixo dos 40 anos;
Familia > Filhos, se houver, abaixo dos 18 anos;
Empresaria > Possui desafios de (a) criar um
“empreendimento/casamento” viavel e (b) tomar decisdes iniciais
a respeito do relacionamento entre trabalho e familia.
Entrada na > Geracao entre 35 e 55 anos;
Empresa > Geragao mais jovem entre a adolescéncia e os 30 anos;
> Possui os desafios de (a) administrar a transicdo da meia
idade e (b) separa e individualizar a geragao mais nova.
Trabalho em > Geracao entre 50 e 60 anos;
Conjunto »  Geragao mais jovem entre 20 e 45 anos;

> Possui os desafios de (a) promover a cooperagdo e
comunicagdo entre geragdes; (b) encorajar a administragdo
produtiva de conflitos e (c) administrar as trés geracgdes da familia

que trabalham em conjunto.
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Passagem > Geragao com mais de 60 anos;
do Bastéo > Desligamento da geragdo mais velha da empresa,;
»  Transferéncia da lideranga da familia de uma geragao para
outra.
Empresa/ Inicio »  As estruturas organizacionais sao minimas e informais com
Gestéao o proprietario no centro de tudo;
> Normalmente possui somente um produto;
> A maior parte da comunicagao vai para o proprietario ou é
feita por ele;
> Possui o desafio da sobrevivéncia.
Expansao/ > Estrutura cada vez mais funcional. Os processos

Formalizacao

organizacionais sao mais formalizados (adi¢gdo de politicas de RH,
diferenciagdo em marketing, etc.);

> Expansdo em varias areas (tanto em produtos, linhas de
negocio multiplos e funcionarios);

»  Evolugcdo do papel do proprietario-gerente e inicio do
processo de profissionalizagdo da empresa. Sistemas mais
sofisticados de administragao financeira;

> Formulagédo estratégica e formalizagdo da estratégia por

meio de instrumentos.

Maturidade

> Estrutura organizacional favorece a estabilidade;

» A configuragéo divisional é dirigida pela alta geréncia;

»  Base de clientes estavel, em declinio ou com crescimento
modesto;

> Os membros mais velhos da familia podem fazer parte do

conselho de administracdo de outras empresas.

Fonte: Davel; Silva e Fischer (2000)

Da questao desenvolvimentista de cada subsistema resulta, de acordo com Gersick

et al. (2006), os quatros tipos classicos de empresas familiares: (a) empresa do

proprietario fundador; (b) empresa familiar crescendo — sociedade de irmaos; (c)

empresa familiar complexa — consorcio de primos; e (d) empresa familiar a beira da

transicao.

Para Silva Junior (2006), estes tipos classicos sdo estaticos e podem ser utilizados

como método de andlise das empresas familiares. O mesmo autor pontua que, na

pratica, podem existir circunstancias hibridas na qual o estagio da empresa familiar

apresente aspectos simultaneos de duas fases, ou seja, a empresa que inicia seu
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ciclo de vida com a presenga de irmaos como sécios proprietarios. Os quatro tipos

classicos serao comentados a seguir.
. Empresa do proprietario fundador

Segundo Gersick et al. (2006), este € um dos mais excitantes tipos de empresa
familiar. Permeia este tipo de empresa a figura do empreendedor que, para Gersick
et al. (2006), € complexa e provida de caracteristicas distintas. Neste caso, o
empreendedor possui a capacidade de influenciar de maneira profunda a cultura
organizacional dos seus negoécios ao constituir como fragmento da unidade basica
estrutural da organizacdo a adeséo de suas crencgas, valores, a maneira como toma

decisdes e administra o negdcio.

Neste tipo especifico de empresa, o controle da mesma esta nas maos do fundador,
0 que permite a ele tomar todas as decisdes estratégicas e operacionais do negocio
(centralizacdo das decisdes). Assim, apesar da presenca de outros familiares, tais
como o cbnjuge e os filhos, a autoridade cabe apenas ao fundador, enquanto os
demais atuam, inicialmente, como mao de obra. Aspectos financeiros reforcam o
vinculo estreito entre o proprietario e a empresa, dado que o capital inicial
geralmente é obtido pelas economias do fundador ou do casal, seja ele obtido por
trabalhos anteriores ou com a venda ou penhora de ativos tangiveis, como a casa,

um carro, entre outros.

