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RESUMO

As empresas familiares, segundo as estatisticas, tém um ciclo de vida
reduzido se comparadas as empresas nao familiares. Tal fato ocorre,
principalmente, quando passam a ser administradas por familiares da
segunda ou terceira gerac¢des dos seus fundadores. O presente estudo teve
como objetivo identificar e analisar os obstaculos e os estimulos a
profissionalizacdo da gestdo em empresa familiar, do setor de fundigdo,
considerando a profissionalizagdo como uma importante estratégia de
continuidade dessas empresas no mercado. A industria de fundicdo em
Minas Gerais e no Brasil é predominantemente constituida por empresas
familiares, e a gestdo familiar nessas empresas é apontada como principal
causa das dificuldades encontradas pelo setor para se expandir. A empresa
familiar analisada neste trabalho € gerenciada pelos filhos de seu fundador e
atua no mercado de fundicdo de pecas técnicas em aco e ferro sob
encomenda. O trabalho desenvolvido compreendeu a elaboracdo de
levantamento bibliografico especifico sobre os temas: empresa familiar e
profissionalizacdo da gestao, a fim de conhecer as principais caracteristicas
apresentadas pela literatura que envolvem esse tipo de empresa e as
peculiaridades da gestdo nas mesmas. Procurou-se elucidar os objetivos da
pesquisa, por meio de entrevistas com os sécios e pela observagao direta.
Para complementar o cenario em que a empresa familiar em estudo esta
inserida e no qual se discute a profissionalizacdo da gestao,também foram
realizadas entrevistas com representantes de entidades de classe do
setor,clientes e fornecedores da empresa. A literatura revisada sobre o tema
aborda os problemas de sobrevivéncia e de continuidade da empresa
familiar e apresenta a profissionalizagdo da gestdo como uma alternativa
para atenuar os conflitos e garantir a sustentabilidade da empresa,com
resultados que satisfacam os objetivos da familia e do negdcio. Dentre as
conclusdes obtidas, pode-se identificar que o principal obstaculo para a
profissionalizacdo da gestdo na empresa familiar em questdo esta
relacionado a postura dos sécios que nao demonstram comprometimento
substancial para consolidar um processo de profissionalizagdo.Por outro
lado,o principal estimulo identificado para a profissionalizacdo da gestdo na
empresa familiar de fundi¢cdo estudada refere-se ao mercado consumidor de
fundidos que tem valorizado produtos oriundos de empresas confiaveis em
termos de cumprimento de prazos e manutencao de padrdao de atendimento
e qualidade.

Palavras-chave: empresa familiar, fundi¢cdo, profissionalizagdo da gestéo .



ABSTRACT

Family companies, according to statistics, have a reduced cycle of life if
compared to the non-family companies. It occurs, specially, when they
become managed by founders’ second or third generation relatives. The
present study aimed at identifying and analyzing the obstacles and stimulus
to the management professionalization in family companies of the foundry
sector, considering professionalization as an important strategy of these
companies continuity in the market. The Foundry industry in Minas Gerais
and in Brazil is predominantly constituted by family companies, and the
family management on the companies is indicated as the main cause of the
difficulties found, by the sector, to expand. The family company, analyzed in
this paper, is managed by the sons of its founder and operates, upon order,
in the steel and iron technical parts foundry market. The developed work
comprised the elaboration of a specific bibliographic survey on the subjects:
family company and management professionalization in order to know the
main characteristics presented by literature that comprise this type of
company and the peculiarities of their management. It was attempted to
clarify the objectives of the research by means of interviews with the
partners, and direct observation. To complement the scenery in which the
family company under study is inserted and in which the management
professionalization is discussed, it was also performed interviews with the
class entities representatives of the sector, clients and suppliers of the
company. The revised literature on the subject approaches survival and
continuity problems of family companies, and presents the management
professionalization as an alternative to lessen the conflicts and to ensure the
sustainability of the company, with results that satisfy the objectives of the
family and the business. Among the conclusions obtained, it is possible to
identify that the main obstacle for the management professionalization of the
family company in question, is related to the stance of the partners, who do
not demonstrate substantial commitment in consolidating a professionalizing
process. On the other hand, the main stimulus identified for the management
professionalization in the foundry family company studied is referred to the
foundry consumer market, who have valued products originated from reliable
companies, in terms of time compliance and assistance standards and
quality maintenance.

Key words: family company, foundry, management professionalization
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1 INTRODUGCAO

Esta dissertagéo foi elaborada com a finalidade de identificar os principais
estimulos e obstaculos a profissionalizagdo de uma empresa familiar de
fundicdo, considerando a profissionalizacdo da gestdo como uma
alternativa para garantir a sobrevivéncia e continuidade da empresa
familiar no mercado, conforme apontam diferentes autores, dentre eles,
Bernhoeft (1989), Lodi (1994), Bethlem (1994), Vidigal (1996), Padula
(2002), Ricca Neto (1998) e Muchon e Campos (1998).

O interesse de académicos brasileiros no desenvolvimento de pesquisas
sobre a empresa familiar tem aumentado, o que pode ser constatado pela
freqlencia com que o tema tem sido apresentado no Encontro Nacional
de Poés-graduacdo em Administracdo — ENANPAD — e por meio de
programas especificos desenvolvidos por diversas instituigbes como a
Fundacao Dom Cabral — FDC —, a Universidade de Sao Paulo — USP — e

o Instituto da Empresa familiar — IEF — como exemplos.

O tema profissionalizacdo da empresa familiar do setor de fundicao
envolve dois icones da maior importancia: o primeiro, a empresa familiar,
origem das principais organizagées que se destacam em varios setores
da economia no Pais e, estatisticamente, predominante na maioria dos
paises desenvolvidos e em desenvolvimento do ocidente; o segundo, a
industria de fundicdo, um dos mais antigos processos de fabricacao de
que o homem tem conhecimento e que, pela sua versatilidade, tornou-se
fundamental para a obtengdo de produtos acabados ou semi-acabados,

destinado a aplicacdes diversas na vida moderna.

O estudo realizado analisou o caso de uma empresa familiar, que atua no
mercado de fundicdo de pecas sob encomenda, ou seja, a empresa nao

apresenta uma linha de produtos seriados.
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A empresa produz pecas técnicas, que atendem as necessidades de
manutencao e de fabricacdo de equipamentos nos diferentes setores da

induUstria nacional.

A empresa familiar de fundicdo estudada € uma empresa de capital
nacional, fundada no inicio da década de setenta, estando, portanto, ha
trinta anos no mercado. Ha aproximadamente dez anos é administrada
pela esposa do fundador e dois dos seus filhos. Nesse periodo, tem vivido
etapas em que os resultados positivos favoreceram seu crescimento e
momentos em que 0S insucessos colocaram em risco a sua

sobrevivéncia.

Essas oscilacbes em seu desempenho aumentam as divergéncias entre
os socios e ilustra duas questdes muito discutidas entre os estudiosos do
tema. A primeira diz respeito ao antagonismo existente entre familia e
empresa que, muitas vezes, incompatibiliza a gestdo da empresa por
familiares, em fungdo dos diferentes objetivos de cada uma das partes
(BERNHOEFT, 1989; GALLO e RIBEIRO, 1995; GRZYBOVSKI e
TEDESCO, 2000).

A segunda questao, estreitamente relacionada com a primeira, trata da
dificuldade que a empresa familiar encontra para sobreviver a partir da
gestao dos sucessores do fundador, ou seja, da segunda geragao,pois 0s
conflitos entre os interesses pessoais e interesses empresariais se
avolumam quando o fundador deixa a gestdo da empresa,no que
concordam varios estudiosos da empresa familiar como Lodi (1989),
Bernhoeft (1989), Vidigal (1996), Grzybovski e Tedesco (2000), Neto e
Freitas (2003), Silva Junior (2001).

Para Ricca Neto (1998),0 comportamento de familiares na empresa, com
0 mesmo sentimento com que se relacionam e tratam os problemas na

familia, é a principal consequéncia negativa de uma organizagao familiar,
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pois 0s assuntos pessoais e familiares exigem postura diferente daquela
que se deve ter frente aos negodcios,sendo a reciproca verdadeira. O
tratamento de forma similar de questdes de foros diferentes,
inevitavelmente, gera o conflito (BERNHOEFT, 1989).

Uma outra observagéo pertinente para explicar a dificuldade da empresa
familiar em sobreviver na segunda geracdo de sua administragdo esta
relacionada com a pulverizagdo da sociedade, representada pelo direito a
propriedade por parte dos herdeiros do fundador. Esse direito permite aos
novos socios interferirem nos rumos da organizagdo mesmo que nao
estejam a frente de sua administracdo, surgindo divergéncias de
interesses quanto aos planos para o desenvolvimento da empresa e 0s

objetivos pessoais de cada sécio.

Na medida em que o tempo passa, essa € uma situagcdo que, por
questdes naturais, se agrava quando os filhos do fundador se casam e
surgem os netos, provocando uma nova mudang¢a na sociedade. A
reivindicacdo de oportunidades de trabalho na empresa por parte de
familiares e a subsisténcia da familia cujas necessidades aumentaram em
fungdo do maior numero de membros podem tornar o negécio inviavel no
que concordam autores como Bernhoeft (1989), Gersick et al. (1997),

Muchon e Campos (1998), Aquino (2002) dentre varios outros.

Também & comum na empresa familiar, familiar em posi¢cdo gerencial
estratégico, por caracteristicas pessoais ou ainda falta de preparo, cuidar
diretamente de aspectos operacionais do processo. Por outro lado
também ndo ¢é raro, nessas empresas, fundadores atenderem
pessoalmente a clientes e fornecedores ou realizar tarefas de carater
rotineiro, em detrimento das funcbes ou atividades essenciais a
continuidade dos seus negocios (LODI, 1994). Neste contexto de
indistingdo de papeis, a problematica e a necessidade da

profissionalizagdo da gestédo se inclui na pauta de discussoes.
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A profissionalizacdo da gestao das empresas familiares em termos mais
amplos para Lodi (1989, p.25) é

0 processo pelo qual uma organizagdo familiar ou tradicional
assume praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; é a adocdo de um determinado cédigo
de conduta num grupo de trabalhadores; é a substituigdo de
métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais; é a
substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou
patriarcais por formas assalariadas.

Acredita-se que, por meio da administracdo profissionalizada, pode-se
alcangar a sustentabilidade dessas organizagdes, considerando esta , de
acordo com Stafford et al. (1998) e também Davel e Colbari (2000), como
o pleno atendimento ou a satisfacdo dos anseios e objetivos da familia,
conjugados com a continuidade do negdcio de forma préspera.

Para Stafford et al. (1998) e Davel e Colbari (2000), o procedimento que
se deve adotar para o alcance da sustentabilidade é a consonancia entre
uma familia disposta a atuar na empresa de forma a torna-la rentavel por
meio da forma de administra-la, respondendo adequadamente as rupturas
surgidas no desenvolvimento de suas agbes sendo a profissionalizacao
da gestdo a maneira mais segura para isto e extraindo do mercado em
que ela esta inserida a rentabilidade necessaria para sua sustentacao e a

satisfacao da familia, de forma continua.

A profissionalizagdo da gestdo, segundo Bernhoeft (1989), pode ser
implementada basicamente de duas formas principais: 1 - a sucessao
familiar realizada com gestores familiares adotando posturas profissionais
e 2 - a sucessao profissionalizada desenvolvida com o afastamento
completo da familia da gestdo e a contratacdo de profissionais no

mercado para desenvolver as atividades de administrar a empresa.
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Ambas as propostas apresentam possibilidades de éxito ou néo, que
devem ser consideradas quando da decisdo sobre a sucessao. A gestao
profissionalizada desenvolvida por familiares tem como ponto-chave
definir como a relagdo familia-gestdo sera tratada de forma a nao

comprometer o desempenho da empresa.

A gestao por profissionais contratados tem como principal vantagem a
possibilidade de trazer para a empresa profissionais com experiéncia
que podem representar um diferencial competitivo. A desvantagem esta
no fato de que outras empresas podem oferecer a esses profissionais
melhores oportunidades e, como o vinculo é somente profissional, sua
transferéncia pode acontecer normalmente, e a empresa novamente ter
que recorrer ao mercado para sua substituicdo.Frugis (2001) defende que
a gestao da empresa familiar por profissionais somente deve ser pensada

quando a familia fracassar em todas as tentativas de se profissionalizar.

Modernamente, a formacao de conselhos de familia e de administracao
Lodi (1989), Bernhoeft (1989) e Vidigal (1996), desenvolvida para
minimizar os conflitos nas empresas familiares € uma alternativa que tem
ganhado respaldo, inserida na abordagem de que a profissionalizagdo da
gestdo deve evoluir para a profissionalizagcdo da propriedade e, em
decorréncia, para a profissionalizacdo da gestdo da propriedade
(GARCIA, 2001; ALVARES, 2003 e BERNHOEFT e GALLO, 2003).

Muchon e Campos (1998) apresentam, em seus estudos, que a gestao
em uma empresa familiar serd considerada familiar ou profissional em
funcdo da acédo de forgas propulsoras ou de forgas restritivas a
profissionalizacdo no contexto de sua administragdo. Em um primeiro
momento, a profissionalizacdo € conseqliéncia do crescimento da

organizagao e, posteriormente, ela passa a ser causa do crescimento.
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Portanto, a profissionalizacdo da gestdo também representa, na visdo de
Muchon e Campos (1998), uma perspectiva de desenvolvimento e

crescimento da empresa familiar a médio e longo prazo.

1.1 O problema da pesquisa e sua justificativa

Baseado no fato de que a literatura indica a profissionalizacdo da gestao
como alternativa para que a empresa familiar se mantenha no mercado, a
problematica desse estudo se concentra no questionamento das razdes
que fazem com que as empresas familiares modifiquem ou ndo seus
métodos de gestdo, implementando ou ndo a profissionalizacdo da

gestao.

Dessa forma, ao analisar uma empresa familiar de fundicéo, pretende-se:

. a identificacdo dos obstaculos a profissionalizagdo e esclarecer os

motivos pelos quais a empresa mantém a gestao familiar.

. a identificacdo dos estimulos a profissionalizagédo, explicar os fatores
que proporcionam a empresa familiar condicdo para a sustentabilidade e

continuidade no mercado.

Em particular, o presente estudo tem como foco a fundigdo de ago sob
encomenda, por questdes relacionadas a tecnologia e mercado, pois as
aplicacoes e a propria elaboracao do aco obedecem a exigéncias técnicas
mais rigorosas, motivos pelos quais esse produto tem maior valor

agregado.

As empresas do setor de fundicdo de aco que trabalham sob encomenda
tém como especificidade a dificuldade para a obtencdo de maior

produtividade e para se tornarem mais competitivas, uma vez que a
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producdo sob encomenda ndo permite uma adequacao especifica de
equipamentos, ferramental e fluxo de processo, pois os produtos que
fabricam e as quantidades dos mesmos variam com muita frequéncia, fato
evidenciado pela carteira de pedidos dessas empresas, em que 0S
produtos a serem produzidos em um periodo mudam drasticamente se

comparados com os produtos produzidos em um periodo anterior.

Normalmente, essas empresas tém também uma carteira de clientes
diversificada e exporta pouco, levando-se em consideracdo a demanda
internacional e comparada a exportagdes de ferro fundido.

Por fim, a relevancia do estudo se confirmou com a declaragdo da
conceituada professora e pesquisadora Dra. Gléria de Almeida Soares,
que em seu livro sobre o processo de fundicdo, ao analisar o parque

industrial brasileiro e, especificamente, a empresa de fundicédo, escreveu:

ao lado de conceituadas empresas, convive um grande nimero
de fundigbes de “fundo de quintal” com, geralmente,
administragcdo familiar e grande problemas tecnol6gicos. Com
o incentivo cada vez maior as exportagoes, s6 restam dois
caminhos para essas empresas: o profissionalismo ou a
faléncia (SOARES, 2000, p.5).

1.2 Objetivos

Diante da perspectiva de sustentabilidade e continuidade da empresa
familiar, via profissionalizagdo de sua gestdo, o objetivo geral
estabelecido para este trabalho é analisar uma empresa familiar do setor
de fundicdo de acos, procurando identificar os fatores propulsores —
estimulos — e os fatores restritivos — obstaculos — a profissionalizagéo de

sua gestao.

A pesquisa também busca: evidenciar agées e programas desenvolvidos
pelas entidades de classe para apoio a gestdo, profissionalizacdo e
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sobrevivéncia da empresa familiar de fundicdo no mercado; verificar se a
empresa familiar € vista por clientes, fornecedores e sécios, como tendo

dificuldades para a sua continuidade.

Este estudo esta estruturado da seguinte forma: o primeiro capitulo
procura apresentar o problema da pesquisa, a justificativa para o estudo e
0s objetivos pretendidos com o mesmo. No segundo, esta a revisédo da
literatura sobre a empresa familiar apresentando sua definicdo, suas
caracteristicas, modelos para analise de seu desenvolvimento e seus

principais dilemas.

A metodologia utilizada para realizagdo do estudo e a descrigdo e analise
dos dados pesquisados sdo apresentados respectivamente nos capitulos
3ed.

Finalmente, no capitulo 5, estdo as conclusbes e consideracdes finais do
trabalho, apontando, ainda, seus limites e sugestdes para novos estudos.
As referéncias bibliograficas, o anexo e apéndices complementam este

trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO: A EMPRESA FAMILIAR

A origem da empresa familiar esta intimamente ligada ao aparecimento
das primeiras comunidades em que as familias, para prover o proprio
sustento, cultivavam alimentos e complementavam suas necessidades
com o excedente da colheita, por meio do sistema de trocas de produtos.
Assim, a agropecudria foi a primeira atividade em que se destacou a

empresa familiar.

A agropecuaria também induziu o surgimento da manufatura, pois outras
familias se dedicavam ao artesanato para prover as necessidades
diferentes da alimentacdo — ferramentas, armas, transporte e vestuario —
para as familias que plantavam e ou cuidavam dos animais. Era comum
que essas atividades fossem passadas de pai para filho por varias
geragdes (FRITZ, 1993).

A revolucado industrial e a consequUente introducdo de processos
mecanizados no inicio do século XIX propiciaram o surgimento de
grandes empreendimentos. A manufatura passou a adotar métodos de
producdo em massa, surgiram as grandes corporacdes e modernas
usinas com equipamentos sofisticados que criaram uma grande
diversidade de produtos e servigos, representando uma era totalmente
nova no mundo dos negécios (GRZYBOVSKI, 2002).

Vidigal (1996) e Grzybovski (2002) concordam que a revolugao industrial
propiciou, de um modo geral, as caracteristicas das modernas empresas
— hierarquia, procedimentos, instalacées. Reforcando as observacdes de
Fritz (1993) sobre a origem da empresa familiar, esses autores
consideram que, muito antes da revolucdo industrial, o embrido das

empresas familiares ja existia, por meio dos primeiros artesdos que
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trabalhavam e ensinavam seus oficios aos seus familiares das novas

geracoes.

No Brasil, muitas empresas familiares sao conhecidas e destacadas
publicamente, assim como os seus lideres e ou familias que as
administram, como: GrupoVotorantin, Rede Globo, Grupo Itau, Gerdau,
Grupo Pao de Acucar, SBT dentre outras (REIS, 20083) .

Comumente, os servicos ou produtos de micro, pequenas e médias
empresas familiares (farmécias, oficinas, padarias, restaurantes) sao
utilizados por grande parte da populagédo e esta é a confirmacao de que
esse tipo de empresa é muito difundido em nosso Pais (GONCALVES,
2000).

De acordo com Souza (2002), no Brasil, quase noventa por cento dos
trezentos maiores grupos nacionais privados sao administrados por
membro da familia controladora, gerando um total de aproximadamente
1,6 milhdes de empregos diretos. As empresas familiares representam
mais de noventa e nove por cento das empresas ndo estatais brasileiras,
e somente as pequenas e micro empresas familiares sdo responsaveis

por cinquenta e dois por cento do PIB no Brasil.

Em se tratando da importancia econémica da empresa familiar em nivel

mundial, Souza (2002) afirma:

aproximadamente oitenta por cento de todas as empresas no
mundo sao familiares, sendo que muitas delas sdo micro e
pequenas organizagdes, porém uma grande porcentagem esta
entre as maiores e mais bem-sucedidas empresas do mundo
(SOUZA, 2002, p.38).

O mesmo autor complementa esclarecendo que:
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esse tipo de negécio € a primeira fonte de crescimento de
empregos nos Estados Unidos e na Europa Ocidental,
empregando mais de cinqlienta por cento do total da forga de
trabalho e responsavel por aproximadamente quarenta por
cento da renda nacional (SOUZA, 2002, p.38).

Souza (2002) também afirma que, apesar de ser a forma predominante de
empresa em quase todos os paises do mundo, a empresa familiar
apresenta uma série de caracteristicas e dilemas que podem reduzir sua

capacidade de sobrevivéncia.

A definicdo, os tipos, as caracteristicas das empresas familiares, seus
problemas, os obstaculos e estimulos encontrados no processo de
sucessao e profissionalizacdo das mesmas sao tratados a sequir.

2.1 Empresa familiar: definigao e tipos

Antes de abordar algumas caracteristicas da empresa familiar, bem como
especificar os diversos fatores que a torna centro de discussao e
preocupacado em quase todas as principais economias do mundo, torna-
se necessario mostrar € conhecer os fatores citados por diferentes

autores para classificar uma empresa como sendo familiar.

Silva Jr. (2001) apresenta estudo comparativo entre definicbes para
empresa familiar elaboradas por autores nacionais e estrangeiros. Nele
pode-se identificar que os principais critérios utilizados para as definicdes
estao relacionados com a propriedade — controle ou influéncia familiar — e

com as tradi¢cOes e valores familiares.

No mesmo comparativo, Silva Jr. (2001), observa que a definicdo
atribuida a Donnelley (1976) parece ter fundamentado todas as demais.
Além disso, Donnelley (1976) destaca um outro fator — a hereditariedade
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— incorporada ao controle, as tradicbes e aos valores familiares, ja

apresentados.

Uma empresa € considerada familiar quando pelo menos duas
geracbes se identificam com uma mesma familia e quando
essa ligacao influencia na politica da empresa e nos interesses
e objetivos da familia (DONNELLEY,1976, p.4) (grifos do autor
da dissertagao).

E importante considerar, baseado na definicdo proposta por Donnelley
(1976), que o conceito de empresa familiar somente é aplicado para uma
organizagdao a partir da segunda geracdo, pois a empresa, enquanto
dirigida pelo fundador, configura-se como um negdcio pessoal e ndo se
enquadra nessa definicdo. Também ndo se enquadram nessa definicdo
0s casos de empresas em que a familia apenas investe capital e tem
participagcdo nos lucros, ou ainda, os casos de empresa cujo fundador nao
tem herdeiros (ANDRADE, 2004).

Segundo Lodi (1989), a empresa familiar € aquela em que a sucessao da
diretoria esta ligada ao fator hereditario e em que os valores institucionais
da empresa identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura
de um fundador. Também, para Bernhoeft (1989), as empresas familiares
sao aquelas que tém sua origem e sua histéria vinculadas a uma familia

na administragdo dos negocios.

Como forma de estabelecer uma definicdo abrangente no sentido de
concordar com os diferentes fatores apontados por varios autores como
Donnelley (1976), Bernhoeft (1989), Lodi (1994), Gersick et al. (1997) e o
comparativo elaborado por Silva Jr. (2001), a seguinte definicdo é
adotada pelo autor deste trabalho, considerando que ela sintetiza, de

algum modo, os pontos comuns de todas as definicbes analisadas:
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Uma empresa familiar é uma organizacdo na qual dois ou mais membros
da familia, em qualquer grau, influenciam a dire¢do dos negocios por
meio do exercicio de lagos de parentesco, papéis de gerenciamento ou
direito de propriedade.

Outro aspecto importante para a caracterizagdo da empresa familiar é a
identificacdo dos diferentes tipos que se destacam na economia.
Lethbridge (1997) aponta trés categorias basicas: a tradicional, a hibrida e
a de influéncia familiar.

1 - a tradicional é a que mais corresponde ao esteredtipo da instituicao,
ou seja, o capital & fechado, existe pouca transparéncia administrativa e
financeira, e a familia exerce um dominio completo sobre os negdcios. 2 -
a forma hibrida € aquela em que o capital € aberto, mas a familia ainda
detém o controle, havendo, contudo, maior transparéncia e participacao
na administracdo por profissionais nao-familiares. 3 - a de influéncia
familiar, que é aquela em que a maioria das agdes esta em poder do
mercado, mas a familia, mesmo afastada da administracdo cotidiana,
mantém uma influéncia estratégica por meio de participacdo acionaria

significativa.

Além desses trés tipos de empresa familiar apontadas por Lethbridge
(1997), Gongalves (2000) e também Bernhoeft e Gallo (2003) destacam
um novo tipo de empresa familiar: a empresa multifamiliar, que é
caracterizada pelo fato de os socios fundadores da primeira geragdao nao

apresentarem vinculos familiares.

Os autores esclarecem que, nos casos de empresas multifamiliares, os
vinculos criados na sociedade sado de confianca e podem até ser mais

fortes do que aqueles provocados apenas pelo afeto familiar.
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A empresa multifamiliar poderia ser enquadrada no género das empresas
familiares mas tem diferenciagcdes muito proprias, dentre elas, o fato de
que, nesse tipo de empresa, ao contrario do que acontece na empresa
familiar, € a empresa que conduz as familias dos sécios ao convivio e ao

desenvolvimento de rela¢des sociais proximas.

E semelhante ao que ocorre com o parentesco mas que ndo se confunde
com ele, uma vez que as familias passam a ter interesses comuns,
sempre em razao do objetivo econémico representado pela empresa
(GONGCALVES, 2000).

Muchon e Campos (1998) classificam as empresas privadas,
apresentando quatro estagios do seu processo de evolugdo, no qual, o
estagio como empresa familiar encontra-se presente. O primeiro estagio é
o da empresa individual ou pessoal, em que o proprietario dirige e
executa praticamente todas as fungdes e atividades; a empresa familiar,
propriamente dita, constitui-se no segundo estagio, em que a familia é

introduzida na gestdao da empresa.

A empresa familiar profissionalizada, quando as fung¢des propriedade e
gestao sdao bem definidas, representa o terceiro estagio no processo de
evolugdo da empresa privada. Nesse caso, a administracdo € de
responsabilidade de profissionais especializados e remunerados para tal
e, por fim, a empresa de capital aberto, quando a empresa apresenta seu
capital e controle acionario pulverizados, sendo mais dificil identifica-la

com uma pessoa fisica.

Do ponto de vista da constituicao juridica da empresa familiar, conforme
Martins, Menezes e Bernhoeft (1999), podem ser distinguidos dois grupos
basicos. Ao primeiro, da-se o nome de empresas familiares centralizadas
ou de controle centralizado; ao outro, empresas familiares

descentralizadas ou abertas.
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O grupo das empresas familiares centralizadas é composto por empresas
de pequeno e médio portes, de capital fechado, com a propriedade
concentrada ou até exclusiva da familia, nas quais o controle geralmente
€ exercido por um ou mais membros da familia, que ocupam os principais

cargos administrativos.

Ja o grupo das empresas familiares descentralizadas é composto por
grandes empresas familiares, as quais tendem a sofrer certas
transformacdes, como abertura ao capital, reducdo do grau de
concentracdao da propriedade do capital, profissionalizacdo da gestéao e
busca de maior descentralizacdo do controle administrativo (MARTINS,
MENEZES e BERNHOEFT, 1999).

Gersick et al. (1997) também desenvolvem uma tipologia para a empresa
familiar, considerando o uso combinado dos elementos propriedade,
familia e gestdo. O primeiro tipo seria a empresa em seu estagio inicial,
dirigida pelo proprietario fundador. O segundo, a empresa estabelecida e
de propriedade de uma sociedade entre irmaos, ou seja, gerenciada pelos
filhos do fundador passando por um crescimento e mudangas muito

rapidos.

Outro tipo € o complexo e maduro consoércio de primos, quando uma
empresa é gerenciada pelos netos do fundador e, por ultimo, a empresa a
beira da transi¢do, controlada por uma familia no estagio de passagem do
bastao, ou seja, o processo de transferéncia da gestdo da empresa, por
familiares, para gestores da familia ou ndo, por motivo de
profissionalizacdo, venda ou abertura da participacdo societaria ao

mercado.
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2.2 Organizagdo empresarial: a empresa familiar, suas caracteristicas e

modelos de desenvolvimento

As empresas familiares, para Bernhoeft e Gallo (2003), apresentam
caracteristicas muito préprias e, de maneira especial, € preciso considerar
que, no caso brasileiro, a maioria das primeiras empresas familiares tem
sua histéria vinculada a figura de um imigrante que normalmente chegava
ao Pais fugindo de uma realidade adversa e sem grandes recursos

materiais.

Motivado pelo seu espirito empreendedor e sem medo de correr riscos,
sem nada a perder e alguma habilidade, esse migrante adentrou no
mundo dos negécios de forma muito intuitiva, apoiando-se mais em
sentimentos e emogdes do que em bases ldgicas ou visdo estratégica.
Esse histérico explica, de certa maneira, o legado de dificuldades
encontradas pelos dirigentes das empresas familiares para fazer a
necessaria distingdo entre familia, propriedade e gestdo, considerando,
principalmente, que o surgimento da empresa objetivava, na maior parte
das vezes, a manutencdo da unidade familiar (BERNHOEFT e GALLO,
2003).

O estudo das empresas familiares como sistemas teve inicio timido e
marcado por artigos em publicacées especializadas nas décadas de 60 e
70 e focalizavam problemas que, supostamente, impediam o seu
desenvolvimento (GERSICK et al., 1997). Como exemplo de tais
problemas, pode-se destacar o alto indice de funcionarios parentes,
detentores de privilégios em relacao aos demais funcionarios — nepotismo
—, 0s conflitos entre os interesses pessoais e familiares com os interesses
empresariais e uma administracédo classificada de nao profissional devido
a maneira intuitiva como a empresa é gerida e da forma centralizadora

com que as decisdes sdo tomadas, considerando, muitas vezes, o carater
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pessoal da decisdo sem se basear em um planejamento para a

construcao dos resultados.

Nessa perspectiva, as empresas familiares se caracterizariam pela figura
de dois circulos que representam a familia e a gestdo. A area de
intersecao desses circulos é que justifica a existéncia dos problemas, pois
a exigéncia de obrigacdes no ambito dos dois circulos — familia e gestao —
geralmente conflitantes, leva a situagbes de constantes litigios pela
propria incapacidade de satisfazer amplamente as necessidades e
interesses divergentes (TAGIURI e DAVIS, 1996).

Autores consagrados como Drucker (1996), ao abordarem a
administracdo da empresa familiar e verificarem as dificuldades de se
conciliar os interesses empresariais com o0s interesses familiares,
chegaram a estabelecer regras para as empresas lidarem com essa
problematica. A principal delas consiste essencialmente em minimizar ou,
até mesmo, separar nitidamente empresa e familia. Essa orientagdo de
Drucker (1996) é condizente com a perspectiva de Tagiuri e Davis (1996)
e reforga que os dois circulos ndo devem se sobrepor. Drucker (1996,
p.29) reflete claramente seu posicionamento frente a questao ao afirmar
que “a empresa e a familia somente sobreviverdo e se sairdo bem se a
familia servir a empresa. Nenhuma das duas seguira bem se a empresa

for dirigida para servir a familia.”

Também Magalhdes Neto e Freitas (2003), ao estudarem as
organizacoes familiares e, de maneira especifica, suas dificuldades,
declararam confirmando Tagiuri e Davis (1996) e Drucker (1996) que,
independentemente das estruturas organizacionais, o que distingue a
empresa familiar das demais é que, na empresa familiar, confundem-se

duas dimensdes distintas: o negdcio e a familia.
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Ao avaliarem as situagbes de envolvimento de proprietarios com a
geréncia da empresa e com a familia, Gersick et al. (1997) elaboraram o
modelo dos trés circulos sobrepostos: gestao, propriedade e familia, em
que apresentam as possibilidades de correlacdo entre esses elementos,

conforme se pode ver na figura 1.

2

Propriedade

Gestao /
Empresa

Figura 1 - O modelo de trés circulos da empresa familiar
Fonte - GERSICK et al., 1997.

No modelo apresentado na figura 1, a unidao dos circulos da origem a sete
posi¢cdes distintas, que podem afetar os resultados e influenciar o destino
das empresas familiares. O espaco 1 é caracterizado por familiares que
nao sao proprietarios e ndo atuam na empresa. Em 2, situam-se os
proprietarios ndo familiares que nao atuam na empresa. No espaco 3
estdo localizados os empregados que ndo sado acionistas e nao tém
vinculo familiar. Na intersecao definida pelo espago 4, encontram-se 0s
familiares com participagcdo na empresa e que nao atuam em sua gestao.
Ja em 5 estdo os proprietarios ndo familiares que atuam na gestdo da
empresa. Em 6, os familiares n&o proprietarios que atuam na empresa e,
finalmente, em 7, estdo os familiares que detém agdes e atuam na

empresa.
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Bernhoeft e Gallo (2003) utilizam a figura de Gersick et al. (1997) e
introduzem uma oitava posicdo que seria ocupada por membros da
familia que sao proprietdrios e ocupam posicoes estratégicas na

sociedade.

Os autores fazem referéncia a necessidade da existéncia de conselhos
nesse tipo de empresa, pois tanto a familia quanto a sociedade exigem
féruns distintos e competentes para lidar com questbes estratégicas do
capital. Segundo os mesmos autores, essa necessidade é agravada,
considerando-se que cada nova geragdao se transforma numa nova
sociedade e, quando isso acontece, ocorre também a pulverizacdo da
participacdo acionaria, em fungéo, por exemplo, de o numero de netos ser
geralmente maior que o de filhos em uma familia. Isso pode ocasionar
maiores dificuldades para se gerenciar a empresa familiar, uma vez que
os conflitos entre os interesses familiares e pessoais com 0s interesses
empresariais também poderdo ser aumentados. A figura 2 apresenta a

inclus@o da oitava posicao feita por Bernhoeft e Gallo (2003).