Aqui também se verificam o0s sucessos ou fracassos do negdcio, pois dependem
exclusivamente das competéncias e capacidades do fundador. Aspectos quanto a
saida do fundador do negdcio recaem sobre sua decisdo de realizar uma nova
estruturacdo na propriedade, que segundo Gerisck et al. (2006), refletem a melhor
condicado, tanto para a familia quanto para o negdcio, e estdo permeados por
julgamentos de valor, que sao influenciados por tradicdes culturais (leis de heranca),
normas sociais e doutrinas religiosas. Dado a temeridade da disputa por poder entre
os filhos, comumente o fundador opta por realizar uma divisdo equitativa da

propriedade.

Quanto as questdes de ordem familiar, Gersick et al. (2006) intercalam que nesta
fase o proprietario-gerente (fundador) geralmente é um pai ausente. Tal auséncia

pode culminar com o afastamento dos filhos do negdcio no futuro, pois eles podem
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perceber a empresa como concorrente pela atencao do pai. Dado as tensdes neste
estagio, que pode inferir na mudanga de humor e ansiedade dos pais, aspectos
quanto ao estilo do fundador podem conduzir a uma relagao negativa dos filhos e do
cbnjuge com a empresa, bem como com o afastamento destes de parcela

importante da vida do pai.

Entretanto, segundo os autores, o elevado grau de experimentagéo, satisfacéo e
realizacao do pai no controle da empresa pode se refletir na familia. Assim, a familia
poderia ser levada a participar das tensées que perpassam o estagio inicial; os filhos
podem criar uma imagem mitica do pai, considerando os desafios que ele enfrentou;
e, ndo menos importante, pode ser liberado o acesso dos filhos a empresa e, com
isso, a familiarizagdo com o negécio, o que implica, futuramente, em ver a empresa
como uma extensdo do lar, que de certa forma aumentam as chances dos filhos

seguirem carreira na empresa, reforgando o estagio de “entrada na empresa”.

Nesta fase da empresa familiar, conforme expdem Gersick et al. (2006), o fundador
procura estabelecer lealdade entre clientes, funcionarios e outros, como a familia, os
bancos e os fornecedores. Assim, o fundador busca criar uma visao, especialmente
para com os funcionarios, de que vale a pena seus esforgos, em virtude da chance
de sobrevivéncia e prosperidade do negocio. Desta forma, o proprietario fundador
nao utiliza uma estrutura que encoraje o trabalho em equipe, ou seja, a estrutura, de
certa forma, é simples e centralizada, e sua atuacao é mediante a formacao de
relacionamentos intimos com os participantes na empresa. Esses relacionamentos
sdo mantidos enquanto a empresa nao atingir grande porte e o fundador se manter

fisico-mentalmente alerta com o mercado e novas tecnologias.

A sobrevivéncia é chave neste periodo e é obtida, de acordo com Gersick et al.
(2006), por meio da reacao do proprietario controlador as necessidades dos clientes
e a eficiéncia em relagdo aos custos. Assim, para os autores, € necessario que o
fundador seja capaz de: selecionar funcionarios qualificados; obter financiamento
para capital de investimentos e operacional; administrar o fluxo de caixa e preparar
orcamentos para os demais projetos da empresa; ajustar-se rapidamente as

oportunidades de crescimentos e retrocesso do negocio.
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Outro fator é a falta de formalizagao de politicas e procedimentos na empresa do
tipo proprietario fundador. Tal fator, segundo Gersick et al. (2006), pode facilitar na
flexibilizacdo da empresa se os funcionarios forem qualificados e lhes forem dada
autoridade para atuarem conforme as metas definidas, bem como se a comunicagao
for boa, que permita uma rapida adequagao as mudancgas. Entretanto, a falta de
clareza quanto a autoridade, politicas e direcdo da empresa podem tornar os
funcionarios ainda mais dependentes do fundador, mantendo-o no centro da
empresa. A falta de sistemas gerenciais pode indicar uma deficiéncia quanto a
capacidade de gestdao do proprietario-fundador. Em suma, Gersick et al. (2006)
apontam que estas empresas possuem delegacdo limitada, gestores mal

qualificados e decisdes autoritarias do proprietario-fundador.
o Empresa familiar crescendo - sociedade de irmaos