Patrimonio

Familia Empresa

Figura 2 - Os publicos da empresa familiar
Fonte - BERNHOEFT e GALLO, 2003.
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Baseados no modelo dos trés circulos da empresa familiar, Gersick et al.
(1997) também elaboraram o modelo tridimensional de desenvolvimento

da empresa familiar, conforme figura 3.

Eixo da
Empresa
Maturidade ~ ©
Expanséo /
Formalizagdo ©
Jovem Entrada na Trabalho Passagem
Inicio o Familia Empresa Conjunto do
Empresaria Bastao
(@) o o o
Proprietéario Eixo da Familia

Controlador ©

Sociedade
entre rmaos ~ ©

Eixo da

Consorcio de Propriedade

Primos

Figura 3 - O modelo tridimensional de desenvolvimento
Fonte - GERSICK et al., 1997.

Esse modelo considera que o fator tempo gera mudangas na familia, na
organizacao e na propriedade e constitui, assim, uma razoavel e aceitavel
tentativa de se explicar a evolugdo dos problemas que envolvem as
empresas familiares. Dessa forma, o modelo tridimensional de
desenvolvimento da empresa familiar de Gersick et al. (1997) engloba trés
dimensdes: desenvolvimento da propriedade, desenvolvimento da familia
e desenvolvimento da empresa, conforme apresentado e descrito nas

figuras 4, 5 e 6.
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Na primeira dimensao, € abordado o desenvolvimento da propriedade.
Inegavelmente, o que torna uma familia empresaria é o fato de a mesma
deter a propriedade de uma empresa, como mencionado anteriormente.

Portanto, a estrutura e a distribuicdo de propriedade podem ter efeitos
significativos sobre as decisbes empresariais e familiares.Os estagios
mais freqlientes na dimensédo do desenvolvimento da propriedade e os
desafios de cada um estdo demonstrados na figura 4.

PROPRIETARIO SOCIEDADE ENTRE | CONSORCIO DE
CONTROLADOR IRMAOS PRIMOS
O |. Controle da propriedade |. Dois ou mais irmaos com . Muitos primos
5 consolidado em uma controle acionario acionistas
= |pessoa ou casal . Controle efetivo nas mdos | . Mistura de sécios
‘é’ . Outros proprietérios, de uma geragéo de irmaos funcionarios e nao
LW |caso existam, possuem funcionarios
('3 somente participagdes
é simbdlicas e ndo exercem
< |nenhuma autoridade
o significativa
. Capitalizagao . Desenvolver um processo | . Administrar a
. Equilibrar o controle para controle dividido entre | complexidade da
8 unitario com contribuigcdes | os sécios familia e o grupo de
iL |de acionistas importantes |. Definir o papel dos sécios acionistas
ff) . Escolher uma estrutura | ndo funcionarios . Criar um mercado de
LW | de propriedade para a . Reter o capital capitais para a empresa
= proxima geragao . Controlar a orientagéo das | familiar
facgbes dos ramos da familia

Figura 4 - Quadro mostrando a dimensdo de desenvolvimento da
propriedade

Fonte - GERSICK et al., 1997, resumida pelo autor da dissertagéao.

Na perspectiva de Gersick et al. (1997), a medida que o numero de
proprietarios se amplia, os desafios no que diz respeito a administragéo
da complexidade familia / negbcio aumentam, tornando-se necessario
elaborar formulas para que os sécios tenham controle sobre a empresa.
Também é preciso definir sobre a entrada ou ndo de novos sécios na
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gestao da empresa e, principalmente, manter o equilibrio financeiro, pois

havera maior tendéncia a exigéncia da distribuicao de dividendos.

O desenvolvimento da propriedade, com o aumento do nimero de sécios,

também acarreta a possibilidade de incremento de conflitos em funcdo da

ampliagdo da familia.

A segunda dimenséo € a dimensao de desenvolvimento da familia. Nela,

Gersick et al. (1997) apresentam a evolugcdo etaria natural e os

desdobramentos que ocasionam para a empresa, conforme demonstrado

na figura 5. Na visdo dos autores, as mudancas no perfil familiar geram

novos desafios no que concerne a gestao da empresa.

JOVEM FA!VIiLIA ENTRADANA| TRABALHO PASSAGEM DO
EMPRESARIA EMPRESA CONJUNTO BASTAO

< |. Geragao adulta abaixo | . Geragdo mais . Geracao mais . Geracgao mais velha
(I:) de 40 anos. velha entre 35 e | antiga entre 50 e 65 |com 60 anos ou mais.
W |. Filhos, se houver, 55 anos. anos.
E abaixo de 18 anos. . Geragdo mais . Geragao mais
- jovem entre a jovem entre 20 e 45
2 adolescénciae | anos.
“<: 0s 30 anos.
(&)

. Criar um . Administrar a . Promover . Desligamento da

empreendimento viavel. | transicao da cooperacao e geragao mais velha

. Tomar decisbes meia-idade. comunicagao entre | da empresa.
o liniciais a respeito do . Separar e geragoes. . Transferéncia da
O |relacionamento entre individualizar a . Encorajar a lideranca da familia
# trabalho e familia. geragao mais administragao de uma geracao para
‘Iﬁ . Estabelecer nova. produtiva de outra.
0 |relacionamentos com a | . Facilitar um bom | conflitos.

familia ampliada. processo para as |. Administrar as trés

. Educar os filhos. decisbes iniciais | geragoes da Familia

sobre carreiras. | que Trabalham em
Conjunto.

Figura 5 - Quadro mostrando a dimensé&o de desenvolvimento da familia

Fonte - GERSICK et al., 1997, resumida pelo autor da dissertagéao.
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Ao analisar o quadro da dimensao do desenvolvimento da familia — figura
5 — pode-se verificar uma seqiéncia cronoldégica partindo da jovem
familia empresaria, a entrada de outros membros da familia na empresa
até a familia que trabalha em conjunto. Souza (2002) observou que 0 €ixo
da familia apontado por Gersick et al. (1997), no modelo tridimensional de
desenvolvimento — figura 3 —, é regido pelo envelhecimento bioldégico dos

membros da familia, e sua evolugéo € progressiva e irreversivel.

Dentre os desafios que surgem na dimensdo da familia, podem ser
destacados o controle da entrada de novos membros na gestdo da
empresa, a preparacao adequada dos familiares a serem introduzidos na
empresa e a promocao de agdes cooperativas que possibilitem a
minimizacdo de conflitos e melhor performance da gestdo conjunta, ou

seja, envolvendo diferentes geragoes.

Cabe ressaltar alguns autores, dentre eles, Lodi (1994), Muchon e
Campos (1998), Oliveira (1999), Garcia (2001), Alvares (2003) e
Bernhoeft e Gallo (2003), que apresentam, como alternativa para superar
o desafio que surge em decorréncia da mudanga no numero de sécios da
empresa familiar, a formagéo de conselhos, sendo o de familia e o de

administragao os principais.

O conselho de familia, segundo os autores, deveria ser estabelecido para
tratar das questdes relativas a familia, do qual participam os familiares
independentemente da sua relacdo com a empresa. J& o conselho de
administracao deveria ser estabelecido para tratar das questdes ligadas a
gestdo da empresa e da propriedade, do qual participam os sécios e
gestores, sendo sugerida ainda a participacdo de consultores ou
profissionais externos a empresa e a sociedade, para equalizar interesses

e garantir tratamento empresarial as decisées tomadas.
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Por fim, a terceira dimensdo apresentada por Gersick et al. (1997)
consiste na dimensdo de desenvolvimento da empresa, em que a
mudanga organizacional — respeitando as diferengas de porte, idade,
estrutura e desenvolvimento financeiro da empresa — considera duas

principais perspectivas de como as organizagées mudam com o tempo.

A primeira, relacionada com o ambiente externo, ou seja, com pressdes

por mudangas oriundas do mercado, como, por exemplo, as
caracteristicas da industria, as preferéncias de clientes, os custos de
fornecedores, a captacéo de recursos financeiros e questdes ambientais /
ecolégicas. A atencao para as forcas externas € importante para explicar
CoOmo a organizagdo reage e se ajusta a essas pressdes, sem, contudo,
prever quais e quando as mudancgas ocorrerao. A segunda perspectiva de
como as organiza¢gdes mudam com o tempo esta relacionada a fatores do
ambiente interno, principalmente aqueles ligados a questdes estratégicas,

estruturais e gerenciais. Nessa dimensao, os estagios sdo apresentados

na figura 6.
EXPANSAO /

INICIAL FORMALIZACAO MATURIDADE
o . Estrutura organizacional favorece
< ||. Estrutura . Estrutura cada vez mais a estabilidade
'L:) organizacional informal, | funcional . Base de clientes estavel (ou em
@ | com o proprietario- . Produtos ou linhas de declinio), com crescimento
E gerente no centro negécios multiplos modesto
5 . Um produto . Estrutura divisional dirigida pela
é equipe de alta geréncia
Zt) . Rotinas organizacionais bem-

estabelecidas

. Sobrevivéncia (entrada
no mercado,
planejamento de
negécios, financiamento)
. Andlise racional versus
o sonho

DESAFIOS

. Evolugéo do papel de
proprietario-gerente e
profissionalizagao da
empresa

. Planejamento estratégico.
.Sistemas e politicas
organizacionais

. Administragé@o do caixa

. Novo foco estratégico

. Empenho de gerentes e
acionistas

. Reinvestimento

Figura 6 - Quadro mostrando a dimensdo de desenvolvimento da

empresa

Fonte - GERSICK et al., 1997, resumida pelo autor da dissertagéo.
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Na figura 6, podem ser identificados trés estagios distintos de
desenvolvimento da empresa — cada um apresentando caracteristicas

peculiares.

O primeiro € o estagio inicial, em que a formacdo e a sobrevivéncia se
destacam, compreendendo o periodo em que o empreendedor transforma
seu sonho em realidade e vivencia, juntamente com seus familiares, as
dificuldades para manter a empresa. O segundo, estagio da expansao /
formalizagdo, abrange a necessidade que uma empresa ja formada tem
de melhorar sua estrutura organizacional para dar sustentacdo ao seu
crescimento e desenvolvimento. O terceiro e ultimo estagio consiste na
resolucdo de problemas ou dilemas que envolvem e comprometem a

continuidade da existéncia da empresa.

E nesse estagio, denominado maturidade, que o empresario ou dirigente
tem que eleger estratégias para a renovagdao da empresa pois, em caso
contrério, pode ser induzido a uma dissolugdo ou morte da empresa

familiar.

Garcia (2001) considera que existe uma similaridade muito importante
entre ciclo de vida de um produto e ciclo de vida de uma empresa familiar,
a partir da observagdao de que muitas empresas familiares surgem da
identificacdo de uma oportunidade no mercado, visando atender a
necessidade de produtos e servicos.

O autor alerta para o fato de que, da mesma forma que a empresa
familiar, produtos e servigos sofrem influéncias que nado lhes garantem
existéncia eterna e podem, até mesmo, abreviar suas vidas como
mudangas nos habitos de consumo e avangos tecnologicos (KOTLER,
1999).
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Estar atento as necessidades do mercado, ao que 0s concorrentes atuais
e potenciais estdo fazendo, as mudancas tecnoldgicas, utilizar estratégias
de marketing e ndo se acomodar com 0 sucesso de seus produtos sdo
observagdes do autor para que as empresas familiares nao obedecam ao
mesmo ciclo de vida de seus produtos e, com isso, ndo tenham sua

continuidade ameacgada ou vida curta (GARCIA, 2001).

A figura 7 mostra o ciclo de vida da empresa familiar, adaptado por Garcia

(2001) dos estudos de Adizes (1990) e de Lodi (1994).

FUNDAGAO CRESCIMENTO APOGEU DECLINIO

- Desafios latentes - Velocidade de - Empresa atinge o - Falta de lideranga
- Sucesso crescimento maximo - Conflito em familia
- Forga do fundador esconde os - Efeito residual do - Divisdes
problemas éxito do - Pulverizacao do
estruturais crescimento patrimdnio
- Manifestagéo do - Obsoletismo
conflito - Crise

- Perda de posigdes - Decadéncia

Figura 7 - Ciclo de vida da empresa familiar
Fonte: GARCIA, 2001, adaptada pelo autor da dissertagéao.

A figura 7 mostra que o periodo de fundacdo da empresa familiar é
marcado pelas dificuldades iniciais de instalacdo, entrada no mercado e
realizacdo de atividades mudltiplas, centralizadas no fundador. Uma vez

vencidas as dificuldades iniciais e impulsionada por bons resultados, a
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empresa cresce, € seu gestor sente necessidade de melhor estruturar a
empresa para manter o crescimento. A falta de estrutura adequada, em
qualquer dos aspectos — pessoal, tecnologia, processo e outros —,
interrompe o crescimento, e a empresa entra em uma fase de estagnacao

que pode ter como consequéncia o seu declinio.

Leach (1996) afirma que é possivel categorizar de varias maneiras as
fases de desenvolvimento de empresas bem-sucedidas, dependendo do
tipo, da complexidade da andlise e dos aspectos particulares do ciclo de
vida que se quer destacar. Aponta trés fases de evolucdo, conforme

mostra a figura 8.

ETAPA CARACTERISTICAS

Um produto é identificado e levado ao mercado de maneira
lucrativa Um sistema de producgdo e administragdo do produto é
desenvolvido

EMPRESA MOVIDA
A PRODUTO

EMPRESA MOVIDA | O processo basico teve sucesso e sao introduzidos métodos e
A PROCESSO controles para aumentar a eficacia e eficiéncia

A empresa amadureceu. Usa-se de planejamento para formalizar
EMPRESA MOVIDA | atividades continuas, proporcionar uma base para administragio
A PLANEJAMENTO | eficaz, localizar com precisdo novas oportunidades e fomentar o
futuro crescimento da empresa

Figura 8 - Quadro mostrando as etapas de desenvolvimento da empresa
Fonte — LEACH, 1996, adaptada pelo autor da dissertacao.

Porter (1991) alerta também para o fato de ser comum nas empresas
familiares, pela experiéncia técnica desenvolvida em determinado setor de
atividade econémica, a empresa manter a vantagem competitiva por um
periodo de tempo. Como dificilmente essa vantagem é patenteada, os
novos entrantes, caso possam comprar equipamentos mais modernos ou
se adaptar a novos métodos criando inovagdes no produto ou processo,
superam a vantagem por meio da tecnologia ou experiéncia diferenciada.
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Para Porter (1991), é primordial antecipar-se as inovacdes e planejar o
futuro. E preciso compreender e se antecipar &s ameagas da concorréncia
e gerar novas oportunidades, novos diferenciais competitivos (PORTER,
1991).

Esse autor reforca ou sustenta o que foi também comentado por Lodi
(1994) e Garcia (2001) sobre o risco de as empresas familiares terem o
seu desenvolvimento ou ciclo de vida confundido com o ciclo de vida dos
seus produtos.

De maneira diferente de Gersick et al. (1997), estudos elaborados por
Greiner (1998) apresentam um modelo de cinco varidveis consideradas,
por ele,como fundamentais para a compreensdo do processo de

desenvolvimento da empresa.

A Histéria mostra que as mesmas praticas organizacionais nao sao
mantidas durante um longo periodo de vida. Isso demonstra um ponto
basico: os problemas e principios de administracdo estdo profundamente
interligados com o fator tempo de existéncia da organizagcdo - primeira
variavel na visdo de Greiner (1998). A passagem do tempo também
contribui para a institucionalizagdo de atitudes administrativas. A
propor¢do que essas praticas se solidificam e eventualmente se tornam
desatualizadas, o comportamento dos funcionarios ndao sé fica mais

previsivel como também dificil de mudar.

Os problemas e as solugcdes de uma empresa tendem a se alterar
consideravelmente a propor¢do que o numero de funcionarios e o volume
de vendas aumentam. Os problemas de coordenacdo e comunicagao se
ampliam, fungdées novas emergem, niveis na hierarquia da administragao
se multiplicam, e as tarefas se tornam mais interrelacionadas

proporcionamente ao tamanho da organizacdo, a segunda variavel
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considerada por Greiner (1998), para se entender o desenvolvimento da

empresa.

A medida que as organizagdes envelhecem e crescem, outro fenémeno
emerge: o crescimento prolongado que podemos chamar de periodo
evolucionario ou evolugdo — terceira variavel definida por Greiner (1998).
A maioria das organizagdes em crescimento ndo se expande durante dois
anos e, entéo, regridem por mais um ano; aquelas que sobrevivem a uma
crise, pelo contrario, geralmente desfrutam de quatro a oito anos de
crescimento continuo sem um retrocesso econémico significativo ou um
rompimento interno grave. O termo evolucdo parece apropriado para
descrever esses periodos tranquilos porque sao necessarios apenas
alguns ajustes simples para manter o crescimento dentro do mesmo

padrao de administragéao.

Uma evolugdo tranquila pode ocorrer. No entanto, ndo pode ser
sustentada de forma indefinida. A quarta variavel considerada por Greiner
(1998) diz respeito aos periodos turbulentos da organizacdo, chamados
de periodos de revolucao porque eles exibem tipicamente um verdadeiro
levante de praticas de administracdo. Praticas tradicionais, que eram
apropriadas para uma empresa de tamanho menor e para um periodo
anterior, j& ndo funcionam e sdo minuciosamente examinadas por
executivos de primeira linha, que se sentem frustrados, e por

administradores de um nivel mais baixo, que se mostram desiludidos.

Durante os periodos de crise, varias empresas nao conseguem ser bem-
sucedidas nos negocios. Aquelas que nao forem capazes de abandonar
praticas antigas e efetuar mudancas organizacionais de peso,
provavelmente, irdo a faléncia ou terdo seu crescimento estagnado. A
tarefa critica para a administracdo em cada periodo revolucionario é, para

Greiner (1998), descobrir um novo conjunto de praticas organizacionais
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que se tornardo a base para administrar o proximo periodo de

crescimento evolutivo.

A velocidade com que uma organizacao experimenta fases de evolucéo e
revolucdo esta estreitamente relacionada com o ambiente de mercado de
sua industria — quinta variavel. A evolugdo também pode ser prolongada,
e as revolugdes retardadas, quando os lucros vém facilmente. Ainda
assim, periodos revoluciondrios continuam a ocorrer, quando as
oportunidades de lucro comegam a desaparecer. Por outro lado, quando o
ambiente de mercado é desfavoravel, as revolugdes parecem ser muito

mais profundas e dificeis de solucionar.

Ao se avaliar as variaveis do modelo de desenvolvimento das
organizacdes desenvolvido por Greiner (1998), fica claro que as praticas
administrativas que funcionam bem em uma fase podem provocar crise

em outra.

Ainda, segundo Greiner (1998), as organizacdes, em sua pressa de
crescer, freqientemente negligenciam questdes fundamentais para o seu
desenvolvimento como, por exemplo, uma avaliagdo sobre seu processo
de fundacdo e como superou essa fase de formacdo e sobrevivéncia;
reflexdo sobre o nivel de desenvolvimento que alcangou em sua fase de
expansdo e formalizagdo e qual o significado que as respostas a essas
perguntas tém para as decisbes a serem tomadas em relagdo ao seu

futuro .

Pode-se perceber, ainda, que, em sintese, o desenvolvimento de uma
organizacdo é marcado por periodos evolucionarios pelos quais a
empresa passa ao longo de sua existéncia. Os periodos de evolucao sao
caracterizados por crescimento constante e consequente estabilidade,

geralmente terminando em um periodo de revolucdo, marcado pelo
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descrédito em relagdo as praticas administrativas vigentes e a

necessidade de mudancas para alcangar um novo periodo de evolugao.

A oscilagéo entre os periodos evolutivos e revolutivos estdo diretamente
relacionados com o mercado em que a empresa estd inserida. A situagéao
financeira da empresa e, principalmente, sua rentabilidade podem
desencadear evolugdes mais duradouras ou revolugdes, cuja solugéo se
torna mais complexa (GREINER, 1998).

Os estudos de Greiner (1998) foram adaptados por Padula (2002) e
apresentados de forma especifica para a empresa familiar, detalhando as
cinco fases pelas quais passa uma organizacao, desde sua criagcao até a
sua maturidade, conforme apresentado na figura 9. Esses estudos
diferem das proposicoes de Gersick et al. (1997), ao apontarem os

motivos para as evolugoes.

GRANDE | Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
EMPRESA | Inicio Sobrevivéncia| Sucesso/ | Expansdo | Maturidade
decolagem

C A Crise de ....
R N\
E Crise de
S burocracia
C Crise de S \
| Crise de controle Crescimento
M Autonomia \ \ pela 5
E /&\\/ Crescimento | colaboragdo
N pela
T Crise de \ coordenagdo
© lideranga Crescimento

\ \ pela delegacdo
PEQUENA Crescimento
EMPRESA » pela diregdo

Crescimento )
pela criatividade

EMPRESA JOVEM Evolugao >  EMPRESA

MADURA

Figura 9 - As cinco fases de crescimento da empresa familiar
Fonte — PADULA, 2002.
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Cada uma das fases apresentadas na figura 9 contém um periodo de
crescimento relativamente calmo que pode culminar numa crise de
gerenciamento. Cada fase é fortemente influenciada pelas etapas
precedentes, 0 que pode permitir ao corpo diretivo o aproveitamento dos
ensinamentos da histéria da organizagdo para antecipar e se preparar
para a proxima crise de gerenciamento que possivelmente chegard. Nas
palavras de Padula (2002, p.18),

A organizagdo passa por estagios que sao muitas vezes
caracterizados por mutagdes profundas em sua estrutura, em
seu estilo de administragdo e até mesmo em sua prépria
identidade. Na verdade, o processo de transigdo de uma fase a
outra pode ser visto como a metamorfose no sentido de um
estagio qualitativo e quantitativamente diferente em termos de
problemas a enfrentar e estruturas administrativas deles
resultantes.

Padula (2002)

organizacional,

entende que essa transformacdo ou metamorfose

desencadeada por uma mudanca de fase que
basicamente corresponde a adogdo de novas praticas gerenciais, revela
um processo sobre o qual o empresario pode atuar e, conscientemente,
exercer influéncia sobre sua evolugdo. O mesmo autor descreve as
principais praticas e comportamentos organizacionais que caracterizam
cada uma das diferentes fases de crescimento da empresa familiar,

resumidas na figura 10.

PRATICAS FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
GERENCIAIS INICIO SOBREVIVENCIA| SUCESSO | EXPANSAO | MATURIDADE
Profissionalizagao
da administragao
. Definicdo dos . . Obtengéo dos
mercados L Desenvolvimento | recursos =
. Organizagao das ) . . Colaboragéao
. L. de novos financeiros, .
Desenvolvimento atividades da empresa rodutos e materiais e interpessoal para a
PREOCUPAGOES . Obtengéo dos recursos P resolugéo de
dos produtos ) . - mercados humanos para
OU TAREFAS Obtencao dos financeiros, materiais e dar sustentaco problemas
PREDOMINANTES | ¢ humanos . ) j N . Desenvolvimento e
recursos . Desenvolvimento | ao crescimento =
) ) . Rentabilidade dos difusao da cultura da
financeiros para o R dos recursos e esperado
. recursos organizacionais ) - empresa
inicio das sistemas . Coordenagao
atividades operacionais das atividades e
esforgos
organizacionais

Figura 10 - Quadro mostrando as fases de crescimento e as praticas

gerenciais. (Continua)
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PRATICAS | FASE1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
GERENCIAIS INICIO SOBREVIVENCIA | SUCESSO | EXPANSAO | MATURIDADE
. Politicas e . Politicas e N .
o e . Fixagdo mutua
objetivos objetivos -
- L L (empresario e
. Politicas e explicitos, explicitos,
- = - - < . ; colaboradores) das
objetivos nao . Politicas e objetivos ndo || estabelecidos pelo || estabelecidos pelo oliticas e obietivos da
SUBSISTEMA DE | explicitos explicitos empresario grupo dirigente p !
- A e - o o empresa
GESTAO : . Inexisténcia de ||. Planificacéo estratégica || . Planificagao . Planificagdo Planificaco formal e
PLANEJAMENTO | planejamento e/ou operacional informais || estratégica e estratégica e ) artici ati\%a
estratégico ou , pelo dirigente operacional operacional P . P .
; ) = ) . Sistemas formais de
operacional formais mas ndo formais e .
. . . . escuta e avaliacao do
sistematizadas sistematizadas . )
) L meio ambiente
(consultiva) (participativa)
. Estrutura
i
. Estrutura dzfcigtr: Zeada’ . Estrutura
. Estrutura descentralizada, por grup descentralizada,
. . produtos e/ou staff .
informal ) funcional ou ¥ . matricial ou por grupo
. . Estrutura funcional L e linha. Sistemas
(simples) Centralizada em torno do divisional formais para a de produtos.
SUBSISTEMA DE || . Centralizada ) . Esforcos para a p - . Grupos de
= empreendedor L coordenagéo de =
GESTAO : em torno do Separacio das funcées definicdo dos atividades coordenagao,
ORGANIZACAO empreendedor || paraga ¢ papéis e _ resolugédo de
9 de produgéo e . . Certas funcdes
. Papéis e L responsabilidades . problemas
- comercializagao o ainda .
responsabilidade . Consolidagao . . Sistemas de tomada
= - ) centralizadas x
s nédo definidos dos sistemas Papéis & de decisdo em tempo-
operacionais responsabilidades real
explicitados
. Delegagéo de
certas . Estilo profissional
responsabilidades || de administracdo:
(es'tllo diretivo) superwgao,  Estilo profissional de
. Sistema de consultivo . =
= . . |l administragéo:
. controle de gestdo | . Sistemas formais .
. . Estilo empreendedor de participativo
. Estilo . fundamentado em || de controle de =
comando: diretivo . = . Planos de educacéo
empreendedor ) relatérios gestéao -
de comando: - Sistemas de controle esporadicos e Planos e e formagao
SUBSISTEMA DE diretivo . informais ce’r:tros de custos ; rogramas de continuada
GESTAO: - . Auséncia de plano formal - prog ) .Consideragéo dos
. Auséncia de ~ . Formacéao no desenvolvimento .
CONTROLE ) de formagao . . aspectos sociais e
sistemas de ) préprio posto de do corpo gerencial ) )
L . Recompensa via culturais nos sistemas
avaliagdo e X L. trabalho . Planos e <
melhoria de salarios e por . de controle de gestao
recompensas . Desenvolvimento || programas de

mérito

néo sistematizado
dos recursos e
capacidades do
corpo gerencial

. Recompensa
individual

formacéo para o
pessoal
operacional.

. Participacé@o nos
lucros

. Iniciagéo a inovagao
. Participacéo nos
lucros

Figura 10 - Quadro mostrando as fases de crescimento e as praticas

gerenciais. (Conclusao)
Fonte — PADULA, 2002.

Por meio da figura 10, fica evidente a subdivisdo estabelecida por Padula

(1998) para caracterizar cada fase do crescimento da empresa familiar e

correlacionar as principais praticas gerenciais assumidas em cada uma
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dessas fases. Pode-se observar que, nas previsbes de Padula (2002), o
estilo de controle na fase inicial da empresa familiar € do tipo diretivo e
centralizado na pessoa do empreendedor / fundador, passando pela
delegacao de responsabilidades até alcancar, nas fases de expanséao e
maturidade, um estilo profissional primeiramente de supervisdo consultiva

e, posteriormente, participativa.

Paralelamente, a estrutura organizacional e os sistemas administrativos
sdo simples, centralizados e informais, na fase inicial, passando a uma
estrutura mais complexa definida por grupos de produtos ou por
departamentos, agregada a sistemas formais de coordenacao de
atividades e de grupos para solugdo de problemas. Os objetivos
inicialmente ndo explicitos e a inexisténcia de estratégia cedem lugar a
objetivos explicitos e estratégias informais até se consolidarem em
objetivos fixados pelo dirigente, juntamente com seus colaboradores, e
planos estratégicos sistematizados, continuamente avaliados (PADULA,
2002).

Padula (2002) também introduz a necessidade da empresa familiar — para
atender ao seu objetivo de produzir, comercializar produtos e ou prestar
servicos — de constituir sistemas organizacionais e administrativos
apropriados para profissionalizar a gestdo e, assim, dar sustentagdo ao

seu desenvolvimento e continuidade.

2.3 Dilemas da empresa familiar

Para melhor compreender a maneira como a empresa familiar se
desenvolve e conhecer as dificuldades que a mesma encontra para sua
continuidade, torna-se necessario conhecer as criticas que

freqUentemente a organizacao familiar recebe.
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Dentre essas criticas, a que mais se destaca esta relacionada ao fato de
a competéncia gerencial, nessas empresas, ser muito questionada,
principalmente frente as estatisticas que denunciam que esse tipo de
empresa apresenta uma vida mais curta que as empresas nao-familiares
e gue a maioria ndo ultrapassa a terceira geracdo, conforme abordado
anteriormente, com base nas afirmagbes e pesquisas de Bernhoeft
(1989), Lodi (1994), Kets de Vries (1996), Grzybovski (2002), Silva Jr.
(2001), Souza (2002) e outros.

Um dos autores que trata a questao da competéncia gerencial € Andrade
(2004). Para ela, as empresas familiares passam constantemente por
diversos problemas, como erros gerenciais e despreparo profissional para
a tomada de decisbes, 0 que, na sua visdo, pode acarretar problemas de

desempenho ou mesmo a extingdo das empresas.

Bethlem (1994) entende que nado se deve atribuir o fracasso das
empresas familiares unicamente a fatores gerenciais, sem considerar, na
analise, as condicées econdmicas e sociais do ambiente empresarial,mas
considera que o conhecimento especifico sobre administracdo e o uso
adequado das ferramentas de gestédo, tanto para o fundador como para

seus sucessores, sao considerados imprescindiveis.

Ainda com relagdo a competéncia gerencial, Ehlers (2002) argumenta
que os valores que levam uma familia a ser integrada nao sdo os mesmos
que conduzem uma empresa ao sucesso. Nesse sentido, os valores que
unem os familiares podem nao ser suficientes para determinar o bom
desempenho de uma empresa. A forma de gestdo das empresas
familiares geralmente é determinada pela opcédo que o empresario faz ao
se defrontar com a necessidade de maior lucratividade, normalmente
diante de uma crise, afirmacdo que reitera os argumentos de Greiner
(1998) e Padula (2002).
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Analisando por outro lado, Magalhdes Neto e Freitas (2003) consideram
que o desconhecimento, por parte dos envolvidos na empresa familiar,
das relagdes existentes entre o negécio e a familia, constitui o principal
fator causador de problemas nesse tipo de organizacéo.

Os autores destacam como principais problemas ou dilemas da empresa
familiar: a sucessa@o do controle e da geréncia do negdcio, a ignorancia
dos gestores familiares quanto a necessidade de maior profissionalizacao
para obter a sustentabilidade do negocio e conflito entre os socios, sendo
esses, na visdo dos autores, 0s principais responsaveis por reduzir o ciclo

de vida das empresas familiares.

O conflito, freqlentemente, tem como causa a divergéncia entre os
interesses pessoais e familiares em relacdo aos interesses empresariais,
sendo importante fazer referéncia a alguns autores como Stafford et al.
(1999), Paisner (2000), Davel e Colbari (2000) e, mais especificamente,
Silva Jr. (2001), que tratam com maior profundidade o tema — conflito de
interesses e sua estreita relacdo com a sustentabilidade da empresa

famliar.

Apesar do antagonismo que apresentam familia e empresa — duas
instituicbes de carater essencialmente diferentes, uma movida pelo
sentimento e afeto a outra por aspectos econ6micos e racionais,
geralmente divergentes em seus interesses e objetivos, conforme
abordam Bernhoeft (1989), Solonca (1994) e Grzybovski e Tedesco
(2002) — é possivel minimizar o conflito ou extrair do mesmo contribuicoes

positivas para as empresas familiares.

Para que isso ocorra, Stafford et al. (1998) propéem um modelo de
sustentabilidade da organizacao familiar, conforme mostra a figura 11, em
que a familia e o negbécio ou empresa devem ser colocados em um

mesmo patamar ou nivel de importancia.
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FAMILIA PROCESSO
Tempos de estabilidade
Transagdes interpessoais & .
Recursos de recursos Realizagbes
disponiveis & | —pp Tempos de mudanca - Sucesso.ot.)jetivo
limitacoes Transagdes interpessoais & e subjetivo
de recursos I
' .
Ruptura nas Respostas as rupturas
transacdes nas transagoes N
relacionadas a familia [~ relacionadas a familia %  Sustentabilidade
€ ao negocio e ao negécio
PROCESSO
Tempos de estabilidade
Recursos Transagdes interpessoais & Realizagoes
disponiveis & | g de recursos | Sucesso objetivo
limitagdes Tempos de mudanca e subjetivo
Transagdes interpessoais &
de recursos
NEGOCIO

Figura 11 - Modelo sustentavel de organiza¢des familiares
Fonte: SILVA Jr., 2001.

Na visdo de Stafford et al (1998),é pré-requisito basico para a
sustentabilidade do empreendimento familiar aceitar as caracteristicas de
cada um dos envolvidos e perseguir a formagcdo do que elas
denominaram familias funcionais e negoécios présperos. As familias
funcionais sdo aquelas capazes de oferecer solugdes para os problemas
e para conduzir a empresa,por meio de acdes planejadas, a uma gestao
de resultados. Isso, na perspectiva de Stafford et al. (1998), levaria a
negocios prosperos, ou seja, empresas promissoras e com projecao de

evolugao a curto e médio prazos.

Para Stafford et al. (1998), a maneira como as relagdes interpessoais € de
recursos acontecem durante os processos de estabilidade e de mudancgas
determina os resultados que podem ou ndo atender as expectativas da
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familia em seus aspectos objetivos e subjetivos e do proprio negécio
objetivo e subjetivo. A satisfacdo de ambos concorre para a

sustentabilidade ou para a continuidade da empresa.

Davel e Colbari (2000) concordam com Stafford et al. (1998), indicando
que a confluéncia da harmonia familiar e do bom desempenho do negécio
€ resultante da agilidade das respostas as rupturas, ou seja, conflitos e

dilemas que colocam em risco o equilibrio de ambos os envolvidos.

Para os mesmos autores, na gestao de conflitos na empresa e na familia,
podem ser utilizadas diferentes estratégias: a negagcdo, quando os
conflitos sdo ignorados e evitados; a arbitragem, quando os conflitos ou
suas razbes devem ser ponderados, julgados ou avaliados e a
confrontacdo, quando se busca o estabelecimento de féruns apropriados

para a analise do conflito e se buscam solucdes por meio do dialogo.

Silva Jr. (2001) sintetiza de maneira clara a intima relagao entre conflitos
e sustentabilidade dos empreendimentos familiares.

Depende diretamente da relagéo entre familia e empresa bem
como da articulagéo entre seus interesses. A articulagao entre
os interesses é responsavel por duas situagbes opostas: a
sustentabilidade e a sobrevivéncia, ou o fracasso e a morte da
empresa familiar. Vale ressaltar ainda que a sustentabilidade
depende da forma como os conflitos oriundos da familia e da
empresa sao tratados, sendo fundamental uma gestdao de
conflitos eficiente e um preparo para a negociagao por meio de
técnicas de administragao de conflitos (SILVA JR., 2001, p.35).

Inegavelmente, o conflito de interesses se constitui num dos principais
dilemas da empresa familiar e essa € a visdo de varios autores. Solonca
(1994) afirma que a diferenga entre competicao e conflito esta no fato de
que, na competicdo, as partes envolvidas ndo comprometem os objetivos.
No conflito, uma das partes envolvidas é capaz de impedir que a outra

atinja seus objetivos.
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A estreita relagédo entre os conflitos e a continuidade ou a longevidade das
empresas familiares é tratada na abordagem feita por diferentes autores
como Bernhoeft (1989), Solonca (1994), Venceslau (1999), Frugis (2001),
sendo que existe concordancia entre eles quanto a sua manifestacao e
influéncia direta na preparagdo para a sucessao e na profissionalizagéo
da gestao das empresas familiares

A empresa familiar, na sua trajetéria e no seu processo de
desenvolvimento, geralmente passa por varias crises e convive com
alguns dilemas. No entanto, dois deles s&o bem evidentes e muito

discutidos na literatura da area: sucessao e profissionalizagao.
2.3.1 Sucesséo

Uma oportunidade concreta e decisiva para avaliar se é positiva a
resultante dos interesses familiares e empresariais ou se ha confluéncia
dos mesmos em favor da continuidade da empresa familiar surge quando

a mesma planeja um processo de sucessao ou nele se envolve.

Em seu trabalho, Silva Jr. (2001), citando Martinez!, declara que a
articulacdo entre os interesses empresariais e os da familia é um
processo constante na histéria e nos ciclos de vida de uma empresa
familiar. Essa articulagdo pode desembocar em duas situagdes
fundamentais: a de convergéncia de interesses e a de divergéncia de

interesses.

Ainda, segundo Silva Jr. (2001), na primeira fase do seu ciclo de vida, por
ocasido da fundacdo, quando a empresa e a familia tém interesses
convergentes — ja que ambos necessitam de que o novo empreendimento
prospere e sobreviva —, a relacdo é de cooperacdo, de ajuda e de total

envolvimento.

' MARTINEZ, J. A. A idade da razdo. Revista Exame, Sdo Paulo, v. 34, n.14, jul.2000.
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Porém, a partir do primeiro processo sucessorio, quando a segunda
geracao entra e assume a gestao da empresa familiar, inicia-se uma fase

em que os interesses familiares e empresariais podem divergir.

Bernhoeft (1989) argumenta que o primeiro processo de sucessdo € o
mais complexo por ser a partir dele que a empresa deixa de ser uma
sociedade baseada no trabalho que estava até entdo vinculada a figura
do fundador. Os filhos do fundador, os quais tornaram-se sécios, ndo tém
compromissos iguais aos do pai, pela simples razao de que ndo tiveram a
liberdade de se escolherem, bem como pelo fato de o neg6cio em suas
vidas nao representar uma escolha espontdnea, mas, sim, uma

casualidade.

Nessa mesma perspectiva, a sucessdo, para Grzybovski (2002), é a
substituicdo do criador do empreendimento por um sucessor, o qual dara
prosseguimento a obra projetada, criada e gerada pelo pioneiro, porém
com enfoque alterado em relagcéo ao estilo de lideranca, podendo renovar
a empresa em funcao da sua formacgao atualizada em termos teéricos e
praticos. Em outras palavras, a sucessao é a transferéncia de lideranca e
envolve a escolha de um novo controle que devera estar relacionado com
a reciclagem de uma estrutura que funcionou durante o mandato de

lideranca do fundador.

O processo sucessoOrio envolve muitas questdes, as quais estao
relacionadas com o papel e o perfil do fundador — no sentido de definir
qual o tipo de lideranga que ele planeja para a empresa — além de avaliar

o tipo de relacionamento que existe entre os membros da nova geragéao.

A escolha do sucessor passa por essas premissas e, em funcao delas, a
nova administracdo podera ser individualizada, na figura de um uanico
sucessor, geralmente, um de seus filhos, ou conjunta, por meio de varios

filhos, ou seja, administracao de irmaos (GERSICK et al., 1997).
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Grzybovski (2002) enfatiza que o conflito familiar pode dificultar ou facilitar
o desenvolvimento do processo sucessério de maneira harmoniosa.
Nesse sentido, é necessario que o sucedido conhe¢ca o momento certo de
comecar a se afastar da empresa e a delegar fungées aos membros
familiares, pois um processo de sucessdo sé se consolida integralmente
no momento em que o fundador concede espago para a geracao futura
agir. Grzybovski (2002) recomenda, no entanto, que a sucessao ocorra de
maneira gradual, ou seja, a transferéncia de poder ndo deve ocorrer de

maneira abrupta.

Para Oliveira (1999), o processo de sucessao deve, preferivelmente, ser
realizado em uma fase estavel da organizacdo. Existem exemplos de
sucessores que assumiram a empresa numa fase dificil e realizaram
grandes transformacdes, mas, para que 0 processo possa ser conduzido

adequadamente, é importante haver um clima positivo.

O autor lembra que ndo existe uma empresa pronta, e o fundador ndo
pode pretender chegar a esse ponto, pois pode retardar o processo e,
conseqlientemente, prejudicar seus resultados. Ocorre que, diante da sua
dificuldade em transferir o poder, o sucedido retarda o processo
sucessorio, sob a justificativa de que a situacao ainda nao esta adequada
para isso e, assim, coloca em risco a propria empresa, conforme reitera o

mesmo autor.

O processo sucessorio representa um dos momentos mais
importantes para que se otimize a continuidade da empresa
familiar. Se esse momento ndo apresentar os resultados
esperados, a efetividade da empresa familiar pode estar
bastante comprometida (OLIVEIRA, 1999, p.29).

Segundo Bernhoeft (1989), podem ser identificados dois tipos de
processo de sucessdo nas empresas familiares: a sucessao familiar e a
sucessao profissional. A sucessao familiar é que tem recebido maior
énfase nas empresas familiares, mas deve-se considerar a sucessao
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profissional como em significativa evolugdo nas referidas empresas. A
questdo da sucessdao familiar se da por duas situagdes: a
profissionalizacdo, na qual executivos profissionais passam a ocupar 0s
cargos diretivos da empresa familiar, e os representantes da familia ficam
em um conselho, que pode ou ndo atuar como um conselho de
administracéo, e a gestao da empresa familiar pelos membros da familia.
Nesse caso, 0 mais importante é debater a questdo da interacdo da
empresa familiar com a familia e vice-versa (BERNHOEFT,1989).

Segundo 0 mesmo autor, quando se aborda a sucessdo profissional,
podem-se considerar as seguintes situagdes: empresa com administracao
familiar que passa a ser administrada por profissionais contratados e
empresa ja profissionalizada em que ocorre a troca de um ou mais

executivos.

Em funcdo das freqlientes criticas sobre os problemas da gestdo nas
empresas familiares e das dificuldades que envolvem o processo de
sucessao, principalmente quanto aos conflitos de interesses que se
iniciam, segundo varios autores, nesse momento, muitos fundadores
estabelecem a estratégia de manter os filhos afastados das empresas
como forma de provocar uma sucessao profissional, o que, para Bethlem
(1994), é uma manifestagdo nitida da incompatibilidade entre familia e
empresa e externa a impossibilidade de deslocar e administrar conflitos
entre o afetivo e a racionalidade empresarial (BETHLEM, 1994).

Na visao de Frugis (2001), se o desejo do fundador é que a empresa
tenha uma gestéao profissional, ele deve, entdo, implementa-la ainda em
sua gestao. Nao tomando tal iniciativa, ele podera, até mesmo, destruir a
empresa. Frugis (2001) acredita que, mesmo assumindo a posicao de
estrutura-la para a gestdo de profissionais recrutados no mercado, o
fundador tera também inumeras dificuldades e, inclusive, conflitos entre a

sua forma de gerenciar e a dos profissionais contratados.
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Frugis (2001, p.194),defendendo que o fundador deve iniciar o processo
de sucessao profissional, entende, no entanto que “é um engano pensar
que a melhor sucessdo consiste no total afastamento da familia. A
profissionalizacdo total € necessaria quando a familia fracassou em

oferecer uma alternativa familiar.”

Para Bernhoeft (1989), as principais vantagens da sucessao profissional
sdo: o fato de um executivo profissional ter a possibilidade de trazer
experiéncias, acumuladas em outras empresas, e um nivel de
conhecimento bastante interessante para a empresa familiar, podendo
implementar, na empresa, novos estilos e filosofias de administracdo, de

forma a alavancar seus resultados.

O autor esclarece ainda que, os executivos profissionais, quando
necessario, sdo substituidos com relativa facilidade, pois 0 que se busca
em um executivo sdo requisitos exclusivamente profissionais, ficando de
lado os aspectos emocionais, proporcionando uma flexibilidade, que pode
ser importante para a empresa familiar, quando realizar mudancas

necessarias ao seu melhor desempenho.

As desvantagens da sucessdo profissional estdo diretamente
relacionadas com a postura e forma de trabalho do novo executivo, pois
0s novos estilos de administragdo podem néo ser adequados a maneira
de ser da empresa familiar. Uma outra desvantagem se estabelece no
vinculo do executivo ndo familiar, pois € maior a possibilidade de o
executivo vislumbrar outras oportunidades que surgem no mercado de
trabalho deixando facilmente a empresa via rescisdo de contrato ou
pedido de demissao (BERNHOEFT,1989).

Apesar de cada organizacao ter suas caracteristicas e em funcao de elas
agirem de forma singular diante do processo sucessério em que esta

envolvida, a literatura sobre o tema, elaborada por diversos autores,
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apresenta algumas consideracdes de como evoluir positivamente no
processo, objetivando, por meio do planejamento da sucessao, alcancar a

sustentabilidade e a continuidade da empresa.

A falta de planejamento sucessério e, conseqlentemente, do
planejamento na transicdo de geragcdes na empresa familiar é
considerada a principal causa do fracasso nesses processos. O
adiamento das discussdes sobre essas questdes geralmente ocorre em

funcédo do medo de se perder o controle da situagédo (LEACH, 1996).

Segundo Bernhoeft (1989), os aspectos preparatoérios que compdéem o
planejamento do processo sucessorio devem envolver toda a
organizagdao. Em seguida, o mesmo autor apresenta alguns exemplos do
qgue deve ser observado: 1. a existéncia de estrutura administrativa e o
controle das atividades, principalmente financeiras, bem como de uma
equipe treinada e preparada para dar suporte ao processo; 2. a familia
deve ser preparada para 0 processo €, se possivel, estar em harmonia,
alcangada possivelmente com a conscientizacdo para a importancia do
processo; 3. os produtos ou servicos, assim como 0s demais atores
presentes no mercado, devem estar inseridos num bom plano de
negocios, formalmente elaborado para que eventuais alteracdes nos
mesmos (fornecedores, clientes, concorrentes, produtos ou servigos) nao
impliquem atropelos ao planejamento da sucessao; 4. as liderancas
formais e informais devem ser estimuladas a aprovar o plano e também a

participar de sua elaboragéo e implementacao.

Bernhoeft (1989) recomenda um cuidado especial com os chamados
velhos de casa que em muitas empresas carregam consigo valores,
crencas e estabelecem paradigmas e relacées afetivas maiores e mais
dificeis de serem superados que os do proprio sucedido. Ferramentas
gerenciais e politicas de controle acionario devem regular a dependéncia

da empresa em relagao a familia e também o contrario.
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A elaboracdo de um amplo e de um detalhado e profundo levantamento
de situagOes, preferencialmente por meio de um diagnéstico técnico e
comportamental da empresa, realizado por um agente externo de modo a
conscientizar a todos os envolvidos das possiveis alternativas detectadas

é considerado fundamental na fase inicial do processo (FOCKINK, 1998).

Deve ser consideradas também, segundo o mesmo Fockink (1998), a
saude fisica e psicolédgica da pessoa a ser sucedida e a saude econémica
e financeira da empresa, conforme também salientado por Garcia (2001).
Caso uma das duas nao esteja bem, seu restabelecimento deve ser
priorizado antes do processo de sucessdo ser iniciado. Se ambas
estiverem comprometidas, 0 processo sucessorio deve ser adiado e todo

o esfor¢co concentrado em buscar solugdes para os problemas .

Para Paisner (2000), a identificacdo dos elementos que compdem a
cultura, os valores, as tradicbes e a ética da familia sdo fatores
determinantes para a sustentabilidade ou continuidade da empresa
familiar. Dentre varios fatores citados pelo autor, os seguintes podem ser
destacados: a insercao dos filhos e possiveis sucessores na empresa de
maneira planejada, preferencialmente por meio da qualificacdo e
treinamentos adequados; a manutencdo da propriedade da empresa nas
méaos de pessoas comprometidas com a mesma e sua historia; a
preparagdo de sucessores para assumir a empresa familiar e o

planejamento da aposentadoria dos gestores familiares.

Os fatores anteriormente apontados por Paisner (2000), praticamente,
revelam a proposi¢cao do autor quanto ao assunto sucessao, pois deixam
clara a participacao da familia na gestao. No entanto, um outro grupo de
fatores que compdem a sua lista torna mais ampla suas consideragoes
quanto a sustentabilidade e continuidade da empresa familiar, merecendo
destaque: 1. o reconhecimento da diferenga entre valor de mercado da

empresa e valor de heranca agregada de aspectos sentimentais; 2. a
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criacao de oportunidades para empregados nao-familiares; 3. a utilizacao
de dirigentes profissionais com experiéncia de mercado; 4. a renovacao
constante do neg6cio em funcdo das demandas do mercado; 5. a

consciéncia de conveniéncia da venda ou ndo da empresa.

Nesse sentido, as proposi¢cdes de Paisner (2000) sdo consonantes com
as de outros autores sobre a continuidade da empresa familiar como, por
exemplo, Garcia (2001), que, utlizando um quadro apresentado por Lodi
(1993), sugere a avaliagdo da empresa em relacao a sua continuidade de
acordo com o estagio de maturidade das duas vertentes: familia e

empresa como se pode ver na figura 12.

Maturidade Familiar

Alta Baixa
Alta A B

M
A
T EMPRESA FAMILIAR
u
R DE SUCESSO
| . Treinar ou afastar parentes
D . Valorizar os profissionais
g . Manter
E . Aperfeicoar
A ==
D
M |_| C D
|
N
lS EMPRESA EM CRISE
T . Profissionalizar
2 . Contratar

. Vender
T . Reestruturar o nivel profissional
| . Fechar
\" L
A . Dividir

. Deixar cair
Baixa

Figura 12 - A rela¢do continuidade — Maturidade da familia e empresa
Fonte — GARCIA, 2001.
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Por meio da figura 12, a empresa pode ser avaliada em relagdo a sua
continuidade, considerando basicamente dois aspectos: a maturidade
familiar, ou seja, o nivel de preparacdo em que se encontra a familia em
relacdo ao processo de transferéncia da responsabilidade da gestao do
fundador ou dirigente familiar de uma geragéao para um dirigente de outra
geracdo e a maturidade da administracdo em relagdo aos niveis de
controle existentes, principalmente sobre seus aspectos financeiros como,
por exemplo, fluxo de caixa, ativos, passivos e a estrutura organizacional

existente.

A avaliacdo da estrutura adequada é feita em relagdo ao numero e
qualificacdo de pessoas, identificando, nesse momento, o nimero de
familiares que compde sua administracdo e também a existéncia de
métodos de trabalho formalizados ou nao, inclusive planos e programas

oriundos de planejamento gerencial ou do negécio.

Nos quadrantes formados pelas coordenadas dos eixos — maturidade
familiar e maturidade administrativa — surgem perspectivas de acdes para
a continuidade da empresa familiar. Em B, ainda em relagéo a figura 12, o
cenario é altamente desfavoravel e com alternativa de solugdo geralmente
conflitante, pois os interesses familiares terdo que ceder lugar aos
interesses empresariais com a contratagdo e valorizagdo de executivos
profissionais. Em D, a situagdo é cadtica e as alternativas possiveis
indicam a dissolugéo do vinculo familiar de maneira parcial — via divisdes
— ou total — via venda — e, em ultima instancia, o fechamento da empresa.
Nos demais quadrantes, tém-se as melhores situacdes e perspectivas de

acoes. Em A, a melhor opgdo é a manutencdo e aperfeicoamento do

negocio e, em C, a profissionalizacao da gestao.

Sintetizando, para planejar a transicdo entre geragdes e encontrar
solugbes satisfatérias e viabilizadoras da continuidade da empresa

familiar, a mesma deve ser considerada sobre diferentes angulos como,
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por exemplo, sua situacdo econdmico-financeira, seu potencial de
competitividade, a atratividade do setor em que atua, a disponibilidade de
recursos humanos qualificados, sua capacidade de investimento e ou seu
grau de endividamento, seu estagio de desenvolvimento tecnoldgico e a
velocidade com que se adapta as novas realidades (GARCIA, 2001).

A alternativa de profissionalizacao relatada por Bernhoeft (1989), Lodi
(1994), Muchon e Campos (1998), Paisner (2000), Garcia (2001) e varios
outros autores passa a ser apresentada, neste trabalho, como estratégia
de continuidade ou sustentabilidade da empresa familiar.

2.3.2 Profissionalizacao

Os problemas da fase inicial de uma empresa, como definicdo de
produtos e servigos em sintonia com as necessidades do mercado e ou a
captacao de recursos financeiros para investimentos nas atividades, sao
gerenciados pelo proprio empreendedor, por imposicdo da sua autoridade
pessoal. Entretanto, para Padula (2002),

quando as atividades empresariais se ampliam, os problemas-
chave evoluem: busca-se a rentabilidade dos investimentos
aplicados na criagdo da empresa; criam-se sistemas
administrativos que possam instrumentalizar o empreendedor e
seus pares a tomada de decisdo; ao perceberem uma
oportunidade de crescimento profissional, os funcionarios
passam a requerer maior autonomia. Entdo, o empreendedor é
confrontado com o problema da delegagao e, caso ndo tenha
preparado alguém da familia ou néo esteja disposto a fazé-lo,
a empresa passa a enfrentar problemas de continuidade
(PADULA, 2002, p.61).

Nesse contexto de ampliacdo das atividades e continuidade da empresa
familiar, descrito por Padula (2002), Bernhoeft (1989) afirma que um dos
fatores-chave para o sucesso do processo de desenvolvimento
organizacional é a aptiddo do empresario proprietario para perceber a

empresa de forma sistémica. Ele sugere que o empresario avalie a
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empresa como um todo, ao invés de praticar reflexdes redutoras em
termos de produtos, mercados, pessoas e operacdes cotidianas. Nas

suas palavras,

0 empresario que recusa uma abordagem sistémica e racional
dos problemas empresariais, que desdenha dos métodos de
planejamento, de gestdo ou de controle, tem poucas chances
de assegurar um futuro de sucesso para sua empresa. Além
disso, sera muito menos provavel que ele consiga cercar-se de
pessoas competentes, necessarias para lutar contra a
concorréncia e para adaptar-se as mudangas que o ambiente
de negdcios exige (BERNHOEFT, 1989,p.49).

Também para Leach (1996), uma das dificuldades que os proprietarios
enfrentam é adaptar seus estilos administrativos as exigéncias de uma
empresa maior € mais complexa. Para que a empresa continue a crescer,
o autor defende que os métodos instintivos de administragdo devem dar
lugar a uma abordagem profissionalizada da empresa, abordagem esta
baseada em planejamento e controle do crescimento com uso de técnicas

estratégicas de administragéo.

Bernhoeft (1989) afirmam que o fortalecimento e modernizacao da
economia brasileira passam, inevitavelmente, pela profissionalizacao da
empresa familiar nacional. Essa afirmagao é baseada no fato da empresa
familiar ser grande geradora de empregos, ser o tipo de empresa
predominante em nossa economia e, uma vez profissionalizada, pode
apresentar maior resisténcia as ameacas a sua sobrevivéncia. Os autores
também reconhecem, nessas empresas, agilidade e rapidez para
mudanga quando esta € detectada e viabilizada como, por exemplo, por
meio de recursos especificos para isso, a captacdo de recursos e a

percepcao para mudangas sao mais bem geridas por profissionais.



61

Padula (2002) aponta estudo do SEBRAE revelando que cerca de
setenta e trés por cento das pequenas e micro empresas brasileiras sao
controladas ou gerenciadas por familiares mas observa que, a medida
que a empresa comeca a crescer, esse percentual tende a se reduzir,
principalmente em fungéo da necessidade de uma melhor organizagéo da
atividade produtiva, o que nem sempre ocorre. Essa caracteristica
peculiar de a empresa familiar ndo sobreviver diante das necessidades de
mudangas que surgem em decorréncia de seu crescimento é também
estudada por Drucker (1996).

E claro que ndo ha diferencas entre empresas dirigidas por
profissionais e as comandadas por uma familia com respeito a
todo trabalho funcional: pesquisa, marketing ou contabilidade.
Mas, com respeito a administragao, a empresa familiar requer
regras préprias muito diferentes que precisam ser estritamente
observadas; caso contrario, ela ndo conseguird sobreviver
tampouco prosperar (DRUCKER, 1996, p.25).

As regras proprias muito diferentes a que se refere Drucker (1996) que
afetam a sobrevivéncia e prosperidade, ou seja, a continuidade da
empresa familiar pressupde, na visdao de Bernhoeft (1989), conseguir
estabelecer abordagens adequadas para cada um dos trés componentes:

familia, propriedade e administracao.

Profissionalizar ndo é apenas criar uma estrutura organizacional
copiada de algum manual de administragdo, nem muito menos
simplesmente entregar a administragdo dos negécios a um
profissional. O processo de profissionalizagao tem que se iniciar
pela familia, pois ela detém, no momento ou potencialmente,
todo o direito sobre a vida ou morte da empresa (BERNHOEFT,
1989, p.20).

Na empresa familiar, profissionalizacdo implica trés pontos basicos
segundo Lodi (1986), sendo eles: a perfeita integracao entre profissionais
e familiares na direcdo e geréncia da empresa; a adocao de praticas

administrativas mais racionais e com as quais se obtenham melhores
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resultados e a incorporacdo de instrumentos de apoio, advindos de
consultorias ou assessorias externas adaptados a realidade da empresa e

agregando valor ao desempenho.

Quanto a discussdo se a profissionalizacdo deve ser realizada com
familiares ou com a contratacdo de profissionais junto ao mercado para
gerenciar as empresas, minimizando, assim, os conflitos e promovendo
uma melhor integracdo para os resultados conforme apresentou Lodi
(1998) e enfatizado por Ehlers (2002), o fracasso das empresas familiares
se deve ao grande numero de problemas que envolvem sua gestéo e,
independentemente de os administradores serem ou ndo familiares, a
profissionalizacdo é apresentada como Unica saida para a evolugéao e

desenvolvimento de estratégias competitivas.

Profissionalizagdo é administrar com postura profissional,
racional, competente e com base em indicadores confidveis
onde, cada area e cada gestor sabem o seu papel, & cobrado
por isto e luta pelo seu espago, que estd ameagado pelos erros
que cometer. Ou seja, uma empresa familiar pode ser
administrada por elementos da familia e ser altamente
profissionalizada (EHLERS, 2002, p.2).

Com respeito a profissionalizacdo da gestao, Bethlem (1994) diz que a
grande questao esta em como conciliar a diferenca entre os paradigmas
afeto — eficiéncia e eficacia —, conseguindo que a familia e a empresa
prosperem sem conflitos, o que dificimente ocorre, pois, na familia, o
relacionamento € baseado principalmente em aspectos afetivos,
enquanto, na empresa, o foco é a eficiéncia e a eficacia, sem importancia

nos relacionamentos familiares.

O mesmo autor defende a posicdo de que, se a profissionalizacdo é
alcangada com o estabelecimento de praticas administrativas e regras
que conduzem a eficiéncia e eficacia, a presenca ou nao de familiares na

gestao ndo sera tao significativa com relacdo aos resultados da empresa
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que estarao, portanto, relacionados aos métodos e sua efetiva aplicacao
(BETHLEM, 1994).

Muchon e Campos (1998) consideram que a substituicio de membros da
familia por profissionais desfaz a interse¢cdo até entdo existente, entre
propriedade e gestao e todas as consequiéncias da mesma (TAGIURI e
DAVIS, 1996), como, por exemplo, o nepotismo. Também afirmam,
fazendo uma abordagem quase puramente matematica, que a
profissionaliza¢cdo da empresa é maior ou menor em funcao do numero de
administradores profissionais que exercem cargos de geréncia ou direcao,
em relacdo aos cargos ocupados por membros da familia, conforme
mostrado na figura 13.

Empresa
Profissionalizada

LSBT

Familia
Profissionais

/,W

"
Empresa Menor ou Maior
Pessoal" Profissionalizagdo da Gestdo

Figura 13 - Relagdo quantidade de administradores — Tipo de empresa
Fonte - MUCHON e CAMPQOS, 1998.

Além do aspecto quantitativo, a profissionalizagdo tem, para Muchon e
Campos (1998), um componente qualitativo concentrado no fato de que
profissionais ndo familiares precisam receber autonomia, ou seja, poder
de decisao, fator este que pode aprimorar a qualidade das decisdes na
empresa uma vez que as decisbes nao devem ser contaminadas por
aspectos afetivos ou sentimentais, uma agdo comum nas empresas

familiares. Muchon e Campos (1998) concordam com Ehlers (2002) ao
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afirmarem que as decisdes numa empresa profissionalizada devem ser
tomadas tendo em vista a relacdo custo-beneficio das opcdes viavéis,
considerando os objetivos da empresa com base em fatos, dados e
analises dos riscos presentes no negocio ou escolha a ser feita.

Nesse sentido, para Muchon e Campos (1998), € fundamental que a
gestdo de recursos humanos na empresa profissionalizada avalie as
pessoas pela sua competéncia e desempenho. Também o interesse de
familiares na empresa, bem como sua remuneragdo e permanéncia na

organizacao devem ter esse mesmo foco.

Segundo Muchon e Campos (1998), a profissionalizacdo é a agédo de
incumbir um profissional pela condugdo da empresa e considera
profissional uma pessoa preparada para desenvolver uma atividade

especializada recebendo para isso remuneracao.

A pessoa que ocupa um cargo de geréncia ou de diregao
recebe pelo seu trabalho uma remuneracdo sob a forma de
saldrio. Aqui se estabelece uma separagdo clara entre a
remuneragdo do capital e da gestao (MUCHON e CAMPOS,
1998, p.32).

A qualificagdo de um administrador € fundamental para o seu bom
desempenho a frente de qualquer organizagdo, independentemente de
ser ela uma empresa familiar. Estudando esse aspecto da
profissionalizacdo, Frugis (2001) afirma que nem todo bom administrador
profissional obtera éxito na empresa familiar, pois, nesse tipo de empresa,
ele tera que substituir inevitavelmente a confianca mdtua por
competéncia, e fatores como: problemas superiores a sua capacidade
técnica de resolvé-los; ndo adaptacao a cultura da empresa, gerando uma
desconfianga maior que a habitual e falhas pessoais como ma
monitoracdo dos indicadores de desempenho ou omissdo podem dar fim

a sua gestao.
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Estabelece-se diante deste risco, em muitas empresas ou empresarios, o

seguinte paradigma:

0 insucesso do profissional em uma empresa coloca em risco
somente seu emprego, ao passo que, do lado do empresario, o
insucesso coloca em risco o seu patriménio. Esta fala &, por si
s6, uma manifestagao clara de resisténcia a profissionalizagao
(MUCHON e CAMPOS, 1998, p.33).

Para Frugis (2001), um processo de profissionalizacdo nao deve existir
sem 0 engajamento dos elementos da familia e dos profissionais
contratados — mesma indicacdao de Lodi (1998) ao tratar o assunto

sucessao — e propode a profissionalizacao em etapas.

Numa primeira etapa, as empresas devem encontrar um
equilibrio entre familiares e nao-familiares, tentando atrair
alguns profissionais que, misturando-se com os familiares,
consigam fazer um conjunto de administracdo menos
doméstico e aberto a novas técnicas (FRUGIS, 2001, p.193).

Considerando ainda a profissionalizacdo como estratégia de continuidade

para a empresa familiar, o mesmo autor complementa:

a profissionalizagdo devera ser feita de dentro para fora,
envolvendo as partes comprometidas, para ndo acontecer uma
guerra interna e até comprometer a sobrevivéncia da
organizagao” (FRUGIS, 2001, p.194).

O processo de profissionalizacdo da administracdo, segundo Padula
(2002), pode ser compreendido, de maneira geral, como o caminho pelo
qual as estratégias de coordenacdo de atividades e os esforgcos
organizacionais adotados pela administracdo vao se formalizando a
medida que a empresa vai passando pelas diferentes fases de seu
crescimento. De forma mais especifica, a profissionalizagdo se apoia em
duas grandes frentes de acdo: o processo de delegacdo de
responsabilidade e o grau de formalizagdo dos mecanismos utilizados
para o controle das agbes dentro da organizagéo.
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Entende-se por sistemas formais de administragdo o processo
explicito de estabelecimento das politicas, dos objetivos, dos
planos e programas, dos orgamentos e dos critérios de
avaliagdo e recompensa no interior da empresa (PADULA,
2002, p.37).

Para fazer a evolucdo para um estilo profissional de administracéo,
Padula (2002) orienta que o empresario deve, primeiramente, reconhecer
e convencer-se da necessidade de tais mudancas. Ele deve estabelecer e
implantar um programa de acgdes para facilitar o processo de mudancgas
profundas que a profissionalizagdo implica. A organizacdo de um sistema
de gestao dividido em atividades de planejamento, organizagao e controle
de forma integrada e em todos os setores da empresa, serve de
orientagdo para realizar os grandes objetivos organizacionais (PADULA,
2002).

Segundo Leach (1996), a profissionalizacdo da empresa familiar deve ser
baseada em administragdo estratégica, ou seja, devem se examinar e
analisar os principais fatores que compdem a empresa e elaborar planos
com metas atingiveis. Reafirmando o que foi apresentado por Padula
(2002), Leach (1996) conclui que o resultado deve ser a integragdo de
todas as partes da organizacdo — sistemas operacionais, estrutura,
estratégia, capital, marketing, diretoria e recursos humanos -
estabelecendo vantagens competitivas duradouras para esse tipo de
organizacdo pela ac&o conjunta, coerente de todos os envolvidos na

mesma diregao.

Em resumo, a organizagcdo precisa tornar-se menos centralizada e
deslocar a énfase do controle para a coordenacdo. Para acomodar essa
mudangca de énfase, é necessario um ambiente de trabalho mais
disciplinado, com a direcdo da empresa mais delineada. As principais

areas envolvidas nessa distingdo, entre o que pode ser considerado
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profissional em oposicdo a administracao pioneira, sao ilustradas na figura

14.
FUNCOES ADMINISTRACAO ADMINISTRACAO
GERENCIAIS PIONEIRA PROFISSIONAL
Improvisado, principalmente por Administrativo planejado;
DESENVOLVIMENTO . - identificando exigéncias;
meio de treinamento no emprego .
projetando programas
Orcamento nao explicito; ndo ha ||Administracdo por padrdoes e
ORCAMENTO andlise de variacbes dos|andlises das variagcbes dos
parametros operacionais parametros operacionais
Favorece grandes inovacdes; | Favorece inovagdes incrementais;
INOVACAO disposi¢cdes para assumir grandes ||disposicdo de assumir riscos
riscos calculados
LIDERANCA Estilo diretivo ou laisser-faire Estilos .c.onsu~lt|vos ou: baseados
em participagao
CULTURA Orientada para a familia Orientada para resultados
LUCRO O lucro NVIStO como. subproduto O lucro é meta explicita
em relacao a status e poder
PLANEJAMENTO | Informal improvisado Formal _sistematico: estratégico,
operacional e de contingéncia
Estrutura informal, com | Descricbes explicitas e formais,
ORGANIZACAO responsabilidades sobrepostas e ||de cargos completas e
nao definidas mutualmente exclusivas
Sistema planejado de controle
Parcial, improvisado; escasso uso organizacional, formal, explicito
CONTROLE o ’ quanto a objetivos, metas,
de medigao formal . L
medidas, avaliagdes e
recompensas

Figura 14 - Quadro mostrando a administracao

profissional comparado

com administra¢do pioneira

Fonte — LEACH, 1996.

A empresa coordenada profissionalmente possibilita, na visdo de
Chandler (1998),
produtividade, menores custos e lucros mais elevados. A coordenagédo

também vantagens nos aspectos de maior

administrativa e a gestdo profissionalizada, efetivamente instituidas,
tornam-se fonte de estabilidade e crescimento constantes.
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2.3.3 Obstaculos e estimulos a profissionalizacao

Segundo Muchon e Campos (1998), a empresa familiar tém em crises, ou
em revolugdes, como os periodos de crises foram chamados por Greiner
(1998), um estimulo a profissionalizagao, se elas ocorrem pelo lado das
chamadas forcas propulsoras, e obstaculos ou barreiras a
profissionaliza¢cdo, quando acontecem pelo lado das chamadas forcas
restritivas. Nas palavras dos autores,

a profissionalizacdo é uma das mudangas mais fortes dentre
as que podem acontecer na vida de uma empresa. Uma
empresa, com gestao tipicamente familiar, mudara mais rapida
e facilmente no sentido da profissionalizagdo, de acordo com a
intensidade de uma crise, localizada do lado das forgas
propulsoras (MUCHON e CAMPQOS, 1998, p.28).