Neste estagio, a empresa, geralmente, esta em sua segunda geracdo, ou seja, 0
controle passa a ser realizado pelo pai e filho ou, por exemplo, dois irmaos. Para
Silva Junior (2006), esta € uma fase critica para a empresa, pois estes proprietarios-
gestores precisam ter a capacidade para melhorar suas aptiddes para com a forma
de gerir a empresa familiar, bem como buscar, manter e/ou criar relacionamentos
confiaveis, construtivos e cooperativos, tanto entre si quanto com os funcionarios
que nao pertencem a familia. Nesta fase, o eixo propriedade, de acordo com Gersick
et al. (2006), pode apresentar-se simples ou complexo. Isto decorre, como ja

pontuado, da questdo da presenca de dois ou mais proprietarios da mesma geracao.

Sob o ponto de vista da propriedade, enquanto transicdo para o estagio de
“‘expansao/formalizacédo”, alguns desafios merecem ser analisados. O primeiro
desafio é equilibrar a questao financeira, visto que, do ponto de vista da empresa, o
reinvestimento dos lucros é uma questdo automatica. Entretanto, existe uma
necessidade maior de capital para suprir as diferentes demandas de cada familia,
em que no curto prazo estdo em: (a) reinvestir na empresa; (b) preparar os filhos
(educacéo); e (c) gastos com despesas pessoais ligadas ao estilo de vida (viagens,
saude, entre outros). Neste contexto, Gersick et al. (2006) relatam a necessidade da
realizacédo de um planejamento financeiro, dado que a empresa devera suprir as
necessidades dos novos proprietarios, bem como de cada uma de suas familias, e

também proporcionar uma aposentadoria para a geragao precedida.
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A empresa requer uma substituicdo das “parceiras” informais por hierarquias e
divisdes mais formais, o que significa uma distribuicdo do poder, da autoridade e da
autonomia da estrutura organizacional. Assim, Gersick et al. (2006) exemplificam
que, para a empresa, € interessante que os papeis de gerenciamento sejam
atribuidos conforme a capacidade (mérito) de cada um dos sécios, € nao puramente
pela quantidade de agbes que cada um possui, visto que a segunda forma pode
gerar tensbes entre os irmaos, caso a propriedade nao seja dividida de forma

igualitaria.

Sob o ponto de vista da propriedade, enquanto transicao para o estagio de “entrada
na empresa”, o desafio recai no planejamento para a futura estrutura societaria da
empresa, dado que as transicdes entre as geragcdes que podem vir a ocorrer. De
acordo com Gersick et al. (2006) as agdes tendem a ser mais dispersas a cada
transicdo para uma nova geragao, no qual as familias interpretam que tratar os filhos
“com justica” significa trata-los de forma idéntica. Assim, dado que agora os irmaos
estdo incumbidos de tomar as proprias decisbes a respeito da participacao
acionaria, elas sao mais complicadas, visto que: (a) existe a impossibilidade dos
sécios de colocarem seus filhos em desvantagem, mesmo a consolidagéo das agdes
ser vista como uma opgao desejavel; (b) os irmaos possuem necessidades distintas
de planejamento financeiro, afetando a forma como tratam suas proprias agdes; (c)
cada irmao possui uma abordagem prépria quanto ao planejamento do patriménio,
dado que questdes de valores distintos podem resultar em dar as agdes ou vendé-
las a proxima geracéao; (d) muitos irmaos nao se preocupam em discutir seus planos

patrimoniais.