A figura 15 mostra quais os elementos séo considerados por Muchon e
Campos (1998) como elementos que restringem ou que estimulam o
processo de profissionalizagdo da gestado em empresas familiares.

Forgas
restritivas
(obsticulos) Poder e Status
Centralizagdo do Desconfianga em relagdo Postura do proprietd-
poder a profissionais rio / principal dirigente
Dificuldade em
mudar de papel
Familia
(lagos,nome)
\ (Nivel atual de gestao
I familiar / profissional
Idade e
Tamanho Admissio de doenca
parceiros e
Agentes
Financeiros Postura do proprietd-
Mudangas no Crescimento da rio / principal dirigente
Forgas ambiente externo familia e conflitos
propulsoras de sucessdo
(determinante
/ pressoes)

Figura 15 - Forgas propulsoras e restritivas a profissionalizagao
Fonte - MUCHON e CAMPQOS, 1998.
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Sao considerados forgas propulsoras ou estimulos a profissionalizacao,
conforme mostra a figura 15, o tamanho da empresa, mudancas no
ambiente externo, o crescimento da familia, novos parceiros, problemas

de saude do fundador e a postura do proprietario.

Ao crescer, uma empresa familiar pode ser estimulada a contratar
profissionais para ocuparem os cargos de geréncia e direcdo em fungéo
do numero insuficiente de familiares ou devido a pouca idade dos filhos
do fundador. O crescimento, primeiramente, € causa e, depois da

profissionaliza¢do, pode ser conseqliiéncia da mesma.

Para sobreviver e se desenvolver, toda e qualquer empresa precisa estar
atenta as mudancas que ocorrem no ambiente externo, especialmente
aquelas de impacto direto sobre a organizacdo. As mudancas podem
exigir melhores condicdes de competitividade e de lucratividade. Surge,
entdo, um outro estimulo ou uma oportunidade para a profissionalizacao

da gestao da empresa.

A empresa pode ficar pequena, para oferecer funcdes diretivas e
gerenciais a todos os familiares em decorréncia do crescimento da
familia. Também os conflitos por diferentes questbes pessoais,
casamentos e separagdes provocam a pulverizagdo acionaria. A
sucessao igualmente é dificultada e, nesse momento, a profissionalizacao

pode representar um meio de proteger a empresa e atenuar os conflitos.

Uma crise econdmico-financeira pode levar a empresa familiar a admitir
um novo sécio disposto a injetar capital na organizacdo. E comum que
esse parceiro, para participar do empreendimento, solicite a substituicao
dos membros da familia por profissionais nao familiares e, dessa maneira,

a profissionalizacao da gestao é imposta.
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A profissionalizacao é vista como uma solugao para a empresa, quando o
proprietario estd em idade avancada ou com a saude debilitada. Para
prevenir que os conflitos familiares que certamente podem surgir com o
seu afastamento comprometam a continuidade da empresa, ele, o

proprietario, profissionaliza a empresa ainda na sua gestéo.

Também sado tidos como forgas restritivas ou obstaculos a
profissionalizagcdo, conforme mostra a figura 15, a centralizagdo das
decisdes, o poder e o status, a desconfianga em relagdo aos profissionais,
as dificuldades em mudar de papel por parte do fundador ou proprietario,
a familia e novamente a postura do proprietario em relagcdo ao processo

de profissionalizagéo.

A centralizagdo do poder ocorre na empresa familiar quase de forma
natural com raizes culturais e impede a profissionalizacdo quando ela
ainda esta em implantacao, pois inibe os mecanismos principais que dao
origem e conduzem a profissionalizagdo: a descentralizagéo, a delegacao
e a participacao de outros gerentes e dirigentes nas decisodes.

Nao é sempre que o poder originado da posse esta acompanhado de
outros determinantes, tais como habilidades administrativas e lideranga.
Compartilhar o poder e o status proporcionados pela gestdo da empresa
pode constituir-se em perda insuportavel para o executivo. Muitos

assistem a estagnagdo do empreendimento ou a sua morte por nao

aceitarem passar a gestao para profissionais.

Confiar em outros executivos, a ponto de transferir-lhes poder para
gerirem a empresa, também ndo € um ponto forte do dirigente da
empresa familiar. Algumas tentativas de profissionalizacao se frustram por
esse motivo, e é habito nas organizacbes familiares tratar um erro do
dirigente familiar como um pequeno equivoco e o do profissional, como

uma grande falha.
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A profissionalizacdo da empresa provoca uma profunda mudanca no
papel do fundador: de principal executivo ele deve passar a gestor do
capital, formulador de politicas e controlador de resultados por meio de
informacdes. O fato de nado participar das rotinas, de ndo ser mais
procurado a todo momento para tomar decisdes |lhe faz mal e ele resiste,
por esse motivo, a profissionalizaggo (MUCHON e CAMPQOS, 1998).

A familia pode constituir-se em um obstaculo a profissionalizagéo, quando
exerce pressdes para que nao se entregue o comando da empresa a
terceiros, pois isso poderia provocar uma reduc¢do de seu status e colocar
em risco o patriménio da familia ou quando os filhos aspiram a emprego e
cargos na empresa, 0 que a profissionalizagéo vira dificultar, ou mesmo,

interditar.

A gestdo em uma empresa familiar sera configurada como familiar ou
profissional em funcdo da acdo dessas forcas no contexto de sua
administracéo e histéria. Nesse caso, nao prevalece o principio fisico de
que o equilibrio do sistema é encontrado quando a resultante das forcas
opostas for nula. As forcas propulsoras e restritivas contribuem para que
uma ou outra forma de gestao se estabelegca fazendo com que a empresa
assuma, entdo, os riscos de sua escolha, considerando o que tem sido

apresentado pelos diversos autores.

O principal executivo é o condutor do processo de profissionalizagdo da
empresa familiar. Sua postura é fundamental para o éxito do processo. No
entanto, constitui-se no responsavel pela ndo profissionalizacdo da
mesma, pois vém dele e de sua postura, frente a empresa, os principais
obstaculos a profissionalizacdo, sobretudo, a falta de disposicdo para
abrir mao do prazer de exercer o poder de forma plena e concreta no dia-
a-dia da operacao da empresa. Tal fato explica o pequeno numero de
empresas familiares que evoluem no sentido da plena profissionalizagéo
(MUCHON e CAMPOS, 1998).
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E necessario enfatizar que, enquanto as forgas propulsoras, ou seja, 0s
estimulos a profissionalizagdo sdo de natureza mais objetiva e podem ser
percebidos pelos atores envolvidos no processo, as forgas restritivas, ou
seja, 0s obstaculos a profissionalizacdo sdao de natureza
predominantemente emocional ou sentimental, localizadas na pessoa do
principal executivo que deveria monitorar o processo que leva a empresa

a profissionalizagéo.

A passagem de uma determinada empresa do estagio de
empresa familiar para o de empresa familiar profissionalizada,
com ou sem a abertura do capital social, € um processo que
estd razoavelmente sob o controle do empreséario. Os
constrangimentos, neste caso, sao mais de natureza
administrativa e psicoldgica, do que de fatores juridicos ou
macro-econémicos (MUCHON e CAMPOS, 1998, p. 2).

Ampliando a anadlise sobre as ag¢des de profissionalizagdo da empresa
familiar, Muchon e Campos (1998) afirmam que ela ndo esta limitada a
profissionalizacdo da gestdo da empresa podendo atingir também a
gestdo da propriedade e a propriedade. Nesse sentido, algumas
empresas no Brasil j& adotam a pratica de incorporar nao familiares em
seus conselhos de administracdo. Os conselhos de administracdo se
constituem na base para a introducao, nas empresas familiares, dos

principios da governancga corporativa.

Bernhoeft e Gallo (2003) e Alvares (2003) afirmam que a governanga na
empresa familiar € introduzida em algumas organizagbes motivadas pela

seguinte justificativa:

a partir da segunda geracao este elo (o poder vinculado ao
trabalho que ocorre na primeira geragao) se dara por um
sistema de valores comuns e pelo capital que cada um herdara
na sua devida proporgdo, ou seja, inicia-se entdo uma nova
sociedade onde o poder deixa de estar dentro da empresa
para deslocar-se na diregdo dos controladores (GALLO e
BERNHOEFT, 2003, p. 24).
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No entanto, é fundamental compreender que a governanca corporativa é
uma modalidade de gestdo que exige, para ser implementada, que a
empresa tenha ultrapassado com sucesso o estagio de empresa familiar

profissionalizada.

No capitulo seguinte, a metodologia adotada para o desenvolvimento das
demais etapas deste trabalho seréa apresentada.
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3 METODOLOGIA

Para proporcionar a consisténcia cientifica necesséria ao trabalho, cabe
descrever detalhadamente os procedimentos metodolégicos utilizados na

pesquisa.

3.1 Concepgao da pesquisa

O setor de fundi¢cdo de agos em Minas Gerais € constituido basicamente
por treze empresas, conforme dados do Guia das Empresas de Fundigao
de Minas Gerais (Sindicato das Industrias de Fundicao do Estado de
Minas Gerais — SIFUMG —, 1998) e Guia das Fundigbes (ABIFA, 2003),
sendo: duas fundicbes cativas inseridas no complexo industrial de
grandes empresas siderurgicas e que eventualmente prestam servico sob
encomenda; trés fundicbes com administracdo profissional, sendo uma
delas pertencente a um grupo multinacional e as outras duas a grupos
nacionais com atuacado também em outros setores; uma fundicdo cujas
atividades se iniciaram no segundo semestre de 2003, administrada por
socios ndo oriundos da mesma familia e sete empresas familiares, em
sua maioria, administradas pelos fundadores / proprietarios ou pelo
fundador e seus filhos.

Inicialmente, objetivando apresentar resultados com maior poder de
generalizacao, levantou-se a possibilidade de uma pesquisa multicasos,
dentro do universo de empresas de fundicdo de aco no estado de Minas
Gerais. A investigacdo e a andlise comparada dos casos permitiria
compreender, de maneira mais ampla, os elementos que estimulam e os

que restringem a profissionalizagcdo de empresas familiares desse setor.

A realizagdo do trabalho, nesse formato, teve sua principal dificuldade

relacionada ao fato de as empresas familiares no setor apresentarem
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caracteristicas muito diferentes quanto ao estagio que atravessam em

seus aspectos organizacionais.

Por outro lado, razbes éticas e fatores relacionados a concorréncia
dificultaram o acesso do pesquisador, principalmente, porque havia
trabalhado em algumas dessas empresas. Isso impossibilitou a ampliagdo
da unidade de estudo, sendo essa alternativa entdo descartada.

Diante do cenario apresentado, da discrepancia dos aspectos que
envolvem as empresas que compdem o setor e da dificuldade de obter
informacdes sobre a administracdo dessas empresas, o0 trabalho foi
direcionado para uma unica empresa e a decisdo quanto a escolha da

unidade de andlise selecionada considerou os seguintes fatores:

. a organizagdo industrial escolhida é uma empresa com trinta anos de
mercado e que, em funcdo da morte inesperada do fundador e de
dificuldades impostas pelo mercado — novos concorrentes / menores
margens — se deparou com muitos problemas causados pelo conflito
entre os interesses familiares e empresarias e pela falta de preparagao

dos herdeiros para a gestao da empresa;

trata-se de uma empresa tipicamente familiar, com todas as
caracteristicas que definem tais empresas, possibilitando um estudo em
que as peculiaridades de uma unidade familiar influenciando os negdcios
sao facilmente identificadas, e as especificidades da organizacao

poderiam ser mais bem observadas;

a empresa atravessava, no inicio de 2001, uma grave crise
organizacional, principalmente no que diz respeito a gestdo dos seus
recursos — falta de capital de giro, problemas com a qualidade dos
produtos e pessoal desmotivado. A possibilidade de venda, como forma

de resguardar o patriménio familiar e preservar o negécio, era discutida,
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pois 0s proprietarios estavam cientes de que a sobrevivéncia da empresa,

naquelas condicoes, era impossivel;

. a empresa e a familia estavam dispostas a externar seus problemas e
interagir com o mundo académico, discutindo seus problemas internos e
refletindo sobre a possibilidade de profissionalizagdo como alternativa
para sua continuidade.

As caracteristicas da empresa acima listadas permitiram atender os
objetivos tragcados para o trabalho e, principalmente, idendificar os fatores

propulsores e restritivos a profissionalizacdo de sua gestéao.

Acredita-se, ainda, que a pesquisa desenvolvida nessa empresa familiar
também possibilitou atender aos objetivos do Mestrado Profissional em

Administracao, como exposto por Bertero (1998).

No caso do Mestrado Profissional em Administracdo, o seu
objetivo é a formagdo de profissionais capazes de levar ao
aprimoramento das praticas administrativas que beneficiardo a
sociedade em geral e as organizagdes em que irdo atuar de
maneira especifica (BERTERO, 1998, p.166).

3.2 Método de pesquisa

Com a finalidade de balizar o trabalho e melhor definir seus objetivos
possibilitando a andlise dos dados, uma pesquisa bibliografica foi
desenvolvida em torno das questdes que envolvem a problematica da
empresa de propriedade de uma familia, as caracteristicas da gestao

familiar e da gestao profissionalizada nessas empresas.

Para Marconi e Lakatos (2001), o estudo de caso consiste em uma
investigacdo detalhada de uma ou mais organizagdes, ou grupos dentro
de uma organizagdo, com vistas a prover uma analise do contexto e dos

processos envolvidos no fenébmeno em estudo.
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O fendmeno, no estudo de caso, ndo esta isolado de seu contexto como
nas pesquisas de laboratério, j& que o interesse do pesquisador é
justamente essa relagédo entre o fendmeno e seu contexto. A abordagem
de estudo de caso ndo é um método propriamente dito, mas uma
estratégia de pesquisa (HARTLEY, 1994)2,

Especificamente, a escolha do estudo de caso como estratégia de
pesquisa para este trabalho estd adequada para a situagdo em questao, e
€ condizente com as justificativas apresentadas na concepcao da
pesquisa, pois seu objetivo € compreender o evento em estudo e, ao
mesmo tempo, desenvolver teorias mais genéricas a respeito dos
aspectos caracteristicos do fenbmeno observado. A metodologia cientifica
sugere o estudo de caso como estratégia de pesquisa utilizada em muitas
situagdes, dentre elas, os estudos organizacionais e gerenciais (YIN,
2001).

O estudo de caso ainda € considerado particularmente apropriado para
pesquisadores individuais, pois da a oportunidade para que um aspecto
de um problema seja estudado em profundidade dentro de um periodo de
tempo limitado (BELL, 1989)°.

A grande vantagem do estudo de caso € permitir ao pesquisador
concentrar-se em um aspecto ou situagdo especifica e identificar, ou
tentar identificar, os diversos processos que interagem no contexto

estudado

Diferentemente dos experimentos em laboratorio, que séo controlados
rigorosamente, 0 pesquisador, no estudo de caso, tem que se preparar
para lidar com uma grande variedade de problemas que podem exigir o
redirecionamento de seus estudos, em fungcdo dos problemas tedricos e

descritivos encontrados no desenvolvimento do mesmo (YIN, 2001).

2 Disponivel em: <www.geocities.com/claudiaad/qualitativa.html> Acesso em: 22 jun. 2004.
3 Disponivel em: <www.geocities.com/claudiaad/qualitativa.html> Acesso em: 22 jun. 2004.
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Para Fidel* (1992), o estudo de caso, para atender ao quesito de
generalizacdo, sempre utiliza a comparagdo controlada, isto €, um
primeiro caso € comparado com outro semelhante, este com outro e
assim por diante, até chegar a casos de alguma forma mais diferentes
entre si. As generalizagbes descobertas no primeiro caso podem ser
checadas nos casos subseqiientes. Aquelas que sobreviverem ndo sao
consideradas universalmente validas, mas validas apenas para casos
similares aqueles estudados. Nesse sentido, os resultados de pesquisa
aqui relatados ndo sao passiveis de generalizacdo, pois referem-se a
situagcdo especifica da empresa estudada, mas ilustram o processo de
gestao de uma empresa familiar que pode servir de referéncia para outros
estudos comparativos como propde Fidel (1992).

3.3 Procedimento para coleta e analise de dados

Este trabalho de pesquisa se caracteriza como um estudo descritivo-
analitico. Trata-se de uma investigacdo de natureza qualitativa, que utiliza
a observacao, a analise documental e a realizagdo de entrevistas como

instrumentos de coleta de dados.

Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2002) sugerem que, nos estudos
qualitativos, as experiéncias profissionais e pessoais do pesquisador em
relagdo ao tema estudado devem ser relatadas, pois 0 pesquisador é o
principal instrumento de investigacdo, e essas experiéncias podem

acrescentar novos dados as interpretagées dos fendbmenos observados.

Embora os métodos de coleta de dados mais comuns em um estudo de
caso sejam a observacdo e as entrevistas, Bell (1989) pondera que

nenhum método deve ser descartado.

4 Disponivel em: <www.geocities.com/claudiaad/qualitativa.html> Acesso em: 22 jun. 2004.
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Os dados obtidos do setor de fundicdo sédo oriundos de diagndsticos e
relatérios elaborados pelo Instituto Euvaldo Lodi — IEL/MG —, orgao ligado
a Federagdo das Industrias do Estado de Minas Gerais — FIEMG - e ao
SIFUMG, pela ABIFA e estudo setorial elaborado pelo Instituto LAFIS.
Esses dados complementaram as informagdes obtidas por meio de
entrevistas e auxiliaram na compreensdao do ambiente em que esta a

empresa pesquisada.

Os contatos de campo foram constituidos, principalmente, por
observagbes do pesquisador junto a empresa e entrevistas com o0s
sécios. Também entrevistas com os representantes das entidades de
classes, clientes e fornecedores foram realizadas para melhor
compreender o papel dos atores externos quanto aos estimulos ou

restricoes ao processo de profissionalizagdo da empresa.

Para a realizagdo das entrevistas, foram elaborados roteiros semi-
estruturados. Esses roteiros foram especificamente direcionados aos
socios, entidades de classe, clientes com volume de compra significativo
nos segmentos de mercado em que a empresa atua e fornecedores de

equipamentos e materiais, conforme descreve a figura 16.

Descricao dos entrevistados e

CATEGORIA | QUANTIDADE caracteristicas da amostra

Entidades de 1- Entidade em nivel estadual SIFUMG. 1-
Classe Entidade em nivel nacional ABIFA

2 — Empresas fornecedoras de matéria-prima,
materiais ou insumos; com longa experiéncia no
setor e contato com a empresa ha mais de 15
anos (*).1 — Empresas fornecedoras de
equipamentos com longa experiéncia no setor e
contato com a empresa ha mais de 15 anos (*)

Fornecedores 3

Figura 16 - Quadro mostrando a divisdo das entrevistas por categorias

(continua)
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Descricao dos entrevistados e

CATEGORIA | QUANTIDADE caracteristicas da amostra

2 — Empresas compradoras atuais com
representatividade no faturamento da empresa
nos ultimos 24 meses; 1 — Empresa compradora
que passou a comprar nos Ultimos 24

Clientes 4 meses(**);novos clientes.1- Empresa que deixou
de comprar nos ultimos 12 meses* e
efetivamente comprava em volumes
representativos em passado recente - Gltimos
36 meses(*™)

5 — Proprietarios da empresa, sendo trés
Socios 5 envolvidos na administragao da empresa e dois
sem participagado direta na administragao

* Periodo em que manteve contato comercial com a empresa ainda na gestéo do seu fundador .

** Periodo contado da data da escolha do critério para entrevista (janeiro/2004)
Figura 16 - Quadro mostrando a divisdo das entrevistas por categorias
(conclusao)

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

O numero de entrevistados se restringiu a disponibilidade e aceitagdo dos
contatados em participar das entrevistas e, no caso da empresa em

estudo, todos os socios se disponibilizaram a concedé-las.

Alguns clientes, mais especificamente do setor ferroviario em fase de
renegociacdo de contratos com a empresa de fundicdo pesquisada, se
disponibilizaram, a principio, a serem entrevistados. No entanto, apos
varios contatos, ndo confirmaram as entrevistas, apesar do compromisso
de ndo divulgacdo dos nomes e do esclarecimento de que néo se tratava
de uma pesquisa para a empresa. Ficou claro o receio dos mesmos em

deixar impressodes que influenciassem em suas negociacoes.

Também uma grande empresa do setor siderurgico, apds receber o
roteiro, se negou a participar, alegando sobrecarga dos responsaveis pelo
setor de aquisicdo e o fato de nao estarem adquirindo, no momento,

produtos da empresa de fundicdo estudada.
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As entrevistas foram agendadas previamente por telefone e confirmadas
por correio eletrébnico — e-mail — quase sempre com o envio do roteiro

antecipadamente a pedido dos entrevistados.

Os roteiros de entrevista estdo no apéndice deste trabalho e foram
especificos para cada grupo de entrevistados. Continham basicamente
trés partes: a primeira parte com o objetivo de caracterizar o entrevistado
e sua entidade ou empresas. Na segunda, a finalidade foi obter a visao
dos entrevistados sobre a gestdo familiar. A terceira parte do roteiro
continha perguntas direcionadas a obter avaliacdo dos entrevistados
sobre gestao profissional.

As entrevistas foram gravadas, e o conteudo das mesmas, transcritos e
analisados pelo autor da dissertacdo. A descricdo e analise dos dados

sao apresentadas em capitulo especifico deste trabalho.

Para andlise do conteudo da entrevistas com os sécios da empresa de
fundicdo em estudo, foram adotadas, basicamente, duas referéncias
extraidas da pesquisa bibliografica desenvolvida, inicialmente, com as
quais se construiu o modelo de referéncia para analise dos dados, como
pode ser visto na figura 17.

A empresa foi enquadrada no modelo de desenvolvimento tridimensional,
conforme apresenta a figura 3, elaborado por Gersick et al. (1997),
considerando trés eixos: desenvolvimento da empresa, desenvolvimento
da propriedade e desenvolvimento da familia, e fazendo referéncia aos
desafios de cada etapa de desenvolvimento.

Para a identificacdo das forcas restritivas — obstaculos — e das forcas
propulsoras — estimulos — a profissionalizagao, a referéncia utilizada foi o

modelo de Muchom e Campos (1998) apresentado na figura 15 da
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dissertacdo. Essas duas referéncias, principalmente, inspiram o autor a

desenvolver o modelo abaixo.

Praticas administrativas
racionais, modernas e impessoais.

Decisdes baseadas em indicadores de desempenho

FAMILIA Estimulos a
profissionalizacio -
GESTAO CRESCIMENTO
|| Proficc: e o SUSTENTABILIDADE
rrox
CONTINUIDADE
EMPRESA
FAMILIAR
STTTTTTTS Pl
GESTAO NI &
N -~ ——
\ \_\ ______ \\ ICRISES _: I
Familiar :: _____ I/l Y
PROPRIEDADE Obstiiculos a )/ IDESCONTINUIDADEL,”
profissionalizacao

Conflitos entre interesses
pessoais e interesses empresariais.

Decisdes baseadas em posicdes pessoais

Figura 17 - Modelo de referéncia para analise dos dados
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Na figura de referéncia para analise dos dados, o modelo tridimensional
de desenvolvimento € representado pelo tridngulo cujos vértices sdo a
familia, a propriedade e a gestdo, que, se estimulada, se tornara
profissionalizada. Se os obstaculos ou fatores restritivos, por outro lado,
forem preponderantes aos estimulos, a gestdo tende a se manter no que
a literatura classifica de familiar. Ainda em consonéncia com a literatura
revisada, as consequéncias de praticas administrativas racionais,
modernas, impessoais € decisbes baseadas em indicadores de
desempenho sao o crescimento da empresa e, por meio do mesmo, a sua
sustentabilidade e garantia de continuidade — caracteristicas da gestao
profissionalizada. Por outro lado, a permanencia da gestdo familiar em
funcao dos conflitos e decisbes baseadas em posi¢cdes pessoais dos seus

gestores acarreta crises e, conseqientemente, a descontinuidade.
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Tendo em mente as reflexdes acima, apresenta-se no capitulo seguinte, a
descricdo e analise dos dados da pesquisa. Inicia-se com o detalhamento
do setor de fundicdo e os relatos das opinides das liderangas das
entidades de classe de forma a configurar o contexto no qual a empresa

familiar de fundigéo, objeto deste estudo, se insere.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, primeiramente, é apresentado, no item 4.1, um panorama
do setor de fundicao, privilegiando aspectos dessa industria no Brasil e
em Minas Gerais. Em seguida, no item 4.2, baseado em entrevistas com
os dirigentes das entidades de classe do setor, SIFUMG e ABIFA,
discute-se a visao dessas liderancas sobre as caracteristicas de gestao
das empresas de fundicdo, bem como as perspectivas de crescimento e

desenvolvimento do setor.

A empresa familiar de fundicdo, objeto deste estudo, tem sua histéria e
trajetéria descritas no item 4.3, e, na seqléncia, a visdo de clientes e de
fornecedores sobre a empresa estudada complementa o cenario em que

a mesma esta inserida.

Finalizando este capitulo, é realizada uma analise da visdo dos soécios
sobre a empresa, a gestao familiar e sobre a profissionalizacdo da gestao
fazendo referéncia a literatura estudada, encerrando a etapa de analise
dos dados.

4.1 A fundicdo: compreendendo as especificidades do setor

O processo de fundicdo de metais confunde-se com a prépria histéria da
humanidade, existindo objetos fundidos que datam de 5000 a.C (BRAGA,
1992).

A reducdo dos minerais metalicos, ou seja, o processo quimico que
consiste na transformacao dos minérios em metais e a consequente fusao
dos metais foram tdo marcantes para o homem que deram nome a dois
periodos da Historia. O periodo em que ocorreram a descoberta e o

desenvolvimento da técnica da fusdo do estanho com o cobre, entre 3500
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a.C. e 1400 a.C., conhecido como Ildade do Bronze e aquele que o
sucedeu, chamado de Idade do Ferro (BNDES, 1998).

Se a fundicdo é uma atividade tao antiga, a ponto de permitir o registro
historico por meio do achado de objetos fundidos, atualmente, a fundigéo
moderna é uma industria especializada no processo de fundicdo de pecas
para os mais diversos ramos, cuja organizacdo, métodos e tecnologia

pouco se assemelham as antigas (BRAGA, 1992).

4.1.1 Nogdes gerais sobre o0 processo de fabricacao

Fundicao é o processo de fabricagdo de pecas que representa o caminho
mais curto entre a matéria-prima metalica e as pecas acabadas, em
condicdes de uso (BRAGA, 1992).

Para Kondic (1973), a fundicdo ndo encontra paralelo com outros
processos de conformagdo, pois, em muitos casos, € o método mais
simples e econémico e, em outros, € o Unico método tecnicamente viavel
de se obter uma pecga, 0 que pode ser exemplificado com os blocos de
motores que, devido a sua forma complexa, somente podem ser obtidos
com um metal com alta fluidez no estado liquido, ou seja, por meio da

fundigéao.

O processo utilizado pela industria de fundicdo, em sua esséncia, consiste
na fusdo — liquefagdo em fornos apropriados — de ligas de ferro, agos ou
metais ndo ferrosos, como cobre, zinco, aluminio e magnésio, visando
obter propriedades adequadas para o produto final. Na forma liquida, os
metais e suas ligas sdo vazados no interior de moldes confeccionados
com areias especiais, aglomeradas com resinas proprias para esse fim
(BNDES, 1998).
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Para a confecgdo do molde, utiliza-se uma réplica da peca — geralmente
fabricada em madeira, resina ou isopor — também chamada de modelo de
fundicdo. Para reproduzir as cavidades ou detalhes internos das pegas,
sdo utilizados machos. Fabricado também em areia, o macho é um
negativo do que se deseja reproduzir — um furo —, por exemplo, tem seu
macho cilindrico. Apés a confeccdo do molde e a extracdo do modelo, o
macho é colocado no interior do molde e ndo permite o preenchimento
daquele espaco pelo metal. Posteriormente, a areia do macho é retirada
do interior da peca solidificada. Para fabricar um macho em areia, usa-se
uma caixa de macho geralmente em madeira ou metal. O conjunto
formado pelos modelos de fundigdo e caixas de macho é chamado de
ferramental de fundicao (SENAI,1987).

Para Soares (2000), normalmente a fundicdo se organiza em torno da
moldacdo ou moldagem, pois € nesse setor que se define a quantidade

de pecas, machos e metal a produzir.

Os setores de fusdo, moldagem e vazamento devem trabalhar em
equilibrio, de tal forma que a producdo de metal liquido seja igual a
capacidade dos moldes em receber esse liquido. A preparagdo de
matérias-primas, a modelacdo e a macharia dao inicio a producéao e
devem programar suas atividades numa primeira etapa, produzindo e
mantendo em estoque os modelos, os machos e 0os moldes, para serem
usados na ocasiao da producao das pecas — fusdo / vazamento (BRAGA,
1992).

O acabamento e o tratamento térmico sdo as Ultimas etapas da
fabricagdo das pegas fundidas. Normalmente, as pegas sao trabalhadas
apos o resfriamento, podendo ficar em estoque até o momento de serem
acabadas. Durante todo o processo, controles e testes sao realizados

para garantir a adequacao do processo e a obtencao de um produto de
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qualidade. O fluxo de producédo de uma peca fundida esta representado

na figura 18 e também ilustrado pelo macrofluxo na figura 19.
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Figura 18 - Fluxo de produgao de uma peca fundida

Fonte - BRAGA, 1992, adaptada pelo autor da dissertacgéo.
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FLUXODE FABRICAGCAODE PEGCAS FUNDIDAS

Figura 19 - Macrofluxo do processo de fundicao
Fonte - VDL Siderurgia, 2004.

Nota - Para melhor visualizagao, ver ANEXO A.

Dentre os fatores que influenciam na escolha de um processo de fundicdo
de uma peca, estdo: a quantidade de pecas a serem fabricadas, formato e
dimensbes da pecga, tolerancias dimensionais exigidas, acabamento
superficial desejado, condicbes de uso e aplicagdo da peca, operagdes
posteriores efetuadas na pecas fundidas bruta para transforma-la em
peca acabada, custo do processo de fundicdo comparado ao custo de
outros processos de fabricagdo aplicaveis, custo do ferramental de
fundicao e, principalmente, a liga metéalica especificada (BRAGA, 1992).

A escolha de uma liga metélica é determinada por fatores que incluem,
entre outros, resisténcia mecanica, dureza, durabilidade, precisao

dimensional, usinabilidade, resisténcia a corrosdao, resisténcia ao
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desgaste, ou seja, caracteristicas ligadas a sua aplicacdo e também ao

seu custo.

As principais ligas metalicas fundidas de uso industrial sdo classificadas
em dois grandes grupos: ferrosas — agos e ferros fundidos — e néo

ferrosas — ligas de cobre, aluminio, zinco, estanho, magnésio e outras.

4.1.2 Caracteristicas mercadoldgicas das fundigdes

Braga (1992) destaca algumas caracteristicas mercadoldgicas das
empresas de fundicao, tais como: sdo empresas produtoras de um bem
industrial pensado, sentido e vivido em termos de tecnologia de processo
e producdo; sao empresas em que o0 ato de vender & encarado
marginalmente, pouco valorizado em relagdo aos desafios da tecnologia e
producdo, e que, assim sendo, pode ser exercido por pessoas sem
formacao profissional especializada; sdo empresas que mantém relagdes
intimas com seus poucos clientes, ndao investindo em propaganda ou

divulgacao dos seus produtos.

Assim, segundo Braga (1992), assuntos e atividades ligadas a tecnologia
metalurgica tém preferéncia sobre assuntos e atividades administrativas,
de vendas e de recursos humanos. Os metalurgistas tendem a formar a
elite da empresa. A fabrica é o centro da organizacao, e variaveis como
intuicdo e sentimento certamente ndo sdo consideradas, privilegiando a
l6gica das ciéncias exatas, que é a base da engenharia relegando, por
exemplo, o marketing a um plano distante. Sdo apegadas a tradicdo que
sabem que é fundamental em seu negécio e seus clientes sdo entidades
juridicas, frequientemente industrias mecanicas com pouco conhecimento

do processo de fundigdo.

Pecas fundidas estdo presentes em quase todas as atividades humanas,

porém, em termos de mercado, dificiilmente um consumidor — pessoa
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fisica — compra uma peca fundida bruta — excluem-se aqui obras de arte e
pecas ornamentais — pois, freqliientemente, a peca fundida é parte
integrante de um objeto, equipamento, ou maquinario comprado ou usado

por um consumidor industrial.

Dessa forma, a industria de fundigdo é um segmento da economia que se
caracteriza pela produgéo de bens intermediarios e fornece seus produtos
para industrias de diversos segmentos. Entre esses, destacam-se as
industrias automobilistica, de construgcéo ferroviaria e naval, de bens de
capital — principalmente maquinas e implementos agricolas — e de base,
como a siderurgia. Outros importantes consumidores de fundidos séo o
setor de mineracdo e fabricagdo de cimento e, ainda, o de extragdo /
refino de petroleo (BNDES, 1998).

As empresas de fundi¢ao, segundo sua forma de trabalho ou atendimento

ao mercado, podem ser divididas em dois blocos:

« empresas que atuam no mercado de pecas seriadas ou para
atendimento a mercados especificos que, geralmente, se destacam
pelo investimento em tecnologia como as multinacionais GIBBS,
MAGOTTEAUX e THYSSEN ou empresas inseridos no complexo
industrial de grandes siderurgicas e automobilisticas, também
chamadas de fundi¢des cativas, USIMINAS, ACESITA e TEKSID;

* empresas que atuam no mercado sob encomenda para atender as
necessidades de pecas destinadas a manutencédo (reposicdo) e a
construgdo de equipamentos nao seriados ou em pequenas Sseries.
Destacam, neste bloco, as empresas de pequeno e médio portes,

geralmente fundadas e administradas por familias.

Outra distincdo comum no setor segundo a ABIFA e o SIFUMG ¢é a

identificacdo da empresa pelo tipo de liga metalica fundida surgindo,
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assim, a seguinte divisao: fundicdes de ferro fundido, fundicbes de acgo e

fundigdes de metais néo ferrosos.

Essa divisdo ndo implica que uma empresa esteja incluida somente em
um dos grupos, pois pode fabricar todas as ligas que lhe convier bastando
para isso ter processo e tecnologia adequados para tal fim. No entanto, o
fato mais comum é que fundi¢des que fabricam agco também fabricam
ferro fundido — o inverso nao ocorre por questdes geralmente de limitacao
técnica — e, dessa forma, € mais comum encontrarmos no mercado,
principalmente em Minas Gerais, fundi¢cdes de ferro fundido; fundices de
aco, que também fabricam ferros fundidos; e fundicbes de metais nao
ferrosos, que se dedicam, principalmente, a fabricacdo das ligas de cobre

e ou aluminio.

Apesar de a industria de fundicdo produzir pecas para diferentes
mercados, utilizando diversos processos e ligas metdlicas, algumas
caracteristicas tecnologicas estdo presentes em todas as fundicdes, tais
como: o produto final € metalico; utiliza matérias-primas e materiais de
processo naturais ou ao nivel primario de beneficiamento, como areia,
metais primarios, resinas e outros; utiliza a chamada sucata, constituindo
um processo de reciclagem; necessita de grande quantidade de energia
(energia elétrica, coque, gas), produzindo um ambiente fabril agressivo e
poluido; a tecnologia necessaria refere-se ao processo, requerendo um
grande dominio de engenharia de processo e um pequeno dominio de
engenharia de produto; o bem produzido é freqliientemente projetado por
indUstrias da etapa seguinte a fundicao (BRAGA, 1992).

No Brasil, a abundancia de sucatas e minerais, além da disponibilidade
energética e de insumos como areia de fundigdo, bentonitas e resinas,
contribuiram decisivamente para a atual dimensao do parque industrial de
fundicao existente (BNDES, 1998).
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4.1.3 A industria de fundi¢do no Brasil

A fundic&o no Brasil teve inicio em Minas Gerais, mais precisamente em
Vila Rica, hoje Ouro Preto, por meio das casas de fundicao, instaladas ali
e nas regidbes mineradoras como solucdo encontrada pela coroa
portuguesa, no século XVII, para combater a sonegacdo do imposto
devido pela extracdo do ouro. Na forma de pd, o ouro era facilmente
contrabandeado no meio dos cabelos crespos dos escravos e do santo do
pau oco — quando o ouro em pé era escondido no interior de imagens de
santos confeccionadas em madeira (EXPO500, 2000).

Segundo Lima (1976), a fundicdo também foi a primeira industria
implementada no Brasil em 1846, por meio de Irineu Evangelista de
Souza, O Bardo de Maua, que, percebendo ser o processo de fundigdo
imprescindivel para suas pretensdes empreendedoras no tocante a
fabricacdo de maquinas, ferramentas e implementos, instalou no Rio de
Janeiro uma grande empresa de fundigdo de ferro, para dar suporte a
construgdo naval do estaleiro de Ponta da Areia. Nas palavras do autor,

o Bardo de Maua, durante uma visita que fizera a uma grande
empresa de fundi¢céo de ferro e construcdo naval, situada em
Bristol, na Inglaterra, percebeu que a industria de fundicéo era,
nas suas palavras: a mae de todas as industrias,
convencendo-se de que o desenvolvimento brasileiro dependia
da instalagcdo de empresas dedicadas a fundigdo no pais
(LIMA, 1976, p.39).

Desde entao, a fundi¢cdo tem confirmado ser uma industria estratégica por
atender a praticamente todos os setores de atividades com diferentes
produtos. Seus numeros evidenciam sua importancia na economia
nacional e demonstram seu potencial significativo, empregando
diretamente em torno de 50 mil trabalhadores e respondendo por um

faturamento anual de 2,5 bilhdes de délares. O setor é constituido por um
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numero superior a 1.100 empresas, em sua maioria, de pequeno e médio

portes, de capital nacional (IBGE, 2002).

O Brasil detém a décima maior industria de fundicdo do mundo. A China,
os Estados Unidos, a Russia e o Japdo sdao os maiores produtores
mundiais, conforme demonstra a figura 20. As exportacoes
representaram, em 2001, cerca de 17,9% do faturamento, e os custos dos
fundidos brasileiros sdo competitivos no mercado internacional, mas a
maioria das empresas ainda ndo tem tradicdo no mercado externo. Os
Estados Unidos € o principal mercado, representando 70% das compras
no mercado externo, seguido pela Europa com 20%, Mercosul, Asia e
Africa do Sul (LAFIS, 2003).
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Figura 20 - Grafico com a produ¢do mundial de fundidos 2001
Fonte — LAFIS, 2003.

Segundo a ABIFA (2003), a fundicdo no Brasil encontra-se em constante
evolugdo, vem ampliando sua producao desde a década de 70, apesar de
alguns periodos de instabilidade. No ano de 2000, houve uma evolugao

significativa da produ¢cdo em 16% a mais que a média de toda a década
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de 90, seguida por uma queda produtiva, em 2001, principalmente devido

a crise energética, mas a evolugao foi retomada em 2002.

Também tem sido crescente o volume da producado de fundidos que se
destina ao mercado externo, que, historicamente, sempre se manteve em
patamares inferiores a 10% do volume produzido e que, desde 1995, tem
elevado gradativamente seus percentuais atingindo um indice superior a
15%, em 2002. A maior parte da exportagdo concentra-se em blocos de
motor e pegas usinadas em ferro fundido, principalmente por parte das
fundigbes cativas de montadoras de veiculos. Ha também exportagdes
significativas de tubos de ferro fundido e pecas para saneamento (ABIFA,
2003).

A distribuicdo por ligas da producédo nacional, apesar da evolugao no
volume, se manteve nas mesmas proporcées, como se vé na figura 21,
com dados de 2002, em que predomina uma producéao de 89% de ferro,
4% de ago e 7% de metais néo ferrosos ABIFA (2003).

B Aco
@ Nao Ferrosos
m Ferro

7%

Figura 21 - Gréafico com a produgao de fundidos por tipo de liga no Brasil
(2002)
Fonte - ABIFA, 2003.
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A acentuada diferenca entre o volume de producéo de ferro fundido e o
volume das demais ligas € justificado principalmente pela demanda —
mundialmente o ferro fundido é mais aplicado do que o ago fundido ou
pecas fundidas em metais nao ferrosos. As pecas em ferro fundido
geralmente sdo de maiores dimensbes e peso que as pecas fabricadas
nas demais ligas, e a industria automobilistica € o principal consumidor
dessa liga.

A vantagem competitiva do setor, traduzida principalmente pela oferta de
insumos e matérias-primas nacionais associadas a desvalorizagéo
cambial, tem viabilizado e potencializado a exportagdo. Como nao é
dependente de importagdes, pois utiliza em seu processo basicamente
matérias-primas e insumos nacionais, suas exportacdes contribuem
significativamente para o superavit da balanca comercial brasileira,
conforme argumenta Miotto (2003). A figura 22 mostra a distribuicéo
setorial das vendas da producao brasileira de fundidos em 2002 (LAFIS,
2003).

56,70%
B Setor automotivo
15,40% @ Exportacédo
0O Bens de capital
m Outros
O Siderurgia

14.20% O Infraestrutura

320% 510%  5,40%

Figura 22 - Grafico com a distribuicdo setorial das vendas (2002)
Fonte - ABIFA, 2003.
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Pode-se observar que o setor automotivo € o principal consumidor de
produtos fundidos — 56,7% — distante das industrias de bens de capital
com consumo bem menor — 14,2% — justificados pelo baixo investimento
do Pais na instalacdo de novas industrias e pelo investimento das
empresas em novos equipamentos. Apesar da participacdo ainda
significativa da siderurgia ,sua tendéncia € de queda uma vez que tem
investido em processos de laminagdo automaticos que, apesar de
constituidos de pecas fundidas, reduz o consumo de outras pegas em
carater de reposicdo. A exportacdo se destaca como o segundo maior
destino da producgéo nacional — 15,40%. As condi¢des naturais do Brasil e
o melhoramento dos indices de produtividade das industrias de fundicao
mostram a potencialidade do Pais para se tornar um dos maiores

produtores mundiais de fundicdo,segundo Miotto (2003).

Apesar da predominancia da empresa de capital nacional no setor de
fundicdo, sempre estiveram presentes no Brasil os investimentos
estrangeiros, intensificados no final do século XX sob a forma de joint-
venture e aquisicoes de médias empresas do setor, anteriormente

administradas por familias.

Entre os estados brasileiros, Minas Gerais € responsavel por grande parte
da produgédo nacional com aproximadamente 29% e € um dos seus
principais exportadores com 35% das exportacdes de fundidos do Pais.
Conforme evidencia a figura 23, Minas Gerais ocupa o segundo lugar na
produgcéo de fundidos, com desempenho préximo ao do estado de S&o
Paulo. Os estados da regiao sul, em conjunto, ocupam a terceira posicao,
e o0 Rio de Janeiro representa o quarto maior produtor, em posicao
distante em relacdo aos demais produtores de produtos fundidos. A
producao dos estados da regido centro oeste do Brasil ainda é pequena e

inexplicavelmente é agrupada a producao mineira.
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Figura 23 - Grafico com a distribuicao da producao por regidao (2002)

Fonte - ABIFA, 2003.

4.1.4 A industria de fundigdo em Minas Gerais

Minas Gerais, pelas suas caracteristicas como localizagdo, clima,
disponibilidade de m&o-de-obra, infra-estrutura e recursos naturais,
favorece essencialmente a siderurgia — producéo de ferro gusa e ago — e,
conseqlentemente, a metalurgia, de maneira especial a fundic¢ao,
concentrando 32% do numero de empresas do setor no Pais que, juntas,
tém capacidade de producdo instalada para 750.000 toneladas/ano
equivalentes a 34% da capacidade instalada do setor no Brasil (SIFUMG,
2003).

Dados da FIEMG (2001) relatam que a economia mineira esta distribuida
em regides administrativas heterogéneas e com desenvolvimento
econdmico diferenciado. Entre os setores da economia mineira, a
industria de fundidos destaca-se como um importante setor produtivo. O
setor de fundicdo esta distribuido desigualmente em Minas Gerais, mas
existe concentragao na regiao central e na regiao centro-oeste do estado,
mas com empresas importantes nas regiées norte e do triangulo mineiro.

Minas Gerais € o0 segundo maior pélo produtor de fundidos no Pais com

um faturamento anual de 840 milhdes de ddlares, empregando
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aproximadamente vinte e duas mil pessoas e, devido a sua importancia
econObmica e capacidade de geracao de empregos, o setor esta inserido
no contexto de oito segmentos que tera todo o apoio do governo estadual

para se desenvolver.

Minas Gerais produziu, em 2002, cerca de 580.000 toneladas de fundidos
que equivalem a aproximadamente 29% da produgcdo nacional. Isso
mostra que a fundicdo em Minas Gerais evoluiu no que se refere a sua
participacdo no setor nacional, uma vez que sua producao representava
somente 18% dos produtos fundidos produzidos no Brasil, em 1976 (INDI
1999).

O fato de o setor de fundicdo depender pouco de insumos internacionais,
predominar em seu processo 0 uso de matéria-prima local e fazer uso
intenso de mao-de-obra, os investimentos estrangeiros, na década de 70,
principalmente via Grupo FIAT e, nos anos 90, grupos SAINT GOBAIN,
FAGOR EDERLAN e GIBBS, explicam o avango significativo obtido nas
escalas de producéo de fundidos no Estado.

Dados do INDI (2002) mostram que apesar do crescimento da produgao
global de fundidos em Minas Gerais em relacdo a produg¢do nacional,
verifica-se um aumento percentual das pecas em ferro 89,5%, em
detrimento da producdo de aco 2,7% e nao-ferrosos 7,8% conforme
dados de 2000/2001, como mostra a figura 24.

Em Minas Gerais, a demanda do ferro fundido continua a ser a principal
justificativa para a diferenga de volume produzido em relagdo as outras
ligas, mas cabe ressaltar que os baixos investimentos em tecnologia e na
estrutura organizacional das empresas inibem a elevagcao dos volumes de
outras ligas. A demanda de aco fundido no estado tem que ser suprida
por outras empresas localizadas na regido sul e em outros estados do

sudeste.
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Figura 24 - Grafico com a distribuicAdo da produgéo por tipo de liga em
Minas Gerais (2000-2001)

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagdo, com base em dados do INDI
(2002).

Em relagdo ao porte das empresas, no estado de Minas Gerais, as
industrias do setor de fundicdo variam de micro a grandes empresas,
conforme classificagdo por numero de funcionarios e faturamento.
Entretanto, ha predominédncia de pequenas empresas — 56% — que
empregam entre 20 e 99 funciondrios. Em 28% das empresas,
classificadas como micro empresas, trabalham até 19 funcionarios.
Aproximadamente 14% sao empresas que tém de 100 a 499 funcionarios
e somente 2% das empresas contam com 500 ou mais empregados (IEL-
MG e SIFUMG, 2003). Assim, convivem nesse mesmo espaco
multinacionais de alta tecnologia com empresas chamadas de fundo de
quintal, conforme a expressao de Soares (2000).

O faturamento das empresas esta relacionado ao valor agregado e ao
destino da producdo. Os fundidos mineiros abastecem primeiramente o
proprio estado, proporcionando elevados efeitos multiplicadores intra-
regionais de produto, renda e emprego. Posteriormente, aparecem como
principais mercados para o produto fundido de Minas os estados de Séo
Paulo e Rio de Janeiro, seguidos por Parana, Bahia, Distrito Federal e

Goids. A industria mineira de fundicdo fornece seus produtos para
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diversos setores sendo que os segmentos automobilisticos, de utilidades
domésticas, saneamento e construgéo civil se destacam como principais
receptores da sua producgéao (IEL e SIFUMG, 2003).

As empresas que atuam como fornecedores para o setor automobilistico,
tratores e caminhdes, apesar de serem em menor numero, representam a
parcela de empresas que apresentam o0s maiores faturamento e
produtividade. O alto valor agregado do produto para este segmento
(pecas técnicas, com especificacées e padroes de qualidade rigorosos) é

um dos responsaveis pela sua importancia na industria de fundicao.

Em pesquisa recente (IEL e SIFUMG, 2003) realizada no estado com a
participacdo de aproximadamente 120 empresas do setor, constatou-se
que o faturamento anual de 13,2% das empresas é maior do que
R$5.000.000,00, sendo que, dentre elas, apenas 2,8% tem faturamento
superior a R$ 60.000.000,00. Qutras 70% das industrias de fundigdo
mineiras apresentam um faturamento inferior a R$ 1,2 milhdo/ano sendo
gue, dessas, apenas 41,5% faturam menos de R$ 600.000,00/ano.

As industrias que fornecem para os segmentos de utensilios domésticos,
de saneamento e construcdo civil, que estatisticamente sdo em maior
namero em relagdo as empresas de fundicdo no estado, destacam-se

como as empresas que tém o menor faturamento (SIFUMG, 2003).

A diversidade de produtos do setor de fundicdo requer,
conseqguentemente, a utilizacdo de diferentes tecnologias e processos
produtivos, especificos para a obtencdo de cada produto. Percebe-se
que, talvez por esse motivo, a maior parte das empresas optem por
investir pouco e permanecer em mercados estaveis mas que também

oferecem as menores remuneracoes.
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E fundamental destacar que as fundigdes de aco sdo em menor niimero:
10% das empresas pesquisadas pelo SIFUMG (2003) e, portanto, menos
de 5% do total de empresas que atuam no mercado mineiro. No entanto,
elas direcionam seus produtos para aplicacdes essencialmente técnicas,
assim, de maior valor agregado nos mercados de siderurgia, mineragao,
cimento e mecanico, e gerando faturamento superior a maioria das

fundi¢des de ferro.

As empresas de fundi¢cdo de ago, em sua quase totalidade, se enquadram
dentre as empresas que faturam mais de R$ 5.000.000/ano. Nesse
sentido, se as fundicdes de aco sdo em menor namero, por outro lado,
sdo empresas que proporcionalmente obtém maior faturamento anual
(SIFUMG,2003).

Com o objetivo de melhor compreender a organizacdo e gestdo das
empresas de fundicdo, foram entrevistados representantes das entidades
ABIFA e SIFUMG. Por meio das entrevistas pretendia-se entender como
as associacdes se posicionam quanto as caracteristicas organizacionais e
de gestdo das empresas e levantar as acbes desenvolvidas por essas
entidades que possam favorecer sua competitividade e sua permanéncia
no mercado. Os resultados desse levantamento serdo apresentados a

seguir.

4.2 O setor de fundigéo: a visdo das entidades de classe

A industria de fundicdo mineira esta ligada a duas entidades que
trabalham para representa-la e defender seus interesses no panorama
politico, econémico, tecnoldgico e social, uma delas estadual e outra de
atuacdo nacional. Consta na missdo dessas entidades o
acompanhamento das questdes relacionadas com a atividade de fundigao
a fim de promover ag¢des que permitam o crescimento e desenvolvimento

sustentavel das empresas e do setor.
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No ambito estadual, as empresas de fundicdo em Minas Gerais tém como
seu representante o SIFUMG, entidade ligada a FIEMG. No contexto
nacional, as empresas sao congregadas e representadas pela ABIFA.

Ambas as entidades sdo independentes e autbnomas em suas agdes,
bem como no relacionamento com seus associados e afiliados. Percebe-
se que, apesar do baixo percentual de empresas oficialmente ligadas as
entidades, em relagdo ao numero total de empresas no estado — 30% das
empresas — e no Pais — 25% das empresas —, pode-se afirmar que as
mesmas sao legitimas e efetivas representantes do setor por agregar as

empresas com o maior volume da producao — 70 e 60% respectivamente.

O SIFUMG, apesar de criado ha quase setenta anos, passou a ser mais
atuante a partir da atual gestdo e tem atuado como impulsor do
desenvolvimento do setor em Minas e, para isso, tem articulado diversas
formas e meios para a realizagdo de projetos de curto e médio prazos.
Pode-se destacar a realizagéo de feira especifica -MINASFUND 2004 —,
acOes integradas para solucdo das questbes ligadas ao meio ambiente,
insercdo do setor no ambito das prioridades para o apoio do governo
estadual, criacdo de linhas de apoio a investimentos, desenvolvimento de
mercados compradores e intermediacdo de negociacbes com

fornecedores estratégicos dentro e fora do Pais (FIEMG, 2004).

O fortalecimento do sindicato representante das industrias de fundi¢gdo do
estado de Minas Gerais facilita, na visdo dos associados e da sua atual
diretoria, a aproximacdo com a entidade nacional, o que pode contribuir
significativamente para o desenvolvimento do setor em Minas,
principalmente quando as empresas se voltam para a producao de pecas
técnicas em substituicdo a pecas ornamentais e despertam para a
necessidade de investir em processos e equipamentos para adquirir um
padrdao de competitividade que as coloque em condicdes de igualdade

com as referéncias mundiais para o setor.
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Reunides periddicas com os empresarios do setor, reestruturacdo da
forma de atuagao do principal centro de tecnologia de fundicao no Pais e
formacao de méao-de-obra para o setor Centro Tecnoldgico de Fundi¢do —
CETEF -, em Itatna (MG), entidade do sistema FIEMG, e o
congragamento anual dos fundidores mineiros sdo, também, iniciativas

recentes do SIFUMG,para integrar e desenvolver o setor.

A entidade nacional, a ABIFA, desde sua fundacao, em 1969, sempre foi
uma referéncia para as empresas de fundicdo quanto ao apoio no
desenvolvimento de tecnologia. Esse apoio se realiza por meio da
promogao de feiras, congressos, visitas a empresas e eventos em outros
paises; elaboracdo e divulgacdo de material técnico e guias especificos
para o setor e o desenvolvimento de trabalhos em comissdes
permanentes dedicadas a solucdo de problemas, desde os relacionados
com especificagdes de matérias-primas até a questdo do descarte e

tratamento de residuos do processo (ABIFA, 2003).

Apesar do reconhecimento do papel e da atuacao da ABIFA por parte de
seus associados, ndo € incomum ouvir queixas sobre seu envolvimento
preferencial com os filiados paulistas e do sul do Pais, negligenciando as
questoes especificas do segmento mineiro.

Para melhor compreender a visdo dos representantes do setor sobre as
caracteristicas organizacionais e perspectivas econdmicas do segmento,
foram entrevistados os principais dirigentes das entidades, e as
observagdes a seguir sdo analises das entrevistas ou descrigdes literais
expressas pelos proprios entrevistados.

Os representantes das entidades iniciaram seus depoimentos ressaltando
a funcdo da industria de fundicdo. Lembram que a industria de fundicao,
por meio de seus produtos, € suporte e insumo para as demais industrias

e processos de fabricacdo. Por esse motivo, ela se faz importante no
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cenario nacional em todos os momentos. Consideram que sua
importancia € aumentada se fatores como nivel de emprego e potencial
para exportagdo forem considerados. A importdncia econbmica €
ressaltada por Miotto e Zanella (2003).

O setor de fundicdo tem por caracteristica principal o uso
intensivo de mao-de-obra e suas matérias-primas,todas de
origem nacional,lhe conferem uma independéncia em relagcdo
ao mercado externo. Portanto, gera um numero significativo de
empregos diretos e indiretos na cadeia produtiva de fundigao.
Com exportagdes crescentes e basicamente inexisténcia de
importagé@o,contribui para que a balanga comercial do pais
alcance um resultado positivo (MIOTTO e ZANELLA, 2003,

p.1).

Esclarecem, ainda, os entrevistados que a industria de fundicdo também
esta ligada ao consumidor final de diversas maneiras. Em Minas Gerais, é
grande o volume de fundidos em ferro, estanho, ligas de cobre e aluminio
destinado a utensilios de cozinha, canalizagdes de saneamento,
autopecas, méveis para jardins, postes de iluminacdo, escadas, artigos

de decoracéao e artesanato.

Especificamente em relacdo a fundicdo de aco, os entrevistados a
consideram como o carro chefe do setor de fundicdo em funcédo de seu
maior valor agregado, pois esse tipo de produto demanda rigoroso
controle do processo produtivo, maior nivel de sofisticacao das técnicas

de producao e maior qualificagdo da méo-de-obra.

Para ampliar a produgdo de aco fundido no estado, dos atuais 2,7%
enquanto os fundidos de ferro representam 89,5% da producao (INDI,
2000), segundo os mesmos entrevistados, € necessario melhorar a
gestdo das empresas do setor e, principalmente, investir em

equipamentos e tecnologia.
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Segundo um dos depoentes, no mercado internacional, a demanda de
aco fundido é intensa, sendo que 80 a 90% das consultas para
exportagcdo sdo de pecas de acgo, justificadas pelo fato de a China,
principal produtora mundial de fundidos, em razdo do seu crescimento,
estar deixando de exportar e passando a importar fundidos,
principalmente de ligas de aco.Nas palavras do entrevistado:

“Se perdermos esta oportunidade nés podemos
estar perdendo a oportunidade de crescer. Ela é de
suma importancia e o empresario tem que ter essa
percepgao e ser ele o indutor do desenvolvimento do
setor”.

A predominancia de empresas familiares no setor de fundicdo no estado e
no Pais é evidente, apesar de nao haver pesquisas ou dados estatisticos
a esse respeito elaborados pelas entidades diretamente relacionadas com

o setor, segundo informado pelos seus representantes.

Um dos entrevistados considera a forma como a fundigdo se desenvolveu
e a sua intima ligagdo com as familias como um dos principais entraves

ao desenvolvimento da tecnologia no setor e justifica.

“E comum em fundicdo, principalmente em
empresas pequenas, fazer sem saber o que esta se
fazendo. E somente uma continuidade daquilo que o
pai, o tio, um parente fazia. E passado de pai para

s

filho sem uma explicagdo. E um negdcio de familia
enquanto ele subsistir dessa forma.”

Também se confirma, por meio das entrevistas realizadas com os
representantes das entidades de classe do setor de fundi¢cdo, a
dificuldade das empresas familiares para sobreviverem apds o
afastamento do fundador ou quando seus filhos assumem as empresas.
Acredita-se que a pouca duragdo do negécio da familia no setor esta

intimamente ligada a sua gestéo e, principalmente, a gestao familiar:
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“Sou totalmente contra a gestdo da empresa familiar
por familiares. Na minha concepg¢éao, a administragéo
tem que ser mais profissional. Tenho uma empresa
de fundicdo, e meus filhos nao trabalham na minha
empresa. Sou questionado no meio empresarial por
isso, mas respondo a todos e aos meus filhos que
fundicdo é sacrificio e eu ndo quero que eles
participem desse sacrificio. Ldgico que fago isso
num tom de brincadeira, mas é porque acho que o
assunto tem que ser tratado profissionalmente e com
eles na empresa seria mais dificil .”

Avaliando mais profundamente aspectos ligados a gestdo na empresa
familiar, os representantes das entidades de classe entrevistados indicam
pontos que consideram agravar as dificuldades do setor, tais como o
distanciamento entre as empresas de fundicdo e seus fornecedores e
seus clientes. Os depoimentos abaixo demonstram isso.

“O setor ndo sabe vender e normalmente é
comprado. Sendo assim, fica totalmente dependente
do seu cliente. Percebe-se uma grande resisténcia a
mudangas, apesar da tendéncia natural de se ter um
nuamero reduzido de clientes, ndo ha um esfor¢co no
sentido de buscar novos mercados”.

“As relagbes no setor de fundicdo entre as
empresas, seus clientes e fornecedores ndo sé&o
transparentes e as inovagbes e necessidades do
mercado ndo s&o rapidamente detectadas e
assimiladas em funcdo deste distanciamento”.

“A empresa continua no mercado enquanto o proprio
mercado permite, enquanto a situacao do mercado
esta indo bem, permite que todos saiam ganhando.
Na hora que o mercado fica mais agressivo, fica
mais tencionado € a hora em que elas tém sérias
dificuldades e acabam até, as vezes, quebrando,
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sumindo do mercado. N&o tém como reagir na
verdade”.

As liderancas do setor também confirmam que as empresas familiares do
setor de fundigdo tém sido assediadas por investidores de outros paises,
ou seja, grande parte da tecnologia da fundicao estd chegando a Minas
Gerais e ao Brasil por meio da compra das empresas por grupos
internacionais. Segundo o representante do SIFUMG, em Minas Gerais,
sdo cada vez mais freqlentes os casos de empresas familiares do setor

de fundicdo, ainda na gestéo de seus fundadores, sendo vendidas.

“Temos que fazer uma avaliacao a esse respeito ou
até mesmo se o fato justifica uma pesquisa,
considerando duas questdes: primeiro, sera que a
proposta financeira é tdo boa que a familia nao
resiste a venda? Ou ha dificuldades para a gestéo e,
para sair do problema, estdo repassando o controle
acionario da empresa?”

O autor dessa declaracdo acredita que, independentemente das
respostas, o estado de Minas Gerais esta ganhando com isso, € o aporte
de capital estrangeiro na fundicdo tem trazido tecnologia e promovido o

desenvolvimento do setor.

Os representantes das entidades foram questionados quanto ao fato de
as empresas familiares do setor serem rotuladas por usarem praticas de
gestdo inadequadas e obsoletas em suas negociagdes, gestdo de
pessoas e recursos. A confirmacdo desse pressuposto pode ser
resumida na declaragdo de um dos entrevistados.

“O uso de ferramentas modernas para auxiliar a
gestao e a tomada de decisao é restrito na empresa
de fundicdo que opta por métodos conservadores,
dificultando a agilidade de processos de venda,
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compra e contabilidade. A falta de dados € comum
e, em contraponto, as relagbes de amizade tendem
a influenciar as negociagoes”.

Ao abordar o assunto dos possiveis estimulos para a profissionalizagao
da empresa familiar, os entrevistados, representantes das entidades de
classe, apontaram o mercado como o principal impulsionador dessa
busca por um modo mais profissional de gerenciar uma empresa, sendo
esse também o mesmo fator que impulsiona a melhoria em suas técnicas

de producao. Nas palavras do representante da ABIFA.

“‘Na hora que ele tenta mudar a clientela, tenta
participar de um setor automotivo, por exemplo, que
€ de alta tecnologia, ele é obrigado a tentar se
adaptar as novas regras do mercado, tanto de
gestdo como técnicas de processo, sendo ele nao
consegue. Eu tenho visto varias empresas familiares
que no passado faziam utilidades domésticas, por
exemplo, que no momento em que tentaram partir
para autopegcas mudaram totalmente internamente.
Seria também um fator de sobrevivéncia”.

Outro fator apontado na entrevista pelos representantes das entidades de
classe do setor de fundicdo que impulsionam mudangas na gestdo das
empresas relaciona-se com o fato de, apesar de continuarem no mesmo
mercado, os clientes da empresa familiar passam a fazer restricbes e
deixam de aceitar o tratamento ndo profissional de questdes prioritarias
como atendimento as especificacées e ao prazo contratual para entrega.
Os entrevistados comentaram que varias empresas ndao administram bem
a compatibilidade entre suas vendas e sua capacidade de producéo e tal
ineficiéncia pode gerar a autodestruicdo da empresa, pois 0s clientes nao

aceitam mais essa postura.

A despeito da percepcdao consensual sobre a necessidade de

profissionalizacdo das empresas do setor, as entidades de classe,
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segundo 0s seus representantes entrevistados, ndo tém programas ou
oferecem cursos especificos para o desenvolvimento de métodos de

gestao nas empresas familiares do setor.

Segundo o representante da ABIFA, durante a entrevista, em semindrios
de curta duragdo que enfocam métodos de gestdo ou profissionalizagao
oferecidos pela entidade, o que se percebe € uma baixa freqiéncia dos
representantes das empresas familiares e o0 pouco interesse dos mesmos

pelo assunto.

“E mais comum quando, diante da necessidade de
nao saber o custo de uma peca produzida ou como
exportar, as empresas procurarem a entidade mas,
somente diante de um problema € que ela se
interessa em buscar se informar. Nado sendo assim,
convive com suas dificuldades e nao busca se
atualizar. Essa é a verdade.”

Na entrevista realizada com os representantes das entidades de classe,
uma rapida avaliacdo do setor e, mais especificamente, sobre as
empresas nacionais produtoras de aco fundido foi solicitada aos mesmos
e, das suas declaracdes, pode-se extrair que consideram que a fundicao
tem excelentes perspectivas no mercado interno e, mais precisamente, no
mercado externo.Também as fundicbes de ferro, por atenderem a
mercados especificos, ja tém uma significativa vantagem e experiéncia na
busca da superagdo de seus limites e deficiéncias para competir no

mercado externo.

Para os entrevistados, o Brasil, como um todo, precisa expandir sua
capacidade de produgdo uma vez que houve, nos ultimos anos, uma
aproximacao da producao em comparacdo com a capacidade instalada
no Pais e, se isso ocorrer, ou seja, a producdo chegar ao seu limite,
oportunidades serdao perdidas no mercado externo e ou o crescimento

interno sera prejudicado pelo desabastecimento de fundidos no mercado,
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e a balanca comercial brasileira sera afetada com a necessidade de
importagdes de fundidos. Minas Gerais é citada como exemplo, pois esta

com uma produgao proxima de 85% da sua capacidade total instalada.

Segundo o representante da ABIFA entrevistado, a empresa familiar na
fundicdo de acos tem demonstrado sérias dificuldades para permanecer
no mercado e cita exemplos disso, relatando que, ha alguns anos, a maior
empresa de fundigcdo de acos do Pais, ligada a uma importante familia,
fechou por ma gestdo no estado de Sao Paulo. Da mesma forma, a
segunda maior empresa no setor; localizada na regiao sul — também uma
empresa familiar—, por diversas vezes pediu concordata em passado
recente e convive com muitos problemas em sua administragdo. As
grandes empresas que permanecem no mercado foram vendidas para

multinacionais, deixando de ter ligacdo com uma familia.

Portanto, para o representante da ABIFA, a fundicdo de aco e, em
especial a empresa familiar do setor, necessita, além de buscar se
especializar em segmentos determinados, — que para ela é mais dificil
em funcao da propria demanda muito diversificada do mercado — precisa

se profissionalizar e justifica:

“A profissionalizagdo € um fator Importantissimo,
porque, a medida que o mercado vai se
internacionalizando, a exigéncia também aumenta. E
nao tem espago mais para aquela venda de amigo
para amigo que aconteceu muito na empresa
familiar”.

O representante do SIFUMG concorda com a declaracdo do
representante da ABIFA e acrescenta que a vocagdo do Pais para a
fundicdo em fung&o da disponibilidade de méo-de-obra, recursos naturais
e, até mesmo, de tecnologia que ja esta presente no Brasil, depende da

disposicédo do empresario em investir e, principalmente, profissionalizar a
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gestdo de suas empresas. Nesse sentido, percebe-se que as entidades

reconhecem a importancia da profissionalizacao.

‘Bu acho que ele tem que buscar a
profissionalizacdo da sua gestdo, de toda sua
diretoria, ndo necessariamente profissionalizar no
sentido de afastar os herdeiros e colocar
profissionais. Ele pode fazer com que seu herdeiro
tenha uma preparacdo melhor. Preparar esse
herdeiro para que assuma uma posicao na empresa
da forma como as empresas precisam e funcionam
hoje, em condicbes de fazé-la crescer e permanecer
no mercado, dando vazao a essa vocagao do Pais”.