Quanto ao eixo da familia, esta caminha para o estagio de “entrada na empresa”. Os
aspectos relativos a isso, de acordo com Gersick et al. (2006), perpassam as trés
geracgdes da familia, compondo trés momento distintos. No primeiro momento existe
o choque de geragdes entre pais e filhos, em que os filhos que optaram por seguir
carreiras distintas acabam por questionar se vale a pena ou ndo seguir na empresa,
enquanto administram a pressao dos pais para que eles ajudem-no. Existe também
a crise de identidade da geragao mais velha, dado a perda de poder e autoridade na

empresa com a entrada dos filhos no negécio.
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No segundo momento, fatores como sexo, classe social e antecedentes da familia
acabam por pressionar as geragdes vindouras a entrar na empresa, mesmo que a
opgdo da nova geragdo ndo seja essa. Este momento também é recheado por
suposicdes, nas quais incluem que para fazer parte da familia é necessario fazer
parte da empresa, e que se a proxima geracdo nido entrar na empresa ela vai
fracassar, ressaltando desta forma a expectativa familiar. O terceiro momento
evidencia o relacionamento entre os irmaos, em que um bom relacionamento indica
uma atuagao conjunta quanto a resolugdo de conflitos, tanto na familia quanto na
empresa; em outros termos, indica a busca pela equidade entre os irmaos. No
entanto, a falta de relacionamento saudavel pode resultar em disputas infindaveis

entre os irmaos, podendo comprometer o negocio (GERSICK et al., 2006).

No eixo da gestdo, a empresa familiar enquanto sociedade de irmaos, direciona-se
para o estagio de “expanséao/formalizacdo”, conforme aponta Gersick et al. (2006).
Neste estagio estdo presentes os desafios de profissionalizar a empresa. No
primeiro momento, a expansao dos negodcios forga os irmdos a discutirem a
necessidade de novas contratagbes, dado que eles ja nao dispdem mais de recursos

para dirigirem a empresa sozinhos.

Entretanto, questdes intrinsecas a familia, como os relacionamentos conflituosos e
sua qualidade de gerenciamento, podem servir como barreira para a contratagéo de
profissionais externos a organizagao. Assim, o problema aqui, segundo Gersick et al.
(2006), € a formacado do mix de qualificagbes necessarias que possibilitem a
continuidade da lideranca, dado que em algumas sociedades de irmaos, qualquer
um dos irm&os podem dirigir a empresa na auséncia de outro irmao que esteja

incapacitado.

Competem também a este estagio, de acordo com Gersick et al. (2006), o inicio da
formalizacdo da empresa. Neste sentido, a criagdo/ampliacdo da geréncia
intermediaria acaba por forcar a empresa familiar a escolher outros tipos de
estrutura organizacional, como por exemplo, a forma multidivisional exposta por
Chandler (2003). Outros fatores incluem a necessidade de adotar novos sistemas de
gerenciamento (contabil, estoque, sistemas financeiros/operacionais), que
possibilitem obter, com maior rapidez e em grande quantidade, as informacdes

necessarias. Entretanto, questdes monetarias podem sugerir a ndo adogéo destes
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sistemas. De acordo com Gersick et al. (2006), neste estagio € necessario também a
revisdo das politicas de recursos humanos, incluindo politicas formais de
compensacao, promog¢ao, admissao e processo de avaliacdo formal. Tais aspectos,
segundo os autores, sinalizam o compromisso de dirigir a empresa de forma
profissional. Tais aspectos sao necessarios sob a forma como a nova geragao

podera ser admitida e conduzida no ambito da empresa familiar.

Finalmente, neste estagio de expansao/formalizacdo apresenta também desafios de
natureza estratégica. Essa situagao, conforme expdem Gersick et al. (2006), se da
pela presenca de concorrentes, que muitas das vezes apresentam-se mais fortes.
Os desafios nesta area incluem: a opgado de capital/financiamento; questbes de
mercado/produto; e planejamento, sobretudo, estratégico. Outra questao reflete a
tomada de decisbes, e segundo Gersick et al. (2006), este fator dividi-se em trés
linhas: (a) as decisdes importantes podem ser tomadas pelos irmaos em conjunto;
(b) a empresa é dividida em areas claramente demarcadas e cada um decide sobre
sua area; (c) ou a formagao de um alto escaldo de gestores para decidir os assuntos
importantes. Indiferentemente, qual seja a escolha da tomada de decisbes, Gersick

et al. (2006) pontuam que a coordenagao é crucial.
. Empresa familiar complexa - consércio de primos