As entrevistas realizadas com os representantes das entidades de classe

do setor de fundicdo foram extremamente Uteis para confirmar que a

profissionalizacdo da gestdo nas empresas de fundicao, especificamente

nas fundicbes de aco, € vista como uma alternativa para a sua

sobrevivéncia e continuidade, e as figuras 25 e 26 sintetizam os estimulos

e obstaculos a profissionalizacdo da gestdao das empresas do segmento

apuradas nos depoimentos das liderangas das entidades.

ESTIMULOS CARACTERISTICAS
Ao se internacionalizar, eleva as suas exigéncias e nao admite as
MERCADO negomago,es sustentgdas por pessoas: ou‘ relagczes de amizade.
Busca métodos e sistemas de apoio a gestdo como bases
confiaveis
INVESTIDORES |A empresa profissionalizada é um atrativo a investimentos

ESTRANGEIROS

externos via parcerias ou maior valor de venda

EXPORTACOES

Demanda latente do mercado internacional

NOVAS
TECNOLOGIAS

Novas tecnologias impulsionam a mudanca que, inevitavelmente,
induz a profissionalizagéo

Figura 25 - Quadro mostrando os estimulos para a profissionalizagdo na

visdo dos representantes das entidades de classe

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacao.
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OBSTACULOS

CARACTERISTICAS

Alguns clientes aproveitam a inadequada forma de gestdo da

MERCADO empresa familiar.Por estar vendendo para esses clientes,essa
nao vé razdes para se profissionalizar
i i estrangeiros é um caminho
INVESTIDORES A venda da empresa a investidores gei u i

ESTRANGEIROS

facil para equalizar os problemas da gestdo familiar, sem se
profissionalizar

POSTURA REATIVA | Na maioria das vezes, busca alternativas somente quando se
DOS depara com um problema e raramente atua de maneira
EMPRESARIOS | preventiva
DISTANCIAMENTO
EM RELACAO A |Dificuldade para perceber novos cenarios e assimilar
CLIENTES E necessidades de mudancas
FORNECEDORES
PR.ESENQA DA O encaixe de familiares deve ocorrer mediante preparacdo e
FAMILIA - FILHOS A . - . .
NA EMPRESA adequagao as necessidades da gestao profissionalizada

Figura 26 - Quadro mostrando os obstaculos para a profissionalizacao na

visdo dos representantes das entidades de classe

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacao.

Na seqliéncia, a empresa familiar de fundicao de agos em estudo sera

apresentada por meio de sua histéria e trajetéria bem como a visao de

seus clientes , fornecedores e sécios, obtida via realizacao de entrevistas

sobre a empresa em estudo e sua gestao.

4.3 A empresa: origem e trajetéria

A descricdo da origem e da trajetoria da empresa de fundicdo, objeto

deste estudo, foi construida a partir das observacdes do pesquisador na

organizagao e de depoimentos concedidos pelos diretores da empresa.
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A referida empresa esta localizada na regiao centro-oeste do estado de
Minas Gerais a aproximadamente 120 km de Belo Horizonte. E uma

empresa de capital 100% nacional e familiar, fundada em 1974.

Seu fundador, filho de italianos, cresceu em meio a maquinas, pois seu
pai era também um industrial. Formou-se em contabilidade e trabalhou
nessa area em escritorios especializados e, posteriormente, em uma
siderurgica fabricante de ferro gusa, chegando a ser o administrador da
mesma. Contagiado pela metalurgia em fungéo do fascinio exercido pelo
metal liquido a alta temperatura e movido por sua visdo empreendedora,

resolveu montar seu proprio negdcio: uma industria de fundigao.

Apesar das dificuldades que marcaram a instalacao da fabrica - falta de
infra-estrutura no local na época de sua fundagéo e o fato de a histéria da
empresa ser marcada por varias crises financeiras e problemas de saude
de seu fundador, a empresa € hoje, aos trinta anos de sua fundacao,
bem estruturada e com um bom conceito no mercado, sendo uma das
principais fabricas de pecas fundidas em ago no estado de Minas Gerais e

no Brasil.

Sua planta industrial esta concentrada em ampla area no distrito industrial
Da cidade, abrigando galpdes industriais, maquinas, equipamentos,
laboratérios e pessoal qualificado nas areas: operacional, técnica e
administrativa que respondem por trés unidades de negdcios: fundicao,

usinagem e construgdo mecanica, soldagem e caldeiraria leve.

A empresa atua no mercado de pecas, componentes mecanicos e
equipamentos de pequeno porte sob encomenda, produz pecas fundidas
com peso unitario de até uma tonelada, e sua capacidade instalada € de

aproximadamente 200 toneladas por més, em fundidos de aco e ferro.
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Apesar de iniciativas realizadas para exportacdo tendo como mercados-
alvo a Europa e o Mercosul, permanece com sua producéo total, ou seja,
sessenta por cento de sua capacidade instalada dedicada ao mercado
interno, especificamente para a regiao sudeste — Minas Gerais, Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo e também alguns estados das
regides centro-oeste,sul e nordeste. Atende os setores de mineracao,
cimento, siderurgia, ferroviario, mecanico e petroquimico, fazendo parte
de sua carteira de clientes algumas das maiores e principais empresas
do Pais nesses setores.

4.3.1 A histéria da empresa

Desde sua fundacdo, em 1974, a empresa foi administrada unicamente
pelo seu fundador até a sua morte, em 1994, embora ele inicialmente
tivesse como s6cio um cunhado, irmao de sua esposa. A empresa se
dedicou ao mercado sob encomenda de pecas em ferro fundido e
estruturou-se, a principio, para produzir pegas ornamentais — postes de
iluminacao, bancos de praca — e também grelhas, tampdes, pecas para

saneamento.

A medida que se tornou viavel aos olhos de seu fundador, gerando lucros,
recebeu investimentos em maquinas, equipamentos, instalacbes e
pessoal. Organizou-se, entdo, no inicio da década de 80, para atender o
setor ferroviario, deixando gradualmente as pegas ornamentais para se
dedicar a pegas técnicas,com maiores exigéncias quanto a especificacao,

mas, também, maior valor agregado.

Em um primeiro momento, essa decisdo em relacdo a mudanca de
mercado favoreceu o seu crescimento, pois havia no setor ferroviario
caréncia de fornecedores nacionais. Sua entrada nesse mercado lhe
rendeu bons resultados, embora também em curto espaco de tempo

passou a sofrer as conseqiéncias de se dedicar a produtos para um
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mercado restrito e praticamente para uma Unica empresa: a Rede
Ferroviaria Federal S.A. — RFFSA.

Mesmo diante das dificuldades financeiras provocadas pelos prejuizos
com cancelamentos de encomendas de produtos em fase final do
processo de fabricagado e os freqlientes atrasos em pagamentos por parte
da empresa estatal, a experiéncia adquirida, a perspectiva e a esperanga
de que o setor ferroviario receberia atencdo especial por parte dos
governantes, em fungdo da sua importancia estratégica no transporte de
cargas para o Pais e a falta de op¢des do cliente quanto a fornecedores,
fizeram com que seu fundador mantivesse a estreita ligacdo entre a
empresa e a ferrovia, sem iniciativas mais objetivas na busca de novos

mercados.

Os altos e baixos do mercado acrescidos de planos e pacotes
governamentais e os problemas comerciais e financeiros ja citados
comprometeram a saude financeira da empresa, e, paralelamente, a

salde do fundador também se deteriorava.

O surgimento de graves problemas cardiacos provocou, por algumas
vezes, o afastamento do fundador da administracdo da empresa, ocasiao
em que a gestdo ficava sob a responsabilidade de um socio, seu
cunhado, que habitualmente ndo exercia estas fungbes. No seu retorno,
as dificuldades encontradas geralmente eram maiores que as enfrentadas
no periodo anterior ao seu afastamento e, como consequéncia, em duas
ocasibes a empresa interrompeu parcialmente as suas atividades e foi

reestruturada.

Em 1992, apds retorno de uma arriscada cirurgia, encontrou a empresa
com sérias dificuldades financeiras. Desfez a sociedade existente, demitiu
todos 0s quase cento e sessenta empregados e reiniciou as atividades da

fundicdo com uma equipe composta por apenas doze pessoas. Em
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passos mais lentos e redirecionando o negocio para atender também
outros mercados, mecanico e elétrico, além do ferroviario, a empresa
tomou um novo impulso, conseguindo saldar todos os compromissos

pendentes e voltando a ser rentavel.

Investimentos em maquinario foram realizados e, nessa época, a
fabricacdo do ago foi vislumbrada como um diferencial competitivo que
poderia tornar a empresa menos vulneravel as irregularidades do
mercado de ferro fundido, abrindo a possibilidade de vender e fabricar
produtos diferenciados pelo aspecto tecnolégico, com maior valor,
melhores margens e com numero ainda restrito de concorrentes. Nessa
época, a regido centro-oeste mineira ja contava com um grande numero
de fundigbes de ferro, o que tornava a disputa mais acirrada pelos

mesmos mercados.

Apesar das acgdes iniciadas com a finalidade de redirecionar e expandir o
negocio, nao foi possivel ao fundador ver concretizado o seu plano. Em
decorréncia do agravamento dos seus problemas de saude, faleceu nas
instalagbes da empresa durante um dia normal de trabalho, em meados
de 1994.

Apoés a sua morte, os dois filhos mais velhos, a época com 22 e 23 anos,
assumiram a administracdo da empresa com o objetivo de dar
continuidade aos negdcios da familia. Juntamente com eles, a esposa do
fundador e mée dos administradores, passou a auxilia-los, representando,
além de um apoio afetivo e emocional, uma importante contribuicdo nas
dificeis decisdes que passariam a ser tomadas a partir daguele momento

pelos novos gestores, que nao foram preparados para aquela fungao.

E importante ressaltar a inexperiéncia dos novos diretores da empresa,
filhos e esposa do fundador. O primogénito, apesar de trabalhar ha algum

tempo na empresa e ter passado por diversos setores executando
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funcdes de menor responsabilidade, ndo ocupara, até o momento, funcao
gerencial. O segundo filho, engenheiro mecanico formado fazia pouco
mais de seis meses, iniciara recentemente a sua atuagao na area técnica
da empresa. Até aquele momento, o pai ndo se preocupara em integrar
de maneira mais concreta e definitiva os filhos a administracdo do
negocio, pois, com apenas 53 anos de idade, imaginava ter ainda muitos
anos para iniciar o processo de transferéncia de responsabilidades.

A esposa do fundador, pedagoga por formagao, apesar de ter ciéncia das
dificuldades para administrar uma fundicdo, ndo as conhecia de fato.
Conta que, em funcdo de sua personalidade emotiva e da sua
caracteristica impulsiva e temperamental, o marido evitava o seu
envolvimento direto com os problemas da fabrica, considerando isso uma
forma de poupa-la de um maior desgaste e para preservar a empresa de

decisbes tomadas com o coracao ou com a emogao.

Ela também complementa que o fundador alegava que o casal ndo sabia
moldar e fundir, ou seja, realizar as atividades essenciais de uma
empresa de fundi¢do e, se deixasse a esposa acompanha-lo no trabalho,
acabaria fechando a empresa.

Quando os filhos do fundador assumiram a fabrica, segundo seus
proprios relatos, a empresa estava repleta de encomendas, e todos os
recursos — matérias-primas, materiais e situagao financeira — favoreciam a
continuidade dos negécios com boas perspectivas de éxito.

Um fato interessante contado por eles é que um dos principais clientes,
naquela época, uma multinacional de origem européia, por decisao de
seu principal executivo, enviou alguns de seus profissionais
especializados nas areas administrativas para apoiar a familia naquele
dificil momento e, também, para garantir o fornecimento das pecas que

sua unidade no Brasil havia negociado com a empresa de fundigao.
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Apesar das dificuldades iniciais normais devido ao despreparo dos
herdeiros e em funcao do desequilibrio decorrente da perda do norteador
de todas as agOes da familia e da empresa, os negécios prosperaram e a
empresa cresceu. Ampliou suas atividades e instalacbes, adquiriu novos
equipamentos, penetrou em novos mercados, fez aliangas com novos e
importantes clientes, contratando pessoal especializado para todas as
areas-chave, como consultoria nas areas juridica, tributaria, de recursos

humanos e comércio exterior.

A fabricagdo de pegcas em ago teve inicio nessa nova gestdao, com a
instalacdao de um forno elétrico a inducao para a fusao de ligas metalicas
e um espectrébmetro de emissdo Otica para a realizagdo das analises
quimicas, tecnologias imprescindiveis para a elaboracdo do aco. A
penetracdo nesse novo mercado, contudo, foi lenta. A inexperiéncia
comercial no segmento comprador de fundidos de aco, aliada a auséncia
de determinados equipamentos — para tratamento térmico das pecas em
aco, por exemplo - dificultaram, mas n&o inviabilizaram, o

redirecionamento do negécio.

A area de usinagem de pecas, que, na época do fundador, era
constituida por maquinas operatrizes convencionais, recebeu novos
investimentos passando a contar com maquinas computadorizadas e uma
nova area de negécios também foi iniciada, a montagem ou construgao

mecanica por soldagem.

Esses investimentos possibilitaram que outros mercados, como o0 setor
siderdrgico, por exemplo, pudessem ser atendidos com contratos de
longo prazo. Houve, paralelamente, uma retomada significativa do
mercado ferroviario, sendo que a area de montagem recém-instalada
praticamente foi dedicada em toda a sua capacidade para atender a esse
setor.
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A principal justificativa para a nova investida no setor ferroviario residia no
fato de que novas empresas ferrovidrias haviam surgido do processo de
privatizacdo da RFFSA, revelando uma nova perspectiva para os planos
de expansao da empresa. Nesse sentido, novos processos de fabricacao

foram desenvolvidos e pessoal experiente foi contratado para a produgéo.

No entanto, as novas empresas do setor ferroviario herdaram a estrutura
da RFFSA, principalmente nos seus quadros técnicos, e nenhuma
mudanga significativa foi implementada no sentido de valorizar
fornecedores  qualificados. Ao contrario, pequenas empresas
fornecedoras proliferaram, diante do atrativo de que, uma vez privatizada,
a inadimpléncia caracteristica da RFFSA desapareceria, pois ela atrasava
sistematicamente seus compromissos financeiros. Assim, aumentou a
oferta de produtos, e os precos sofreram reducao drastica em funcao da

concorréncia.

Esses novos fornecedores surgiram principalmente em fungdo da
oportunidade percebida por ex-funcionarios da RFFSA de montar seus
proprios negdcios ou intermediar negociagdes. O conhecimento do setor
ferroviario e o acesso facilitado a informagbes e ao pessoal que tomava
as decisbes nas novas empresas, geralmente seus antigos colegas,
estimulavam a criagcdo de empresas para atender o segmento. Muitas
dessas empresas ja atuavam no mercado de fundidos, mas antes ndo se
interessavam em atender o setor ferrovidrio, e outras eram
atravessadoras de produtos de outras fundicbes e, inexplicavelmente,

praticavam precos abaixo daqueles praticados pelas mesmas.

Novamente a empresa viu sua suposta vantagem competitiva
desaparecer por razdes internas — estrutura de custo e venda
inadequadas — e externa — novos entrantes com estrutura mais enxuta,
menores precos, postura mais agressiva e melhor acesso aos clientes.

Para manter-se no segmento ferroviario, a empresa teria que praticar
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margens menores e, com isso, comprometeria sua sobrevivéncia a cada

nova encomenda.

A despeito desses imprevistos, outras oportunidades para diversificagao
foram surgindo. No entanto, a falta de visdo e de planejamento para a
adequagao aos novos mercados e produtos trouxera problemas até entao
pouco comuns a empresa, como nao conformidade de produto,
ocasionando elevada rejeicdo externa, devolugbes e falhas no
atendimento com atrasos nos prazos acordados para entrega.

Mesmo com todas as adversidades relacionadas com o mercado e
também com a inexperiéncia dos administradores, a empresa prosperou
sob a nova administrag@o por alguns anos. O reflexo do crescimento da
empresa se externou na familia e na organizacao por meio da aquisicao
de novos bens, novas e confortaveis instalagdes administrativas, sistema
de informatica, circuito interno de cameras para monitorar a producao,

viagens internacionais para participar de feiras e rodas de negocios.

Concomitantemente a ampliacdo do negécio, a unido inicial que existia
entre os trés administradores — dois irmaos e a mae — foi se fragilizando e
cedendo lugar as agdes individualizadas com consequéncias diversas e
prejudiciais a empresa. Muitas das decisbes tomadas nao priorizavam
aumentar a eficiéncia e fortalecer a empresa, mas mesmo assim nao
eram vetadas para preservar a harmonia familiar, ou seja, evitar brigas

entre os irmaos.

As agdes individualizadas, como, por exemplo, investimentos sem projeto
de viabilidade ou sem analise de retorno, também provocaram ruptura na
maneira como a familia trabalhava na empresa. No inicio, a mae era
informada de tudo o que estava acontecendo ou estava por acontecer e,
em conjunto com os filhos, discutia as alternativas para os problemas e,

inspirados pelas decisdes anteriores do fundador, definiam a situagdo. A
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partir de determinado momento, sem um motivo aparente, passou a nao
ser comunicada do que ocorria dentro da empresa e a se omitir nas
decisdes, alegando geralmente falta de informacdées ou falta de
conhecimento técnico para participar das decisdes.

A férmula anterior foi sendo também esquecida pelos filhos do fundador.
Um deles, mais impetuoso e ousado, programava grandes saltos para a
empresa. Em muitas vezes, investia sem o necessario respaldo e
consenso dos demais dirigentes; o outro, introspectivo e conservador,
assumia todas as rotinas da empresa, com a excegdo do controle
financeiro, centralizando, excessivamente, tarefas e decisbes

operacionais.

O investimento com capital préprio e sem avaliacao rigorosa da relacao
custo / beneficio descapitalizou a empresa que passou a ter problemas
com capital de giro e com a aquisicao de matérias-primas. Isso provocou
atrasos nas encomendas, gerando pesadas multas e a insatisfagdo por
parte de clientes. A falta de planejamento, de programacao, de controle
da producao, conjugado com o maior volume de vendas de produtos que
demandavam longo tempo de fabricagdo e extenso prazo para
pagamento por parte dos clientes, provocou o caos financeiro.

Para honrar os compromissos financeiros, seus trés diretores
permaneceram, por longo tempo, sem remuneragao, ou seja, ndo faziam
retiradas, e seus gastos com necessidades habituais se misturavam as
despesas da empresa, provocando desconforto entre eles e maior
descontrole da situagcao da empresa.

A instabilidade financeira, o distanciamento entre os sécios e as pressdes
para cumprimento dos pedidos por parte dos clientes criavam uma
situacdo de inércia e ndo permitiam aos dirigentes encontrar alternativas

dentro da empresa para solucdes dos seus problemas em curto prazo.
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A falta de perspectivas refletia na equipe de trabalho que, sem uma
orientacdo clara quanto aos rumos e objetivos da empresa, desenvolvia
suas atividades rotineiras de um modo descompromissado. N&o se
percebiam na empresa cuidados basicos com equipamentos, instalacoes
e prevencao de falhas, tampouco estratégias para estimular o trabalho em
equipe, reduzir custos e aumentar a produtividade.

Diante da crise, praticamente todas as decisdes passaram a ser tomadas
por um unico sécio, a quem todos se reportavam para tratar de assuntos
comerciais, administrativos ou técnicos. Os demais membros da diretoria
se ocupavam das suas coisas pessoais e somente interferiam na
empresa em questdes menores como a puni¢cado de atos de indisciplina,
sempre de forma inadequada, fazendo prevalecer a vontade pessoal ou 0

fato de ser dono.

Apesar disso, novos investimentos continuaram a ser realizados, mas
sem nenhuma ligacdo com uma estratégia para melhorar a gestdo da
empresa. Maquinas adquiridas deviam ser pagas com capital préprio e,
em alguns casos, necessitavam de investimentos no mesmo valor da

compra para serem colocadas em funcionamento.

Nessa época, segundo semestre de 2000, a empresa tinha em seu
quadro de empregados predominantemente pessoas mais velhas nas
funcdes gerenciais, a maioria aposentada em outras empresas, com baixa
motivacéo, de capacidade técnica reduzida e altos salérios, considerando

o nivel salarial dos demais empregados.

Havia também um quadro de consultores e assessores constituido de
pessoas experientes nas dareas gerenciais, comerciais, contabeis,
juridicas (tributaria e trabalhista), engenharia, psicologica, seguranga do
trabalho e de informatica, que trabalhavam distantes da realidade da

empresa € pouco contribuiam para aumentar sua eficiéncia, alguns por
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conveniéncia e outros por nao terem acesso aos dados que mostravam a

real situacao financeira da empresa.

Projetos, reformulacdes e trabalhos especificos haviam sido realizados ou
estavam em andamento como, por exemplo, ginastica na empresa,
acompanhamento psicolégico dos empregados, implementagdo de
programas de qualidade — 5S e ISO 9000 —, plano de cargos e salarios,
assessoria para o comércio exterior, treinamento gerencial para a equipe
de supervisores, informatizacdo da empresa, sem, contudo, conseguir a

integracao dos socios, da empresa e melhorar o desempenho geral.

O ambiente interno era altamente instavel e inadequado a obtencéo de
melhores resultados. A comunicacao era deficiente em todos os niveis, 0
contato pessoal era evitado, a formalizagdo inexistia e todos se falavam
por meio de radios transmissores. Nao havia reunides de trabalho e,
quando se reuniam por qualquer motivo, predominavam nas reunides as
discussbes de carater exclusivamente pessoais. Os equipamentos,
mesmo 0s recém-adquiridos, paravam por falta de manutencéo,
oneravam a empresa com reparos emergenciais de alto custo,
intensificando a crise financeira com maiores atrasos na produgéo e perda

de faturamento.

Os resultados os cercavam de preocupacdes com o futuro da empresa.
As receitas e as contas garantidas ndo conseguiam mais cobrir a
defasagem do fluxo de caixa. A familia permanecia fisicamente préxima,
mas nao havia entrosamento, e seu patriménio estava comprometido.
Alguns parceiros tiravam as mascaras, revelando que somente queriam
levar vantagens nas relagcées. Os operarios mais antigos estavam
acomodados e exigiam regalias e, quando chamados a colaborar, diziam
que estavam sendo pressionados e, assim, muitos pediam o

desligamento da empresa.
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Enfim, a familia ainda estava preservada, mas a empresa, ameacgada e o
patriménio, reduzido. Outra fonte de preocupacao constante era o fato de
que os dois filhos que ndo participavam da administragcdo, mesmo de

forma contida, comeg¢avam a questionar sobre o futuro da empresa.

Para aumentar a complexidade da situagdo, a proximidade dos
casamentos dos filhos mais velhos — administradores da empresa — trazia
a tona a possibilidade de haver, em pouco tempo, duas novas sécias a

influenciar os maridos e a exigir legalmente os direitos sobre a empresa.

Nesse contexto de grandes dificuldades financeiras e operacionais, no
inicio do segundo semestre de 2001, os cinco sécios concordaram em
submeter a empresa a uma reestruturacdo, a partir de uma orientacao

externa, assessoria administrativa.

O plano de reestruturacao consistiu na adocao de métodos e treinamento
para administrar a producdo, conservar e manter os equipamentos,
elaborar orcamentos, remunerar pessoal, promover investimentos,
negociar contratos com os fornecedores e clientes, controlar o fluxo de
caixa e realizar despesas e conduzir a organizagao da fabrica com maior

atencao para custos, qualidade, seguranca e capabilidade dos processos.

As deficiéncias na atuagdo da empresa no mercado interno, eliminacao
de atrasos nas encomendas e reducado do indice de rejei¢cdo de produtos,
deveriam ser ajustadas para posterior retorno aos investimentos,

principalmente, em tecnologia e produtividade, visando as exportacdes.

Haveria a implementacao de procedimentos para separacao das questdes
familiares, das questdes empresariais e ado¢cao de meios para permitir a
transparéncia das informacdes entre os administradores e os socios,
tornando os resultados, consequéncia de decisbes coesas entre 0s

mesmos. Um conselho de administracado foi formado, com a participacao
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dos cinco sécios - votantes e um profissional externo — sem direito a voto

para servir de mediador nas reunides periddicas.

O objetivo desse plano consistia na profissionalizagdo da gestdo da
empresa de maneira a minimizar a forte ascensdo dos interesses
familiares sobre os interesses da empresa, garantindo a sustentabilidade
dos negocios pela formacdo de uma equipe comprometida com o0s
objetivos da empresa e trabalhando de forma planejada para o alcance de
metas estabelecidas pelos acionistas.

Para isso, uma estrutura formal foi definida conforme o organograma do
ANEXO B e procedimentos elaborados pela prépria equipe, orientada por
seus gerentes, de maneira que os resultados alcancados fossem
conseqliéncia direta de metodologia empregada, que, ajustada, garantiria
a melhoria continua dos mesmos. Apesar das decisées e acdes iniciais
para implementar mudangas na organizacdo e estabelecer uma gestao
profissionalizada, por meio dos novos procedimentos, a empresa ainda

caminhava a passos lentos nesse processo.

Apés a apresentacdo da empresa familiar de fundicdo objeto deste
estudo, na sequéncia deste trabalho, a visdo dos clientes e fornecedores
sobre a empresa sera descrita, objetivando mostrar a percepcao desses
atores sobre a empresa, sua atuagao e, a0 mesmo tempo, construir, junto
com os depoimentos das liderangcas da classe, o contexto em que a

empresa esté inserida.

4.3.2 A visao dos clientes sobre o setor e a empresa

O mercado de fundicdo sob encomenda de aco no Brasil é extremamente
diversificado, e ocorre uma oscilacdo constante no volume de compras
efetuado por cada segmento. Os segmentos que se destacam na

aquisicao de fundidos sdo a industria petrolifera, a industria de mineracao
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e de forma pulverizada a construcdo mecanica, a siderurgia, a industria
de cimento, o setor ferroviario e os fabricantes de maquinas agricolas e
tratores. Alguns segmentos como a industria automobilistica, apesar de
realizarem, também, compras regulares, consomem um volume ainda

pequeno de pegas em acgo fundido.

Os representantes entrevistados das empresas compradoras de produtos
fundidos e que serdo denominados abreviadamente de clientes sao
grandes, médias e pequenas empresas de diferentes setores e que
mantém diferentes relagbes com a empresa em estudo.

Entre os entrevistados, estdo empresas que compram ha varios anos da
empresa desde a gestdo do seu fundador e que, por serem grandes
empresas, nao conhecem as particularidades de seus fornecedores no
que diz respeito aos aspectos internos de sua gestdao. Encontram-se
também entre os entrevistados empresas menores que passaram a
comprar da empresa em estudo ha poucos anos, em funcdo de uma
maior divulgacao da capacidade de produgdo da mesma e por meio da

indicagé@o de outras empresas.

Participaram das entrevistas igualmente médias empresas que ja
compravam ha alguns anos — e aumentaram suas compras nos ultimos
anos — e grandes empresas que deixaram de comprar da empresa em
estudo por razbes nao identificadas claramente, mas possivelmente
relacionadas com o fato de a empresa estar procurando diversificar um
pouco mais sua carteira de clientes e ter limitacoes técnicas — volume de
producao insuficiente para atender a demanda desse antigo cliente.

Os clientes entrevistados representam os setores de mineragao,
petroquimico, mecéanico e ferroviario. Esses clientes adquirem da
empresa pesquisada de 3 a 70% dos seus volumes de compra, com

excecao de um deles que ndo mais se abastece na referida empresa.
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Juntos, eles consomem anualmente aproximadamente 30.000 toneladas
de fundidos em aco e ferro fundido o que equivale a quase 30 vezes a

producdo anual da empresa pesquisada.

Para o tipo de peca consumida por tais clientes e capacidade de
producdo da empresa, existem aproximadamente 15 outras fundigdes, em
todo o Pais que apresentam caracteristicas técnicas semelhantes as suas
— concorrentes potenciais. No entanto, a maioria dos clientes é atendida
por até cinco empresas na fabricagdo dos itens que interessam a
empresa pesquisada produzir. Os produtos fundidos sdo essenciais para
essas empresas, pois sdo utilizados em seus processos produtivos e,

sem eles, ndo poderiam dar continuidade aos seus negocios.

A empresa pesquisada € tida pelos seus clientes como uma empresa
séria, que atende a todos os requisitos quanto a prazos e qualidade dos
produtos. Os clientes entrevistados, antecipando-se a outro ponto da
entrevista, reconhecem o esforgo da empresa em se profissionalizar, em
funcdo da percepcado de suas acbOes na melhoria da qualidade e do

atendimento as necessidades dos mesmos.

No entanto, salientam que poderiam aumentar o volume de compras se
ela obtivesse capacidade de atendimento a maiores volumes de
encomendas, em prazos menores e passasse a oferecer tratamentos
térmicos adequados a materiais de alta resisténcia, ou seja, apontam a
necessidade de investimentos em tecnologia e produtividade.

Vale ressaltar que um dos entrevistados, cliente que nao tem efetuado
compras junto a empresa no momento, a classifica de distante e de pouca
agressividade comercial, apesar de concordar com os demais aspectos

apresentados pelos outros clientes durante as entrevistas.
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Todas as empresas, cujos representantes participaram das entrevistas,
dispéem de um sistema de qualificacao de fornecedores e, em todos eles,
a empresa pesquisada esta apta aos fornecimentos. H& exceg¢do na
empresa cujo sistema de qualificacdo prevé que, se o fornecedor ficar
mais de seis meses sem fornecer, devera ser novamente auditado
conforme requisitos da norma ISO 9001 para voltar a fornecer, se
aprovado nessa auditoria.

As empresas de gestdo familiar sdo vistas pelos clientes entrevistados
como empresas que apresentam dificuldades para crescer,pois carecem
de planejamento para suas atividades e, em fungdo dessa dificuldade,
parecem engessadas e investem pouco na qualificagdo da mao-de-obra,
em sistemas de qualidade e de apoio a gestdo para se tornarem mais

ageis.

Por outro lado, nesse tipo de empresa, € considerado pelos entrevistados
fator positivo a possibilidade de falar diretamente com o dono e, dessa
maneira, facilitar a obtencdo de informagdes. Isso torna, na opinido de

alguns clientes, as empresas mais flexiveis.

Os mesmos clientes indicam serem areas vulneraveis dessas empresas a
area fiscal, a contdbil / financeira e a de atendimento a reclamagdes de
clientes. Além disso, para eles, nessas empresas, 0s proprietarios, por
ndao adotarem planejamento, costumam cancelar procedimentos ou
modificar condicbes anteriormente estabelecidas, desprezando as

consequéncias desse ato para seus clientes.

Em funcao de tais problemas identificados na empresa de gestdo familiar,
os entrevistados salientam a necessidade da profissionalizacdo da gestao
nas empresas familiares de fundigdo. Isso acarretaria, na visao deles, a
possibilidade de ganhos em todos os setores da empresa, com reflexos

instantaneos para os clientes como, por exemplo, em custo, qualidade,
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certeza de um bom atendimento e melhores resultados. Os depoimentos

abaixo ilustram isso.

“‘“As pessoas, quando elas sao empregadas,
profissionalizadas, enxergam que o negdécio tem
que dar lucro para o dono, tem que apresentar lucro
para o acionista. Entdo, ela comega a investir no
lugar certo, ela comeca a administrar, ela comeca a
tentar cumprir o orcado, ela comeca a respeitar mais
o que foi previamente programado e planejado”.

“Eu acho que em qualquer ramo da area industrial /
comercial é importante que o0 negoécio seja
profissionalizado. Nao impede que o dono atue no
dia-a-dia, mas é importante que 0s executivos, as
pessoas principais de cada area sejam realmente
pessoas profissionalizadas e ligadas a um
planejamento”.

“Eu acho que a profissionalizagéo tende a fazer com
que as empresas se desenvolvam, que as empresas
consigam apresentar produtos cada vez melhores,
produtos cada vez mais competitivos e,
evidentemente, que esses executivos, essas
pessoas que nao sao mais da familia, mas que sao
pessoas pagas para trazer resultados para a
empresa, ele vai estar sempre preocupado em
atender bem o cliente, em manter o cliente bem
satisfeito, mas, por outro lado também, gerando
resultado positivo para a empresa porque disso
depende o emprego dele”.

Os entrevistados foram solicitados a fazer uma avaliagdo especifica da

empresa pesquisada e apresentaram suas consideragbes enfocando os

aspectos atendimento/ qualidade/ entrega/ pregos/ assisténcia técnica. As

respostas demonstraram a satisfacdo dos clientes com a empresa em

todos os aspectos.
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Na mesma resposta, alguns comentarios foram feitos levando a crer que
as empresas do setor, de maneira geral, ainda transmitem inseguranga
aos clientes por serem irregulares na manutencdo de sua performance,

conforme o depoimento abaixo.

“E muito dificil encontrar, atualmente no Brasil,
fundicbes que atendam razoavelmente a todos os
quesitos acima descritos. De maneira geral, as
melhores fundi¢cdes, em termos de qualidade, tém
problema com capacidade e/ou prazos de entrega.
Os precos nem sempre estao ligados a qualidade e
aparentam ser reflexos das diferencas de
produtividade entre as fundi¢gbes e, também, de suas
formas de tratamento de custos de fabricacao.
Deficiéncias no controle de processos e
desenvolvimento de novas pecas fundidas é um
problema que atinge todo o setor, com maior ou
menor grau de intensidade”.

Em tom de alerta, um dos entrevistados lembrou que muitas empresas
estdo se reestruturando para atender ao mercado externo e, se houver
recessdo e a exportacdo ndo alcancar os patamares desejados, a briga
no mercado interno deixara fundicdes menos preparadas em dificuldades.
Esse, na sua visdo,é um forte estimulo para que as empresas familiares

do setor se profissionalizem.

A idéia dos clientes quanto a profissionalizacdo da gestdo nas empresas
familiares do setor de fundigdo se expressa na forma literal extraida das
proprias entrevistas.

“O parque de fundigbes nacionais, na sua maioria
constituido de empresas familiares, esta muito
atrasado tecnologicamente falando. Ha necessidade
de investimentos em novas tecnologias e em
pessoal qualificado”.
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“A profissionalizacdo das empresas do setor de
fundigdo, em ultima analise, criaria condi¢gbes para o
desenvolvimento do setor ndo s6 no mercado
interno, mas, principalmente, no mercado externo a
partir da evolucdo, sobretudo, da qualidade dos
produtos fundidos e da maior satisfacdao de seus
clientes”.

“‘As empresas que nao investirem em novos
processos / tecnologias, qualificacdo da mao-de-
obra, em um sistema de gestdo da qualidade que dé
sustentabilidade a todo esse processo ndo vao ser
competitivas e ndo vado acompanhar esse agressivo
mercado”.

‘Entdo, eu acho que essa questdo de
profissionalizacdo é importante para perpetuar as
empresas, para que as empresas possam ir para
frente, possam desenvolver, possam investir e, por
outro lado, o cliente vai estar sempre bem atendido,
vai estar sempre satisfeito com o produto e com o
servico que ele esta recebendo”.

Em sintese, os clientes entrevistados demonstram, em suas declaracoes,
que percebem problemas nas empresas familiares de fundigéo
gerenciadas pelos familiares e, apesar de declararem que a empresa em
estudo os atende de maneira satisfatoria,deixam a impressdo de que
temem que oscilagbes em sua performance traga consequéncias
indesejaveis para os mesmos, fato comum em empresas familiares do

setor.

Outra impressao passada pelos entrevistados € que um profissional
remunerado para gerenciar a empresa tem uma consciéncia mais clara da
necessidade de a empresa ser lucrativa e, assim, garantir a sua
sobrevivéncia e 0 emprego desse executivo. Dessa maneira, adota o

planejamento, investe em melhoria de produtividade e qualidade, para



132

satisfazer as necessidades deles — clientes — como também de alcancar a

satisfacao do acionista por meio de melhores resultados.

Pode-se, ainda, extrair das entrevistas com os clientes que um obstaculo
a profissionalizacdo da gestdo na empresa familiar de fundicdo é a
dificuldade da adogcdo de planejamento nessas empresas e a
consequiente falta de investimento em qualificagdo de mao-de-obra,
sistema de qualidade e em sistemas de apoio a gestao.

Como estimulo a profissionalizagdo da gestdo na empresa familiar de
fundi¢cdo ,0s clientes entrevistados indicam a possibilidade de melhores
resultados pelo planejamento das agdes e, principalmente, investimentos

em tecnologia, melhoria da produtividade e competitividade.

A possibilidade de retragdo do mercado externo é também um estimulo
para a profissionalizacdo da gestdo na empresa familiar segundo os
clientes e, nesse sentido, existe quase uma torcida por parte dos
entrevistados, considerando que empresas ja profissionalizadas que
atendem a esse mercado podem, em caso de restricbes das exportacoes,
se voltarem para o mercado interno, colocando as empresas menos
competitivas e, especificamente, a empresa familiar de fundicdo de

gestao nao profissional em dificuldades.

A sequir, sera apresentada a visdo dos fornecedores sobre a empresa
em estudo e sobre a gestdo na empresa familiar de fundigéo.

4.3.3 A visao dos fornecedores sobre a empresa
O setor de fundicao no estado de Minas Gerais e no Brasil convive com

inimeras dificuldades para o seu desenvolvimento e, apesar dos muitos

recursos naturais de que dispbe o Pais, a tecnologia para a
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industrializagdo e aplicacdo desses recursos, na maioria dos casos, esta

nas maos de empresas multinacionais.

Essas grandes empresas, em sua maioria, alavancaram o0
desenvolvimento do setor pela inovagdo das técnicas de producao,
pesquisa de solugdes de problemas, mas também internacionalizaram os
precos desses produtos, minimizando a rentabilidade das empresas que
vendem em moeda nacional e com preco fixo por periodos de seis a doze
meses e comprando seus insumos em ddlar com reduzidos prazos para

pagamentos, o que cria problemas de caixa.

Ainda, com relagdo ao papel dos fornecedores no segmento de fundicao,
vale ressaltar que um fornecedor tem, a qualquer momento, um
diagnostico pronto sobre o setor e sdo capazes de apresentar cenarios

em funcao de parametros econdmicos, tecnoldgicos e financeiros.

Ao penetrar em diferentes empresas, conhecem suas particularidades,
suas equipes de trabalho, seus produtos, clientes, potencialidades e
limitacdes. Num setor em que 0s empresarios quase nao trocam
experiéncias e a censura quanto a interagdo com outras empresas é algo
muito arraigado na cultura empresarial, sdao eles, os fornecedores, os

Unicos capazes de transpor as barreiras das empresas de fundicéo.

Num setor em que as familias empresariais prevalecem, eles se tornam
amigos,confidentes, um quase parente e, as vezes, sS40 responsaveis
pela implementacdo de solugdes para problemas cronicos. Eles indicam
clientes, equipamentos, técnicos, intermediam, geralmente sem interesse
financeiro, a venda ou troca entre as empresas de seus materiais,
equipamentos e matérias-primas sem aplicacdo e, mesmo nas empresas
de gestao profissional como as multinacionais do setor, portam-se como

verdadeiros consultores técnicos e de negdécios.
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Os representantes das empresas fornecedoras do setor de fundicao
entrevistados conheceram a empresa em estudo na gestdo do seu
fundador e estdo acompanhando também seus sucessores, podendo,
dessa forma, avaliar a influéncia da familia na gestdo das empresas
familiares e na sua continuidade e também os fatores que estimulam ou
restringem a profissionalizacdo dessas empresas e, em particular, a

empresa de fundicdo em estudo.

Os fornecedores entrevistados sdo empresas que se dedicam
exclusivamente ao mercado de fundicdo e detém participagdes
consideravelmente representativas no mercado de Minas Gerais e do
Brasil.

Os entrevistados, por conhecerem a empresa em estudo ha muitos anos,
afirmam que a empresa, a época da gestdo do seu fundador, era muita
fechada. Percebe-se que o contato com o fundador era restrito a questbes
relativas aos fornecimentos — especificagbes técnicas de produtos,precos
— e ndo havia maior aproximacdo. Isso persistiu por algum tempo na
gestao de seus filhos, mas, recentemente, passou-se a ampliar o contato
com seus fornecedores, também para questdes relativas ao mercado e

tecnologia.

A empresa em estudo, ao ser avaliada pelos entrevistados quanto aos
aspectos instalagcbes, equipamentos, processos, tecnologia e
administracao, é considerada uma das melhores do Pais.

Os fornecedores entrevistados afirmam que percebem, na gestdo dos
filhos do fundador, uma preocupacao com a melhoria continua em todos
0s aspectos relacionados, ou seja, na formacao da equipe de trabalho e
no seu posicionamento no mercado. Reconhecem o empenho da
empresa em se profissionalizar e acreditam que isso colocard a empresa

em maior destaque no cenario nacional.
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Avaliando as empresas do segmento de maneira ampla, todos os
fornecedores entrevistados afirmam identificar nas empresas familiares do
setor de fundi¢do posturas que dificultam suas relagdes comerciais — falta
de transparéncia,aversao ao planejamento e excessivos conflitos, o que,
na visdo deles, acaba por comprometer a estabilidade das empresas no
mercado. Também citaram exemplos de empresas em Minas e em outros
estados que, em fungdo de problemas em suas administracdes, foram

vendidas ou simplesmente encerraram suas atividades.

Os fornecedores entrevistados entendem que, nessas empresas, é dificil
conciliar o lado emocional das relacbes familiares e o lado racional
exigido pelos negoécios. Nessas empresas o problema, segundo um dos

entrevistados,

“¢ ndo saber dividir a linha do racional com o
emocional, e esta mistura leva a ndo praticar
diariamente quatro palavras-chave que acho de
suma importancia no crescimento e manutengéo da
empresa — disciplina — foco — planejamento de
longo prazo e profissionalismo”.

Nessa mesma linha de pensamento, um outro entrevistado acredita que a
briga ou o conflito de interesses entre os parentes € a causa do fracasso
das empresas e que isso, apesar de ndo ser uma particularidade do setor
de fundicao, € algo comum de acontecer no setor, em funcao do elevado

nuamero de empresas familiares nesse segmento e reforca que,

“na minha experiéncia, lamentavelmente eu vi
muitas empresas, ndo foram poucas, no setor de
fundicado que é o meu segmento, quebrarem
simplesmente por serem familiares. A falta de
profissionalismo é um dos principais aspectos que
fazem essas empresas ndo terem o0 sucesso
desejado”.
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Os fornecedores entrevistados acreditam que somente existem aspectos
positivos na profissionalizacdo da gestdo nas empresas familiares do
setor de fundi¢do. A possibilidade da gestao profissional e o conseqlente
desaparecimento dos conflitos familiares tornariam tais empresas muito
mais competitivas e preparadas para alcangar novos mercados,
principalmente, fora do Pais. O depoimento abaixo demonstra que, na
visdo dos entrevistados, a falta de profissionalizagdo da gestdo afeta o
desempenho das empresas.

“A histéria tem mostrado que a maior parte das
empresas de fundicdo é administrada por membros da
familia e, exatamente por nao ter esta consciéncia de
profissionalizacdo, tem levado a um resultado muito

ruim”.

A intima relacdo entre profissionalizacdo da gestdo e a atualizagao
tecnolégica das empresas bem como o aumento de sua produtividade em
niveis comparados aos das industrias de outros paises é a principal
expectativa dos fornecedores e o principal estimulo identificado por eles

para que a profissionalizagdo da gestao ocorra no setor de fundigéo.

“A profissionalizagdo é importante em todos os
setores, acho que na fundicdo ainda mais, porque
ainda temos, principalmente em nosso estado,
fundigdes com processos muito arcaicos e hoje no
mundo globalizado ndo podemos ficar esperando os
negocios aparecerem, temos que ir atras dos
negocios”.

“No Brasil, observa-se que o nosso setor, sobretudo
nas empresas aonde tem uma  maior
competitividade, passaram a profissionalizar suas
estruturas administrativas e produtivas, porém ainda
muito baixo comparado com o0s paises de primeiro
mundo”.
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Em resumo, os fornecedores entrevistados também demonstram, em
suas declaragdes, que a empresa familiar de fundicao de gestao familiar
tem dificuldades para permanecer no mercado e até evidenciam tais

dificuldades com casos de empresas malsucedidas.

Nas entrevistas, constatou-se que a presenca de familiares na
administracdo da empresa de fundigdo, sem a consciéncia da
necessidade de profissionalizagdo, é um dos obstaculos a
profissionalizacao de sua gestéao.

Reiterando a literatura sobre o tema e de acordo com o pensamento dos
representantes das entidades de classe, os fornecedores também
apontam os conflitos de interesses entre os parentes que atuam na
empresa como outro obstaculo. Acreditam, ainda, que um outro elemento
restritivo a profissionalizacdo da gestdao na empresa familiar de fundigéao
esta relacionado com o fato de essas empresas serem fechadas e,

conforme a posic¢ao dos clientes, avessas ao planejamento.

Como estimulo a profissionalizagdo da gestdo na empresa familiar de
fundi¢do,os fornecedores apontam para a intima relagéo existente entre
profissionalizacao e atualizacao tecnolégica da empresa, que, com maior
produtividade e competitividade em padrao internacional, leva a empresa
a melhores resultados.

4.3.4 A empresa familiar em estudo

A empresa de fundicdo de aco, objeto deste estudo, tem, atualmente,
cinco sécios familiares, a esposa do fundador que detém 50% de
participagdo na sociedade e seus quatro filhos que, juntos, detém a outra
metade da participacao societaria. Apenas um dos filhos nao trabalha na
empresa e, provavelmente, tera seu futuro profissional desvinculado da

mesma, pois é estudante de medicina.
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A empresa em estudo apresenta todas as caracteristicas que a tornam
uma tipica empresa familiar conforme a definicao de Donnelley (1976), ou
seja, a gestao € exercida pela segunda geracao da familia, nesse caso,
representada pelos filhos do fundador, a ligagdo existente influencia as
decisdes na empresa, e suas consequéncias afetam diretamente a familia

em questao.

Em func&o da sua composi¢do societaria e a maneira como a empresa €
administrada Lethbridge (1997) a classifica como uma empresa familiar
tradicional, quer dizer, de capital fechado, pouca transparéncia
administrativa e financeira, sendo que a familia exerce total controle e
influéncia sobre seus negdcios. Pelas mesmas razdes e também pela sua
constituicdo juridica, Martins et al. (1999) a chamam de empresa de

controle centralizado.

4.3.5 A visao dos socios sobre a empresa e uma analise da composicao

familia / empresa

Os sobcios com excecao dos dois mais novos em funcdo da idade,
identificam basicamente seis fases importantes na histéria da empresa,
com pequenas contradicoes nas datas, mas coincidentes nos fatos que

evidenciaram o registro em suas memorias, conforme sintetizado a seguir.

De 1974 a 1982 — A empresa foi fundada, passou por dificuldades mas
prosperou.

De 1982 a 1992 — A empresa conviveu com duas sérias crises, € esse

periodo foi marcado por muita instabilidade.

De 1992 a 1994 — A empresa é saneada financeiramente e ocorre o

falecimento do seu fundador.
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“‘Com contratos firmados junto a empresa de
energia, a situacdo financeira se regularizou, as
dividas foram pagas e, em 1994, quando meu pai
morreu, a situacao da empresa era muito boa”.

De 1994 a 1997 — A segunda geragdao entra na administracdo da
empresa e experimenta um crescimento surpreendente utilizando-se das

condigdes deixadas pelo fundador da empresa.

‘A partir de 1994, a empresa passou a ser
administrada por mim e pelo meu irmao, e a situacao
financeira favoreceu o nosso trabalho”.

“‘No6s assumimos o controle da empresa sem a
presenca dele. Com uma cabega mais nova,
iniciamos um trabalho um pouco diferente.
Basicamente, com meu irmdo mais velho, uma
pessoa bastante arrojada de um lado e eu tentando
fazer o papel de pisar no freio”.

De 1998 a 2000 — Periodo de declinio provocado principalmente pela
auséncia de controle e pela falta de coesdo entre os familiares nos
assuntos relacionados a gestao da empresa.

“A empresa entrou em declinio, talvez porque nao
nos preocupamos com o0s resultados, somente
atentamos para o0 crescimento atraves de
investimento em maquinas, instalagbes. Nao existia
controle efetivo da empresa, isso fez com que as
reservas fossem consumidas para cobrir o capital de
giro inexistente. Trabalhdvamos sem coordenagéo,
como se houvesse varias empresas em uma, e iSso
fez com que a empresa chegasse a uma condi¢ao
que nao chegou a gerar dividas mas toda a reserva
financeira foi consumida”.
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De 2001 em diante — Os sécios, ao verem suas reservas esgotadas, a
fabrica com indmeros problemas e sua sobrevivéncia comprometida,
sentiam-se obrigados a repensar 0 modus operandi vigente. Seguindo
orientacdo externa, reestruturaram os procedimentos para adotar uma

administracdo com controles mais efetivos.

“A empresa voltou a crescer mas com um tipo de
crescimento doloroso, diferente daquele de 1992,
quando os produtos eram mais simples e
independente do nosso conhecimento, era so6
faturar. Hoje, o crescimento é baseado em
modificagdes extremas no processo de produgado e
na area administrativa”.

As fases identificadas pelos entrevistados revelam que todos assistiram a
um mesmo filme e existe coeréncia na maneira como cada momento da
empresa foi visto pelos seus proprietarios. E bastante evidente também
que as fases tém correlagéo direta com resultados financeiros alcangados
pela empresa, sendo alguns positivos e outros negativos.

Ao procurar discutir a variagdo de desempenho da empresa, pontos
diferentes foram percebidos. As caracteristicas pessoais do fundador, a
equipe comprometida, o desejo de fazer a empresa crescer para dar
continuidade ao sonho do pai e oportunidades bem aproveitadas, em
resumo, foram verbalizados como sendo os elementos fundamentais que

permitiram o bom desempenho da empresa.

Os entrevistados reconhecem que os periodos dificeis pelos quais passou
a empresa tiveram origem em problemas de conjuntura econémica, mas

também foram provenientes da gestao.

As razbes apontadas pelos sécios para 0s momentos de insucesso ou
crises se concentraram em dificuldades no inicio da sociedade quando
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ainda havia outro sécio. Também a auséncia de renovacao da equipe de
trabalho e a falta de comprometimento das novas equipes, principalmente
na época em que a empresa teve um maior nimero de empregados,
quando, em 1992, chegou a ter 160 funcionarios. Do mesmo modo, as
oscilagbes do mercado e as crises econdmicas no Pais, a falta de
controle na empresa e o descontrole financeiro provocado por
investimentos no patrimdnio da familia e investimentos ndo planejados na

empresa.

Os problemas de saude do fundador também foram citados e, nesse
particular, relacionando suas auséncias para tratamento ou cirurgia com

as principais crises pelas quais a empresa viveu.

‘Em resumo, entendo que as crises que
vivenciamos, estao relacionadas com o fato de nao
nos prepararmos para as mudangas que Vao
ocorrendo ao longo do tempo. Nao se preocupar
com as mudangas no ambiente externo e nem no
ambiente interno, eu diria que é a principal causa
das crises”.

“A situacdo financeira era muito boa e ao invés de
trabalhar com aquilo que ele deixou ou seguindo os
passos dele, para reverter em beneficios para a
fabrica, investimos de maneira incorreta,
direcionamos mal o dinheiro. A gente foi comprando
coisas supérfluas, carros, por exemplo. E embora
trabalhassemos muito, de onde muito se tira, sempre
um dia falta.”

A despeito da saude fragil do fundador, a introducado dos familiares na
gestdo da empresa nao ocorreu mediante planejamento, conforme
anteriormente mencionado. A esposa do fundador, apés a morte de seu
marido, passou a integrar, juntamente com seus dois filhos, a

administracdo da empresa. Mesmo ap6s dez anos de atuacdo na
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presidéncia da empresa, continua sem funcdes definidas, ndo se
preparou para a gestdao do negdcio, e o tempo dedicado a empresa nao
se traduz em agbes positivas para equalizar seus problemas. Os aspectos
superficiais das atividades lhe chamam mais a atencao que reunides de

metas, indicadores de desempenho e estratégias comerciais.

Talvez em fungdo desse comportamento nao consiga exercer autoridade
funcional ou hierarquica sobre seus dois filhos mais velhos. Por sua vez,
o enfoque estratégico, responsabilidade dos diretores, € algo dificil de se
perceber também nos filhos do fundador. Na verdade, nenhum deles foi
devidamente preparado para a gestdo da empresa. Além de suas
formagdes académicas, ndo contemplarem conteddo basico para se
tornar um administrador. Nao ha neles, de forma espontanea, um senso
apurado de planejamento, organizagao, controle e visdo sistémica do

negocio.

O terceiro filho, quarto sécio que trabalha na empresa formou-se em
engenharia metallrgica e passou a integrar a equipe técnica da empresa
em meados de 2003. A falta de experiéncia profissional e o ambiente
familiar dominante o colocam freqlentemente em situagcbes de
insubordinagdo na conducao de suas atividades e no trato com seus

supervisores e irmaos.

A presenca dos filhos do fundador na gestdao da empresa a remete para o
segundo estagio de evolucdo da empresa privada — empresa familiar,
apontado por Muchon e Campos (1998). Para evoluir desse estagio para
o préximo,ou seja, de empresa familiar profissionalizada, depende da

adequada distincdo das funcdes propriedade e gestao.

O estagio de empresa familiar profissionalizada, segundo Muchon e
Campos (1998), caracteriza-se pela administracao profissionalizada em

que a responsabilidade da gestdo esta confiada a profissionais
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especializados e remunerados para exercerem tal funcdo. Nao se observa
nessa conceituagdo nenhuma restricao a gestao por familiares, desde que
devidamente preparados, capacitados e conscientes da distincao

negocios e familia.

Percebe-se, no caso em questdo, que o desenvolvimento da empresa €
comprometido pela maneira intuitiva como ela & gerenciada e a forma

centralizada com que as decisbées sdao tomadas.

O planejamento ainda é preterido para a construgdo de resultados, e
prevalecem as decisGes de carater pessoal. Esse fato contraria o conceito
de profissionalizagao elaborado por Lodi (1998):

A profissionalizagdo da empresa familiar ndo se refere,
exclusivamente aos aspectos organizacionais. Significa
prioritariamente conscientizar aqueles que detém a propriedade
e o0 poder de que a continuidade do seu negécio esta
fundamentalmente apoiada na gradativa separagdo entre
familia, propriedade e administracéo. Isto nao significa a perda
do controle acionario pela familia, mas o Unico caminho para
viabilizar o sucesso como estado duradouro (LODI, 1998).

Todos os sécios reconhecem dificuldades para separar a questao familiar
das questdes da empresa e reconhecem que a confusdo nesse sentido é
muito prejudicial a ambos. Na avaliagdo dos sdcios, tanto a familia quanto
a empresa sao prejudicadas por esse comportamento, e as
conseqliéncias diretas sdo decisbes emocionais, em que prevalece a
vontade pessoal em detrimento de opgdes mais racionais € melhor para

0s negocios. Nas palavras da presidente,

“até hoje, a gente tem uma dificuldade muito grande,
principalmente da minha parte, de separar a familia
da empresa. Entdo eu vejo os meus filhos mais
como filhos do que como gerentes da empresa, e
isso traz uma dificuldade grande para tomar
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decisdes. No dia-a-dia, também isso pesa
negativamente”.

Percebe se claramente nas palavras dos sécios que existem dificuldades
para fazer a distincdo entre familia, propriedade e gestdo, sendo a
empresa envolvida por fortes sentimentos e emocdes. Esse vinculo
constitui um obstaculo para a profissionalizagdo como apontam Muchon e
Campos (1998).

4.3.5.1 A visao dos sécios sobre a gestao familiar

A participagdo no mercado e o conhecimento da empresa pelo mercado
comprador podem ser considerados pequenos. Os sécios esclarecem que
isso ocorre pelo fato de, até bem pouco tempo, trabalharem sempre para
0s mesmos clientes e de forma quase que especifica para uma parcela

restrita do mercado — o setor ferroviario.

A recente participagdo da empresa em feiras nacionais do setor e o
assédio de clientes em potencial trouxeram a tona a viabilidade do
crescimento da empresa e, especificamente, no mercado de pecas
fundidas sob encomenda. Isso diz respeito apenas ao mercado
domeéstico, pois ndo existem ainda, na empresa, acdes para insercao no

mercado internacional.

Isso mostra que, por ndo ter resolvido seus problemas de gestédo, a
empresa enfrenta dificuldade para superar a etapa que Leach (1996)
denomina “empresa movida a produto”, conclua a etapa de “empresa
movida a processo” e possa alcangar o estagio de “empresa movida a

planejamento”.

A percepgao positiva sobre a receptividade do mercado para os produtos

que a empresa pode oferecer esbarra na inseguranga quanto a
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capacidade gerencial da empresa. Isso pode ser claramente confirmado

pelo depoimento dos socios.

“A empresa é pouco conhecida, mas aqueles que a
conhecem reconhecem que ela tem um bom
produto. O mercado de fundidos sobre encomenda é
muito amplo e eu tenho medo de me frustrar, pois as
possibilidades de crescimento sao grandes e nao sei
se a empresa tera condicdo de atender a esse
mercado que eu vislumbro. Nao sei se a empresa
tem estrutura para crescer. Nao sei se a parte
industrial da empresa tem essa vontade de crescer”.

“Nosso faturamento nos ultimos dois anos aumentou
em aproximadamente 200% e percebo que ainda
existe uma falta de cuidado com a fabrica, falta de
controle dos processos e nao sei se estamos
preparados para crescer. Fico incomodado com o
potencial do mercado e vejo que, para crescer,
temos que desenvolver produtos mais complexos na
sua forma de produzir mas que tem pregos melhores
e percebo que a fabrica prefere continuar a produzir
pecas mais faceis e que estamos acostumados a
fazer”.

Os depoimentos acima também demonstram que ndo ha muita sintonia
entre os diretores da empresa quanto aos rumos que a organizagao deve
seguir. As declaragdes deixam claro que existe pouca discusséo sobre as
oportunidades para a empresa e 0s instrumentos necessarios para que o

crescimento se viabilize.

A empresa, por meio de seus sécios, deve reconhecer que existem as
variaveis no modelo de desenvolvimento das organizagdes, segundo
Greiner (1998), que devem ser consideradas: ao completar trinta anos, ou
seja, com o passar do tempo — primeira variavel — a empresa necessita de

mudangas, pois 0s problemas se avolumam e elas sdo mais dificeis de



146

implementar, principalmente em funcédo do apego as tradicbes que existe

na empresa familiar.

A medida que a empresa cresce, os problemas de comunicagdo e
coordenagdo se ampliam, e Sa0 necessarios Novos arranjos
organizacionais para adequar a estrutura ao tamanho da empresa —
segunda variavel apontada por Greiner (1998).

Ainda, segundo Greiner (1998), o crescimento tem que ser constante, e
periodos prolongados de crescimento sdo chamados de evolugédo —
terceira variavel. Quando a empresa fica estagnada, normalmente
também regride e entra em crise ou em periodos de revolugdo — quarta
variavel. Quando isso ocorre, novas praticas administrativas devem ser

desenvolvidas para embasar um novo periodo de evolugao.

As evolucdes e revolugdes sdo compativeis em velocidade e tempo de
duragdo com a taxa de crescimento do mercado em que a empresa esta
inserida. As oscilagcbes no seu crescimento e a forma de atuacéo,
priorizando o segmento de mercado ferroviario, podem justificar as
dificuldades de estabilidade e a pouca discussdao que ha na empresa
sobre as oportunidades de crescimento.

Considerando o modelo tridimensional de desenvolvimento elaborado por
Gersick et al. (1997), a empresa familiar de fundicdo deste estudo pode
ser analisada ocupando as seguintes posicoes. Na dimensdo do
desenvolvimento da propriedade, ela se apresenta como uma sociedade
entre irmaos, tendo chegado a tal estagio com a entrada dos filhos do

fundador na empresa em razao de sua morte.

Apesar de mais de dez anos juntos, os administradores ainda nao
percebem os desafios que este estagio lhes impbe. Basicamente, para

Gersick et al. (1997), a empresa precisa desenvolver um processo para o
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controle dividido entre os socios, definir os papéis dos sécios nao
funcionarios e reter o capital e controlar as diferentes orientacbes da
familia para o negécio. Reter e controlar as diferentes orientagdes da
familia para o negdcio parece construir o ponto nevralgico dessa empresa

de fundicéo.

Um exemplo da possibilidade de a situagdo se agravar com o tempo € o
fato de que todos os filhos do fundador, apds dez anos da sua morte, ja
sdo maiores de idade. Os filhos mais velhos estdo casados e, assim,
novos soécios ja fazem parte da empresa. Gersick et al. (1997) prevém
que a entrada de novos proprietarios pode tornar ainda mais complexa a
equacao familia / negécio e sugere a adogcdo de um conselho de
administracdo composto por todos os soOcios para tentar superar 0s
desafios, com o que concordam Lodi (1994), Oliveira (1999), Garcia

(2001) e Alvares (2003) dentre outros autores.

Na dimensdo de desenvolvimento da empresa, a empresa familiar de
fundicdo, objeto deste estudo, apresenta caracteristicas de varios
estagios, pois, apesar de seus trinta anos de mercado, ainda tem que
vencer desafios do estagio inicial, tais como resolver questdes ligadas a
sobrevivéncia — estrutura funcional. Alguns passos dados em direcao a
profissionalizacdo — administracdo do caixa e a visualizagdo da empresa
como sistema —, adotando planejamento, organizacdo e controle a
posicionam no estagio de expansdo e formalizagdo, conforme indicam
Gersick et al. (1997).

Para exemplificar isso, constata-se que os problemas cotidianos ou de
longo prazo a serem resolvidos pelos diretores, muitas vezes, sao
relegados, e decisbes ndo sado implementadas por intervencéo velada da
presidéncia. Como é a maior acionista, a mae teme afetar a harmonia
familiar e inibe as ac¢des dos filhos que se habituaram a procrastinar as

acoes criticas, principalmente no sentido de separar familia e gestao.
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Com relacdo a dimensao de desenvolvimento da familia, terceira e ultima
dimensbes, a morte prematura do fundador provocou uma lacuna e, ao
mesmo tempo, uma instabilidade que faz com que, em varios momentos,
a empresa se depare, de maneira simultdnea, com desafios dos primeiro,
segundo e terceiro estagios, ou seja, de jovem familia empresarial — o
fundador e a esposa, entrada na empresa — quando os filhos s&o
introduzidos na atividade empresarial e trabalho conjunto — quando duas
geragdes trabalham na empresa, conforme estabelecem Gersick et al.
(1997).

Ao avaliarem os problemas enfrentados pela empresa no seu esforgco
para permanecer no mercado e se expandir, uma acentuada preocupacao
com o fator equipe de trabalho fica explicito. Os s6cios com freqtiéncia
apontam a motivacdo e o treinamento da equipe como sendo fatores
imprescindiveis para que se alcance éxito em seus planos, caracterizando
um dos obstaculos a profissionalizagcao apontados por Muchon e Campos
(1998), ou seja, a desconfianca em relagdao aos nao familiares na gestao.

No entanto, verbalizam essa preocupagdo com a coesao e a qualificagao
do grupo mas nado demonstram que o corpo de diretores também
necessita de maior capacitacao. Deixam, nas entrelinhas, que os diretores
divergem em relagdo a muitos dos aspectos afetos a gestdo da empresa,
e que enfrentam dificuldades no relacionamento pessoal, mas nao
reconhecem mecanismos para minimizar isso. Nesse sentido, a adogéo
de técnicas para administracdo de conflitos, conforme apontam Davel e
Colbari (2000), pode representar um forte estimulo a profissionalizagdo da

gestdo na empresa.
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4.3.5.2 A visdo dos sécios sobre a necessidade de profissionalizagao da

gestao

Quando questionados sobre a necessidade de profissionalizacdo da
empresa e em como isso se traduziria, os socios foram unanimes em
reconhecé-la como necessaria. Definem a profissionalizagcdo como sendo
um conjunto composto por pessoas e métodos trabalhando em funcéo de
metas e objetivos planejados.

Afirmam que os objetivos, ao se profissionalizar a gestéo, sao perpetuar a
empresa, garantir sua continuidade independentemente da presenca da
familia ou ndo na sua administracdo, além de alcancar lucro e
crescimento de forma planejada e ndo como aconteceu no periodo

posterior ao falecimento de seu fundador.

“Na primeira fase depois que papai foi embora e que
obtivemos lucro foi em funcdo das oportunidades
que surgiram, e com a confianca e o trabalho
conjunto tudo deu certo. ... depois acabou tudo, ou
seja, ndao  existia um trabalho profissional —
planejado para alcangar e manter os resultados, nao
existia nada disso”.

Apesar do discurso da familia em obter via profissionalizacdo a
continuidade da empresa independentemente dos familiares em sua
gestdo, ainda se nota uma forte centralizagdo das decisbes e uma
dificuldade de alguns familiares, principalmente o principal acionista, de
se afastar das questdes rotineiras entregues aos ndo familiares,

constituindo dois obstaculos a profissionalizagédo, sendo ambos
identificados por Muchon e Campos (1998).

Se o0s socios efetivamente objetivam a continuidade da empresa,

precisam equalizar com muita rapidez a forma de atuar na empresa, pois
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0s objetivos da familia e da empresa somente serdo alcangados se as
relacdes interpessoais e 0s recursos forem aplicados em favor desses
objetivos de maneira adequada nos periodos de mudancas e nas etapas
de estabilidade (STAFFORD et al., 1998).

Avaliando o depoimento dos socios, constata-se que o principal obstaculo
a profissionalizagdo esta relacionado com a dificuldade de mudanca por
parte dos préprios sécios que atuam na empresa. Eles se queixam dos
profissionais ndo familiares e atribuem a eles os principais problemas da
empresa. Por outro lado, ao identificarem os passos que deveriam adotar
para profissionalizar a empresa, como separar as questdes familiares das
da empresa, delegar, estimular o trabalho em equipe e o maior
entrosamento do corpo diretivo, planejar o trabalho e acompanhar o
desempenho, dentre outros, percebe-se que ndo conseguem implantar o

que reconhecem em teoria.

Os depoimentos abaixo ilustram isto.

“O objetivo é profissionalizar, mas nao € este o
principal objetivo da empresa. Ainda ha o objetivo
proprio de cada um de se resguardar...”.

“Nosso empenho existe mas nossa velocidade é
baixa e a falta de entrosamento é um problema.
Acredito, inclusive, que se dois desconhecidos
estivessem trabalhando, o entrosamento seria
melhor!... H4 uma preocupac¢do com a melhoria do
entrosamento com uma veia mais familiar que
gerencial”.

O comprometimento para a profissionalizacao € objeto de auto-reflexao
dos sécios e eles reconhecem a pouca cooperacdo nesse sentido,

conforme ilustrado pelas falas dos sécios.
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“Eu estou envolvido mas tenho algumas dificuldades
pessoais que me prejudicam em desenvolver um
melhor trabalho. Tenho procurado mudar, ndo fazer
somente 0 que penso mas confiar na opinidao dos
demais para tomar decisbes em conjunto e ter
aprendido que a decisao conjunta é menos dolorosa
que a decisdo individual”.

“Espero mais dos outros soécios quanto a
profissionalizagdo dos mesmos e atendimento aos
objetivos da empresa, mas sinto que ainda néao
consigo ajuda-los a mudar. Prejudico o processo de
profissionalizacdo quando ndao me comporto
profissionalmente e deixo os lagos familiares falarem
mais alto quando tenho divergéncias com eles”.

Nas declaragbes acima, evidencia-se que o0 interesse ou a posicao
pessoal de cada sécio interfere no processo de profissionalizacdo. Varios
autores afirmam que existe uma estreita ligacdo entre auséncia de
integragéo e conflitos e a continuidade das empresas familiares.

Persistindo as diferengas, os conflitos, as chances de sobrevivéncia da
empresa sao reduzidas conforme ressaltam Solonca (1994), Venceslau
(1999), Frugis (2001) e Bernhoeft (1989) dentre outros. Isso constitui
obstaculo a profissionalizaggdgo (MUCHON e CAMPOS, 1998), e distancia

a empresa do objetivo de continuidade.