Neste patamar de desenvolvimento, segundo Gersick et al. (2006), encontra-se
poucas empresas familiares, pois o negdcio atinge tal grau de complicacdo que a
tarefa de gerenciar tornar-se ardua. Aqui se encontra a terceira geragao de membros
familiares no controle e/ou na gestdo dos negécios. Comumente, as empresas nesta
situacdo sao grandes corporagdes e, de acordo com Gersick et al. (2006), neste
estagio elas estdo no terceiro e mais complexo nivel de desenvolvimento dos
subsistemas. Os desafios aqui enfrentados sao muitos: (1) gerir as trés geragodes da
familia que estéo ativas na gestdo do negécio, administrando, também, os conflitos;
(2) criar um mercado de capitais para a companhia; (3) decidir pela renovacgéao da
mesma, sobretudo no aspecto de adquirir uma nova visdo estratégica e nova forma

de reinvestimento no negdcio.
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o Empresa familiar a beira da transicdo

De acordo com Gersick et al. (2006), este estagio € marcado como o processo de
mudanca de lider nos trés subsistemas (familia, propriedade e gestdo). Nesta
ocasiao, a empresa familiar esta diante da complexa decisdo de como manter-se
sob o controle da familia. Tal condicdo resulta do desenvolvimento do
empreendimento, desde o proprietario fundador, passando pela sociedade de irméaos
e chegando a complexidade do consércio de primos, em que a propriedade sobre o

negocio tende a ser bastante diluida.

As acdes neste estagio estio ligadas a questio da possivel venda da empresa que,
para Kenyon-Rouvinez (2001), pode significar uma geracdo de capital para
empreender novos negoécios, ou seu retorno para o tipo proprietario fundador
(elegendo um primo que se destaque), ou mantendo a sociedade entre os irmaos,
que vao atuar por intermédio do conselho de administracdo, contratando, neste
caso, gestores nao familiares para os altos cargos. Em todo caso, as decisbes
tomadas neste estagio vao definir os rumos da empresa familiar, que pode,
inclusive, deixar de existir (KENYON-ROUVINEZ, 2001).

Entretanto, apesar do modelo tridimensional de desenvolvimento de Gersick et al.
(2006) ter proporcionado um avango significativo da bibliografia referente as
empresas familiares, 0 mesmo apresenta deficiéncias notadamente sobre o eixo
familia, pois em determinados casos, o0 modelo carece de apresentar uma analise
completa e consistente sobre como o relacionamento familiar abala a gestdo do

negocio e como o relacionamento no seio empresarial afeta as relagdes na familia.

Neste sentido, de forma a complementar o M4CCV, optou-se por utilizar o Modelo
Tridimensional de Desenvolvimento Ampliado de Silva (2013) (FIGURA 6), que
comporta também as contribuicdes dos autores Santiago (2011) e Silva Junior e
Silva e Silva (2013). Assim, o modelo permite identificar as principais caracteristicas
da empresa familiar, tanto prévias quanto atuais, bem como verificar como se deu o
seu desenvolvimento ao longo do tempo e como as mudangas sofridas se
relacionaram com o contexto e com os valores da familia (SILVA, 2013), atendendo

de certa forma as criticas de Pinho, Bergamaschi e Melo (2006).
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Sob outro aspecto, Davel e Colbari (2000) retratam que abordagens fundadas no
desenvolvimento, como a de Gersick et al. (2006) e o modelo ampliado de Silva
(2013), tém utilidade ao propor entendimento sobre as mudangas que ocorrem tanto
na estrutura quanto nos processos organizacionais que, de certa forma, concedem
muitas oportunidades para que se aprimore a compreensao sobre as organizagdes

familiares.

FIGURA 6 — Modelo tridimensional de desenvolvimento ampliado.
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Fonte: Silva (2013, p. 29).

Estudos como o de Tillmann e Grzybovski (2005), Macedo (2008) e Velloso (2012)
utilizam a légica da p