Lodi (1986) afirmou que a profissionalizagdo da empresa familiar exige o
equacionamento de trés pontos basicos: a integracdo perfeita entre
profissionais e familiares, a adocao de praticas administrativas e de
producdo mais racionais e incorporacdo de instrumentos de apoio —

consultoria e assessoria — para facilitar o processo.

Percebe-se, pelos depoimentos dos soécios, que, na empresa em questao,

o primeiro item — integracao profissionais e familiares — encontra-se longe
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de estar equacionado. Na verdade, acredita-se que os pontos basicos
estabelecidos por Lodi (1986) para a profissionalizagdo séao
interdependentes e devem ser trabalhados e/ou adotados de maneira

conjunta e simultanea.

Ainda nesse aspecto, o da integracao profissional-familia, percebe-se que
os ndo familiares ndo tém autonomia suficiente para conduzir um
processo de profissionalizacdo. A centralizacdo e a excessiva
preocupacado com a rotina impedem a realizacdo de agbes para alterar
procedimentos e monitorar os resultados,ajustando os planos no sentido

de melhora-los.

A todo o momento, acontecem interferéncias no que foi tracado e,
geralmente, por um sécio agindo como dono e ndo como profissional. Os
proprietarios demonstram isso nos seus depoimentos sobre o
comprometimento e dificuldade para mudar de papel do principal
acionista, confirmando, mais uma vez, um dos obstaculos descritos por
Muchon e Campos (1998).

“Acho que ela esta comprometida, embora sua
mudanga seja muito lenta. Freqlentemente, ela
inverte os papéis e, ao invés de agir como gestora,
age como mae e dona. Nesse momento, ela
compromete o trabalho. Por outro lado, sua
predisposicdo em participar das reunides para tratar
dos assuntos da empresa e, muitas vezes, aceitar o
fato de ser excluida da discussao de alguns
assuntos especificos, para  somente  ter
conhecimento das decisdes ja tomadas, demonstra
seu comprometimento, nos surpreendendo”.

“Esta envolvido com o processo, deseja que o
processo acontega mas, muitas vezes, demonstra o
contrario em suas acdes. Imagino que isso aconteca
por uma questdo pessoal, muito pessoal, porque
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considera que a estrutura acontece e ele ndo esta
inserido na estrutura entdo, muitas vezes, acredito
qgue seja de alguma forma a dificuldade de entender
que, apesar de ser o principal acionista, ndo tem
poder sobre a empresa e também por ndo entender
0 que precisa ser feito e ndo consegue ajudar a
promover as mudangas”.

Também os s6cios manifestaram uma preocupagcao em nao terem como
consequéncia da profissionalizacdo uma empresa fria no aspecto
humano e também uma estrutura muito burocratica de forma a tornar a

empresa menos flexivel.

Entendem também que uma empresa profissionalizada depende de
profissionais mais qualificados nem sempre disponiveis no mercado e se
preocupam com a frustragcdo que uma equipe profissionalizada pode
apresentar quando coisas pequenas, antes ndo observadas, acontecem

ou os resultados n&o séo alcangados na proporcao em que se esperava.

Todos os sécios apresentaram o mercado como principal estimulo para a
profissionalizacdo da gestdo da empresa, entendendo que as exigéncias
de clientes, as agdes nem sempre leais da concorréncia e a propria
necessidade de ser mais competitivo, principalmente, obriga-os a uma
postura profissional, ou seja, planejamento, monitoracdo e controle dos
resultados. Na visdo deles, a empresa que nao se profissionaliza passa a
adotar procedimentos para sobreviver inadequados a sua continuidade e

a margem dos padrdes legais.

“‘Algumas empresas sobrevivem. Isto porque tem
uma estrutura atendendo a pegcas sem exigéncias e
a cada ano elas tém que fazer algo melhor no
sentido das piores praticas para continuar
sobrevivendo, como exemplo: sonegar mais do que
sonegavam, contratar pessoal sem estrutura e
registro, trabalhar mais a noite do que de dia,
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transportar sé de madrugada. Sobrevive, existe mas
numa condigdo marginal, numa condi¢cdo pior da
empresa. Pode ser que dinheiro o dono tenha até
mais, mas a empresa fica cada vez pior”.

Cientes da necessidade de adotar procedimentos de gestdo mais
profissionais, os socios afirmam que tém investido em treinamento e
contratagdo de pessoal mais novo que, apesar da inexperiéncia, s&o mais
faceis de treinar e, uma vez comprometidos com os objetivos da empresa,
buscam os resultados com maior vigor. Reconhecem, no entanto, que

funcionarios mais jovens sdo, muitas vezes, imaturos.

Para melhor integra-los a empresa e facilitar a incorporacdo das
responsabilidades, sdo promovidas reunides especificas, visitas a feiras,
viagens monitoradas a clientes e fornecedores, incentivo financeiro para

cursos universitarios e participagcdo em cursos de qualificacao.

A diretoria se reune periodicamente para avaliar a empresa e, nesses
momentos, a empresa recebe um tratamento diferente do que ocorre no
dia-a-dia, apesar de decisbes tomadas durante as reunides serem
esquecidas sem nenhuma justificativa aceitavel. Os sécios reconhecem

que as reunides estimulam a profissionalizag¢ao.

“Eu acho que os beneficios para mim s&o muito
grandes. E uma nova visdo da empresa. A partir do
momento que se faz as reunides e que foi iniciado o
desenvolvimento dessa profissionalizagao, a minha
visdo mudou muito. Antes eu era o filho da dona da
empresa, hoje eu sou um diretor . Essa foi a primeira
visdo. Acho que ha um amadurecimento meu, com
relacdo a empresa. A relacdo da familia nessas
reunides, para o0 objetivo da profissionalizagao,
mudou bastante, da 12 vez que eu participei para a
Ultima, parece que as pessoas estdao adquirindo uma
idéia maior de profissionalizagdo”.
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“Passei a ver a empresa no contexto geral como um
todo. Tenho n&o somente a visdo de engenheiro,
tenho a situagéo presente comparada ao passado e
0 que se espera no futuro. E a oportunidade de ser
cobrado pelo que fagco pela empresa e também de
cobrar dos demais. Nas reunidées, podemos avaliar o
andamento da empresa. Se esta bem ou mal, qual é
a perspectiva de crescimento. Se as idéias que
tenho s&o interessantes, se o que os outros querem
fazer sdo coisas com as quais concordamos. E
possivel prever o que vamos fazer, as melhorias, se
o que foi determinado esta sendo feito. Se os donos
estdo contribuindo no dia-a-dia com uma postura
profissional para alcancar o que foi proposto”.

“Existe  um grande beneficio. Nessas reunides,
discutimos os problemas da empresa, avaliamos
seus resultados e tragamos as metas a serem
alcancadas. Temos também a oportunidade de ver
um socio que ndao atua na empresa cobrando
resultados, 0 que nunca aconteceu anteriormente.
Faziamos o que queriamos e ninguém externamente
nos cobrava”.

“Os beneficios foram grandes em todos os aspectos
relativos a empresa. Tivemos a oportunidade de dar
uma nova orientacdo ao que vinha sendo feito. Em
relacao a familia, essa profissionalizagdo nos ajudou
a ter um respeito maior dentro da empresa,
principalmente no sentido de um admitir e considerar
que outro tem suas qualidades, tem seus
conhecimentos e sdo importantes para a empresa,
embora a maneira de pensar seja diferente. A soma
de todas as idéias, sugestdes e a unidao tém levado a
empresa a melhores resultados, novos mercados”.

Em resumo, percebe-se que, na avaliagdo dos socios, 0s principais
elementos restritivos a profissionalizagdo da gestdo na empresa familiar

de fundicdo em estudo sdo a falta de preparagdo dos soécios para a
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gestdo da empresa e os conflitos em decorréncia dos diferentes

interesses pessoais de cada sécio.

Isso ainda é uma restricdo a profissionalizacdo, pois, apesar de
reconhecerem que a postura profissional € melhor para a empresa,
sentem que é dificil administrar de maneira imparcial e sofrem recaidas
ou oferecem muita resisténcia a outras mudangas necessarias a gestao

profissional.

Ao mesmo tempo em que 0s sOcios ainda ndo incorporaram de maneira
definitiva procedimentos de gestdo mais profissional, sentem a
necessidade de profissionais qualificados aptos a apoia-los, mas nem

sempre é facil encontra-los no mercado.

Outro obstaculo a profissionalizagdo da gestdo presente na organizacao
em estudo e que afeta o processo com mais intensidade — maior,
inclusive, que os conflitos existentes — reside na dificuldade de mudar de
papel - descrita por Muchon e Campos (1998) — por parte do principal
acionista.

Tal obstaculo é reconhecido pelos sécios na entrevista, mas € na
observacdo das acgdes diarias que se nota o impacto que o mesmo
representa, como reforgar a ndo separagao das questées de familia das
questdes gerenciais, a adogcao de uma hierarquia familiar sobrepujando a
hierarquia organizacional e a condicdo de dono sendo reclamada nos

momentos cruciais da nova gestao.

Por outro lado, os fatores que estimulam a reflexdo sobre a necessidade
de profissionalizacdo da gestao na empresa de fundicao em estudo estao
vinculados a crise financeira que se instalou na empresa em funcao da
administracao inadequada a que a mesma foi submetida. Nesse contexto,

a decisdo de profissionalizar a empresa vem sendo discutida —
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confirmando os argumentos de autores como Greiner (1998), Padula
(2002), Muchon e Campos (1998) que apontam as crises como
impulsoras das mudangas necessarias ao desenvolvimento da

organizacgao e, especificamente, da empresa familiar.

O mercado é, na opinido dos entrevistados, o principal estimulo a
profissionalizacdo da gestdo por meio das suas exigéncias e também em
funcdo das acdes da concorréncia — especificamente outras empresas
familiares de gestdo nao profissionalizada que usam de artificios
marginais a legislacdo para se manterem no mercado, prejudicando as
empresas que atendem a todos os requisitos legais aplicaveis ao negocio.
Os entrevistados concordam que a postura profissional e as
caracteristicas da gestdo profissionalizada induzem a um melhor
atendimento aos clientes e a maior competitividade, em fungdo de
planejamento bem elaborado e um efetivo monitoramento e controle dos

resultados.

A formacdo de um conselho de administracdo na empresa, embora
formal, mas ainda nao incluido no seu contrato social, constitui um
estimulo a profissionalizagdo da gestdao na empresa familiar de fundicao,
por ser um férum especifico para o tratamento das questbes da
administracdo da empresa, reiterando e confirmando a proposicdo no
sentido de sua formagédo feita na literatura revisada, principalmente por
autores como Lodi (1989), Vidigal (1996), Oliveira (1999), Bernhoeft
(1996), Gallo (1995) Muchon e Campos (1998), Bernhoeft e Gallo (2003)
e Alvares (2003).

No capitulo seguinte, serdo apresentadas as conclusdes,consideracdes
finais e sugestdes para novos estudos com base no que foi explanado até

0 presente momento neste trabalho.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo deste trabalho de pesquisa teve, como principal objetivo,
identificar os obstaculos e estimulos a profissionalizagdo da gestdo em
uma empresa familiar de fundi¢éo, tendo em vista a profissionalizacdo da
gestdo, como sendo capaz de garantir a sustentabilidade e a continuidade

da empresa familiar.

Na elaboracdo do trabalho, além da pesquisa bibliografica, foram
utilizadas entrevistas com os sécios da empresa — mae e filhos,
entrevistas com executivos das entidades que representam o setor de
fundicdo, no estado de Minas Gerais e no Brasil e também com
profissionais ligados a aquisicdo de produtos fundidos, em empresas
clientes da empresa estudada e com profissionais ligados a venda de
equipamentos e materiais para fundicdo, fornecedores da empresa
estudada.

A observacao, por um periodo de aproximadamente 30 meses, também
foi utilizada como técnica de coleta de dados por meio de visitas
semanais e participacdo em reunides diversas, principalmente para a
analise de informagbes financeiras e dados gerenciais — apesar da

divulgacao dos mesmos nao ter sido autorizada.

A empresa familiar estudada € uma empresa de fundicdo de agos, com
trinta anos de mercado, sendo ha dez anos administrada pelos filhos do
fundador. Conta com um quadro de pouco mais de 100 empregados e
atua na producdo de pecas técnicas fundidas sob encomenda para
empresas de mineracao, siderurgia, ferrovia, construcdo mecénica e

petroquimica do Pais.
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Esta empresa de fundicdo tem experimentado oscilagées constantes ao
longo do seu tempo de mercado. Ainda, na gestdo do fundador, teve que
reduzir suas atividades em duas ocasides e, mais recentemente, na
gestdo dos seus filhos, também viveu profunda crise, decorrente
basicamente de problemas financeiros — deficiéncia no controle de
recursos / investimentos inadequados — e por conflitos familiares —
divergéncias entre os interesses pessoais e planos de cada sécio para a

empresa .

Esse foi predominantemente este contexto que motivou o
desenvolvimento deste trabalho, ou seja, a industria de fundicdo , sendo
fornecedora das empresas, dos diversos segmentos da economia €
considerada essencial para o desenvolvimento. E uma indUstria que
congrega grande contingente de mao-de- obra e caracteriza-se, na sua
maioria por empresas familiares, que, nas Ultimas décadas,
contraditoriamente ao aumento nos volumes de producao e exportacao de
produtos fundidos do Pais, tém experimentado crises, em decorréncia,
principalmente, de seu modelo de gestéao.

As consequéncias tém sido o desaparecimento de empresas tradicionais
ou a troca do controle acionario das empresas, geralmente transferido a
investidores estrangeiros. A literatura sobre empresa familiar defende que
a profissionalizagdo da gestdo € uma das principais alternativas para a
sobrevivéncia desse tipo de empresa e auxiliar a separagdo entre
propriedade,gestdo e familia, ponto considerado crucial nesse tipo de

empresa.

Esse panorama suscitou investigar quais seriam, entdo, principalmente na
visdo dos sécios de uma empresa de fundigdo familiar, os estimulos e

obstaculos a profissionalizacao da gestao.
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Para isso, buscou-se, no primeiro momento, entrevistar e conhecer a
opinidao de liderangas do setor e de atores, clientes e fornecedores com
relacdo direta com a empresa em questdo. Posteriormente, os
proprietarios da empresa de fundicdo foram incentivados a fazer um
balan¢o sobre a trajet6ria da organizagéo,analisar os problemas vividos e

refletir sobre o caminho a seguir.

Assim, para os representantes das entidades de classe, os reflexos da
gestdo familiar nas empresas se traduzem na dificuldade que as
empresas encontram para desenvolver novos mercados. Segundo eles,
as empresas ndo vendem, sdo compradas, ou seja, sao dependentes de
seus clientes habituais, atendem geralmente os mesmos clientes e

sentem dificuldades para atuar em outros nichos de mercado.

A intima ligacdo da industria de fundidos com as familias empresariais e
mais especificamente, a gestdao familiar nessas empresas é considerada
um dos entraves ao desenvolvimento do setor, uma vez que a tradicao
do neg6cio passada de pai para filho produz demasiada resisténcia a
mudangas e retarda, na visdo dos representantes das entidades de classe
entrevistados, a adocdo de novas tecnologias. Na visdo desses
representantes, os empresarios do setor de fundicdo ndo mantém
intercdmbio com seus fornecedores e clientes, tampouco com seus pares
o que dificulta identificar novas necessidades no mercado e assimilar

inovagoes.

Os entrevistados das entidades de classe confirmam a predominancia da
empresa familiar no setor e que existem dificuldades dessa empresa
sobreviver apdés o afastamento do fundador de sua gestdo, conforme

salientado pela literatura da area.

Exemplos recentes de empresas familiares de fundicao que apresentam

oscilacbes em seus resultados, atravessam dificuldades, ou encerraram
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suas atividades sao frequientes no setor e os problemas na gestdo nessas

empresas geralmente sdo a causa de seus resultados negativos.

Ao fazer uma andlise sobre os desafios com que o setor se defronta, as
liderangas afirmam que a ampliagdo da producado de produtos fundidos de
maior valor agregado como o ago depende da melhoria da gestdo nas
empresas do setor, pois isso ird permitir a obtencdo de competitividade
em padrdes internacionais.

Apesar de reconhecer a necessidade de profissionalizagdo da gestdo na
empresa familiar de fundicdo, as entidades ndao promovem acdes de
apoio a profissionalizagédo, alegando que as empresas do setor ndo atuam
preventivamente nas questdes que envolvem seus negocios. Somente se
engajam em agdes especificas como cursos e contratacdo de consultorias

especializadas, quando se defrontam com um problema especifico.

A profissionalizacdo da gestdo e o posterior investimento em tecnologia
sdo indicados pelos representantes das entidades de classe como
solucdo para uma expansdo planejada e bem-sucedida. Também a
preparagao dos herdeiros para uma gestao profissional foi apontada como
uma alternativa para a permanéncia da empresa familiar de fundicdo no

mercado.

Na visdo dos representantes das entidades, o mercado consumidor de
fundidos é apontado como o principal estimulo para a profissionalizagao
da gestao na empresa familiar, como também o é para a melhoria de seus
processos produtivos. Os clientes, ao exigirem padrées de qualidade e
atendimento elevados, obrigam as empresas familiares a reverem seus

processos gerenciados de forma amadora e ndo planejados.

A entrevista com as entidades evidencia que agdes para preparar a

sucessao também sao importantes para a sobrevivéncia da empresa
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familiar nas geracdes que sucedem o fundador. A opcao do fundador para
a sua sucessao, se precedida de preparacado da familia para o processo
de profissionalizagdo, investimento na carreira dos sucessores ou na
profissionalizacdo da gestdo, ainda com a empresa sob o seu controle
conforme sugerido por Frugis (2002), pode garantir a continuidade da
empresa por estabelecer critérios e meios para tratar de forma
diferenciada e em instancias apropriadas as questdes envolvendo a
gestao, a familia e a propriedade (Gersick et al., 1997).

No caso especifico da empresa familiar em estudo, a morte prematura do
seu fundador pode ser entendida como o motivo pelo qual a empresa nao
foi preparada para a sucessdo, apesar do histérico e da trajetéria da
empresa mostrarem que o fundador, por longo periodo, conviveu com
problemas de salde. Isso permite pensar que esse foi um erro estratégico
- retardar o processo até ter uma empresa ajustada, sucessores dispostos
€ amadurecidos para a sucessao -. Antecipar a sucessao poderia ter lhe
trazido maior tranquilidade, até mesmo, para cuidar de sua saude.
Autores como, Oliveira (1999) e também Fockink (1998) argumentam que
essa atitude, ou erro é tipica e comum na empresa familiar e um

dificultador da gestao nessas empresas.

Os clientes da empresa de fundicdo entrevistados durante o trabalho de
pesquisa, assim como as entidades de classe, também reconhecem que
as empresas familiares de fundicdo apresentam dificuldades para crescer
e atribuem a falta de planejamento a causa dessa dificuldade. Afirmam
ainda que as empresas do setor investem pouco em qualificacdo de
pessoal, em sistemas de qualidade e apoio a gestdo. Nao tendo bom
controle de suas atividades, essas empresas se mostram vulneraveis,
principalmente nas suas areas contabil / financeira / atendimento a
clientes. Porém, para os clientes da empresa pesquisada, a gestao
familiar é considerada por eles mais flexivel. Como nessas empresas

geralmente o dono atua diretamente na administragéo, isso leva, na visao
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dos clientes, a uma maior flexibilidade nas negociacoes e agilidade das

decisoes.

Por outro lado, um ponto negativo apontado pelos mesmos clientes
consiste no fato de a inexisténcia de planejamento ocasionar a
implementagdo de mudangas, até mesmo, em contratos em vigor, sem
medir as consequéncias para os clientes. Na visdo dos clientes
entrevistados, a profissionalizagdo da gestdo na empresa familiar de
fundicdo possibilitaria vantagens as empresas, com reflexos imediatos
para os clientes em custo, qualidade e, até mesmo em um melhor

atendimento.

Os clientes entrevistados também concordam que as fundicées de um
modo geral, estdo muito atrasadas tecnologicamente, necessitando de
investimentos principalmente em equipamentos e pessoal qualificado. Na
sua visdo, a profissionalizacdo da gestdo é importante para a
continuidade das empresas, uma vez que o atraso tecnoldgico traz
consigo a falta de competitividade, e esse fator determina o inevitavel

declinio das empresas familiares de fundicao.

A percepgao do atraso tecnolégico das empresas do setor, verbalizada
pelos compradores de produtos fundidos, é similar a perspectiva das
liderancas de classe entrevistadas, que também atribuem o atraso a

gestao familiar das empresas do segmento.

Para os clientes entrevistados, na gestdo profissionalizada, os
profissionais contratados e sem ligacdo com a familia, preocupados com
suas carreiras, tém um compromisso Unico com os resultados da empresa
e, com isso, investem em melhor atender os clientes. Portanto, para
esses entrevistados, a postura profissional € aquela que traz maiores

vantagens para os clientes e, consequentemente, para a empresa, pois
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do bom atendimento dependem os resultados e a continuidade dos

negaocios.

Constatou-se, ainda, que a empresa de fundicao neste estudo é avaliada
pelos clientes como uma empresa seéria, mas os entrevistados, apesar de
reconhecerem o esforco da empresa para se profissionalizar, ainda
temem a possibilidade de irregularidades no atendimento. Como
oscilagbes sdo caracteristicas das empresas familiares, os clientes
entrevistados ressaltam a necessidade de a empresa pesquisada ampliar
a capacidade de atendimento a prazos curtos e equacionar deficiéncias

tecnolégicas na producao do aco.

Os compradores de fundidos identificam como um obstaculo a
profissionalizacdo da gestdo na empresa familiar de fundicao a dificuldade
da adocdo de planejamento. Por outro lado, como estimulo a
profissionalizacdo da gestdo na empresa familiar de fundicao, os clientes
entrevistados apontam que a continuidade da empresa depende da
implantacao de procedimentos para planejamento e controle dos

recursos.

A concorréncia de fundicbes que atualmente se dedicam exclusivamente
ao mercado externo, mas que, em caso de retracao deste, podem investir
no mercado interno € também um estimulo para a profissionalizagdo da
gestdo na empresa familiar segundo os clientes. Eles salientam esse
aspecto por considerarem que tais potenciais concorrentes sdo empresas

ja profissionalizadas e altamente competitivas.

A visado, dos fornecedores entrevistados € similar a dos representantes
das entidades de classe e dos clientes ao considerarem que a empresa
familiar de fundicdo de gestao familiar tem dificuldades para permanecer
no mercado. Por terem um melhor conhecimento do ambiente interno das

empresas, os fornecedores acreditam que a presenca de familiares na
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administracdo da empresa de fundicdo, sem a consciéncia da
necessidade de profissionalizagdo, ¢é um dos obstaculos a

profissionalizacao de sua gestéao.

Confirmando a posi¢do dos representantes das entidades de classe, os
fornecedores também apontam os conflitos de interesses entre os
parentes que atuam na empresa como um obstaculo a profissionalizagao

da gestao.

Os fornecedores também apresentam, como elemento restritivo a
profissionalizacdo da gestdo na empresa familiar de fundigdo, o fato de
as empresas familiares de fundicdo serem fechadas — distantes do
mercado — e reiteram a posicao dos clientes,quanto a serem avessas ao

planejamento.

Como estimulo a profissionalizagdo da gestdo na empresa familiar de
fundicdo, os fornecedores identificam a relagdo obrigatéria, na sua viséao,
entre profissionalizacdo e atualizacdo tecnolégica. Na avaliacdo dos
fornecedores, novas tecnologias indutoras de maior produtividade e
competitividade levam a empresa a melhores resultados, mas obrigam a

revisdo das praticas gerenciais de forma a otimizar esses resultados.

Percebe-se, pela analise dos dados, que a empresa familiar pesquisada
tem o esforgo para a profissionalizagdo de sua gestao reconhecido pelos
demais atores envolvidos com a mesma — clientes e fornecedores —, pois
esses consideram que ela vem aprimorando suas praticas e

procedimentos a partir da gestdo dos herdeiros.

Constata-se por meio das entrevistas e observacdes que os dirigentes da
empresa familiar de fundicdo estudada almejam a continuidade da
empresa e, para isso, em mei0 a uma grave crise, adotaram

procedimentos de gestdo considerados mais profissionais, obtendo
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melhores resultados financeiros. Contudo, o comprometimento com o
processo de profissionalizacdo nao se mostra consolidado, na medida em
que, ao menor sinal de estabilidade financeira, eles se voltam para as
antigas praticas de gestdo em que prevalece a vontade pessoal em

detrimento da estrutura e método de trabalho planejado.

Também é possivel constatar, por meio das andlises das entrevistas, que
as relagdes interpessoais conflituosas representam barreira a ser
removida para que a continuidade e a expansao da empresa sejam
viabilizadas. Davel e Colbari (2000) e Stafford et al. (1998), propdem
férmulas para a administracdo de conflitos ao abordarem o tema
sustentabilidade da empresa familiar e defendem que a gestdo
profissionalizada é condicdo essencial para promover sua permanéncia

no mercado.

A pesquisa realizada confirma na empresa familiar de fundicao estudada
a identificacdo dos obstaculos a profissionalizagdo da gestdo, apontados
por Muchon e Campos (1998), sendo eles: a centralizacdo de poder, a
desconfianga em relagao a profissionais, a dificuldade dos dirigentes em
mudar de papel, o uso do poder em detrimento da estrutura
organizacional planejada, a forte coesao entre familia e empresa gerando
uma interagdo negativa pelo fato de as decisdes terem um carater mais
pessoal que profissional e, por fim, a postura dos dirigentes ou
proprietarios que, em meio a crise, se dispuseram a implementar acoes
no sentido de profissionalizar a gestdo.Ao alcangar o0s primeiros
resultados — da nova forma de trabalho — suficientes para afastar a
crise,0s empresarios passam a retomar seus velhos habitos e a assumir
uma postura de interferéncia contraria ao planejamento, controles e

monitoramento necessarios a gestao profissional.
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Pelo lado das forcas propulsoras ou estimulos, a realidade apresentada
pela empresa familiar de fundicdo pesquisada difere nos fatores
identificados por Muchon e Campos (1998), pois o tamanho da empresa,
a admissao de novos parceiros, a idade dos dirigentes e crescimento da
familia tém pouca ou quase nenhuma intensidade no sentido de

induzirem a profissionalizagdo nessa empresa.

Nenhum dos dirigentes na empresa atua com influéncia significativa no
sentido de promover a profissionalizagdo da gestao, e o principal estimulo
identificado na empresa e apontado pelos so6cios e pelos demais atores
entrevistados se concentra no ambiente externo, por meio do mercado e,
principalmente, pelas exigéncias de clientes quanto a qualidade de
produtos, ampliacdo da capacidade de atendimento e adequacao dos
padrées de produtividade e competitividade que, numa economia
globalizada, somente é capaz de ser acompanhada por empresas de
gestao profissionalizada, ou melhor dizendo, por empresas que priorizem
o planejamento, tém controles efetivos, equipe e estrutura organizacional
adequadas, empresas em que 0s principais dirigentes se ocupem das
acOes estratégicas e em que decisbes sejam tomadas com base em
indicadores de desempenho e ndo em fungdo da vontade ou posicoes

pessoais.

Utilizando como referéncia as forcas propulsoras e restritivas a
profissionalizagdo, como se vé na figura 15, desenvolvida por Muchon e
Campos (1998), verifica-se que a postura dos dirigentes da empresa
analisada pode ser identificada como o maior obstadculo a sua
profissionalizacdo. No modelo de Muchon e Campos (1998), o proprietario
estabelece o sentido da forga, se restritiva ou propulsora e, mais
especificamente, em qual sentido a gestdao vai ser impulsionada.
Considerando também as demais forcas do modelo, foi possivel adapta-lo

como mostra a figura 27.
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Figura 27 - Analise conclusiva das forcas propulsoras e restritivas a
profissionalizacao

MUCHON e CAMPOS,
dissertacao.

Fonte

1998. Modificada pelo autor da

Sintetizando, a postura dos sécios se mostrou como o maior obstaculo a
profissionaliza¢cdo da gestdo da empresa familiar de fundicao estudada. A
postura dos socios tem poder de anular ou reduzir os estimulos a
profissionalizagcdo. A empresa familiar tem em crises um estimulo capaz
de mover a postura do proprietdrio no sentido da profissionalizacdo da
gestdo nessas empresas, mas de efeito questionavel quanto a sua
duracdo,se ndo houver uma visdo sistémica da empresa e,
principalmente, a crenca de que alteragdes nas praticas de gestao devem

ser implementadas.
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Portanto, a conclusdo a que nos remete o trabalho realizado é que a
profissionalizacdo da gestdo em uma empresa familiar e, mais
especificamente, na empresa de fundicdo estudada, parece ser uma
alternativa capaz de conduzir a empresa a sustentabilidade e a
continuidade como apontam a literatura revisada e recomendacgdes
comuns de todas as partes entrevistadas, entidades, clientes,
fornecedores e até socios.

No entanto, existem obstaculos a profissionalizacdo da gestdo, sendo o
principal deles a postura adotada pela familia ou pelos seus principais
dirigentes que, uma vez ndo comprometidos com O processo e,
independemente das suas razdes — certamente de carater pessoal,
psicologico e sentimental — anulam quaisquer esforgos ou estimulos para

a profissionalizagéo.

Os objetivos explicitos como realizacdo de seus projetos pessoais e
implicitos como promogé&o social dos membros da familia e do negécio —
maior rentabilidade e participacdo no mercado — devem ser perseguidos
via 0 uso adequado dos recursos e das relacdes interpessoais de forma a
responder as rupturas que surgem em ambos os lados — familia e negdcio
- e que, se nao forem bem trabalhadas, podem gerar conflitos que

comprometem a harmonia da familia e a continuidade do negécio.

Utilizando como referéncia as forcas propulsoras e restritivas a
profissionaliza¢gdo, como se vé na figura 15, desenvolvida por Muchon e
Campos (1998), verifica-se que a postura dos dirigentes da empresa
analisada pode ser identificada como o maior obstadculo a sua
profissionalizacdo. No modelo de Muchon e Campos (1998), o proprietario
estabelece o sentido da forga, se restritiva ou propulsora e, mais

especificamente, em qual sentido a gestao vai ser impulsionada.
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5.1 Limitacdes do trabalho

Qualquer trabalho de pesquisa apresenta deficiéncias e limitagdes, e este
néo poderia ser diferente. Uma limitagdo deste trabalho reside no fato de
0 pesquisador, por ser profissional do setor de fundicdo, ter tido
dificuldade para avaliar, de maneira imparcial, o processo social
vivenciado na empresa pesquisada. Com isso, muitas vezes, percebeu
gue seu conhecimento prévio e sua experiéncia interfiriram na analise e
na interpretacao dos dados.

Com certeza, a analise de um Unico caso nao permite a generalizacao
das conclusdes, mas acredita-se que possibilitam confirmar e, até mesmo
questionar, pressupostos tedricos, 0 que representa uma limitacdo deste

trabalho.

Por fim, apesar de ser o periodo normalmente dedicado as pesquisas no
mestrado, o tempo de analise, para um caso complexo, foi considerado
curto, no sentido de estabelecer conclusées mais amplas em relagédo aos
motivos pelos quais as empresas familiares tém nos obstaculos fatores
mais preponderantes que os estimulos para a profissionalizacdo de sua

gestao, objetivando sua continuidade.
5.2 Sugestdes para novos estudos

A finalizagdo da pesquisa se, por um lado, traz grande satisfagdo, por
outro, suscita novas duvidas e questionamentos. Assim, sugere-se como

temas para novos estudos:

» verificar aspectos da cultura nas empresas familiares que sdo alterados

pela profissionalizacao;

+ avaliar, mais detidamente, o papel do fundador ou principal acionista na

profissionalizacdo de uma empresa familiar;
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« avaliar, em termos financeiros, os resultados de uma empresa familiar a
partir da profissionalizacdo da sua gestdo e verificar se a venda das
empresas do setor de fundicdo é decorrente de oferta financeira

irrecusavel ou se tem relacdo com problemas tipicos da gestao familiar.
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ANExOA FLUXODE FABRICACAODE PECAS FUNDIDAS

“Elabora o cronograma de fabricagio, De pose da ordem de producio verifica.
determina o prazo setorial para as etapas o b chn éenica com o 1 d peca i ITS AGRUPADAS A ETAPA ITS AGRUPADAS A ETAPA N AGRUPADAS A ETAPA
principais (base prazo contratual) divulga ¢ IS AGRUPADAS A ETAPA o emitda.cas no exita, providencl-se “Moldagem, macharia,pintura de «Moldagem, macharis, pintura de «Operacio de Forno a Arco Dircto
coleta informagdes fazendo o “follow up” «Conferencia @ sua confecedo. ‘machos ¢ moldes, desmoldagem machos ¢ moldes, desmoldagem “Operagio de Forno a Inducio
das OPS ¢ atualiza o sistema informatizado. *Reparos de M"dekn Pecas especiais as fichas técnicas sio
Elabora o consumo tedrico das matérias *Controle de desenhos exclusivas assim como o PIT ¢ relatério I
primas a serem utilzadas no meés. *Anlise Critica de Contrato de inspecs
De posse da Ficha Téenica, Prazo

posse do documento técnico pertinente, da
seqiéncia de material a ser fundido ¢ pegas a serem
yiradas, b conrlenaciodo Encarcgado d Fido o
equipe inicia a elaboragio do materi ronta &
i esponkive pls. rea aprova o o el
para a etapa seguinte.

ITS. AGRUPADAS A
ETAPA:

“Orcamento

Moldagem)

APROVA
OUNAO
APROVA

APROVA
OUNAO
APROVA

ORDEM DE
DUCRO

Planejamento

Contrale de Modelos.

Projetos.

De posse da Ordem de Compra do cliente ou

pedido verbal, hi a emissio da Ordem de Produgio AGRUPADAS A ETAPA

TS AGRUPADAS A ETAPA Macharia

“De pose da Ordem de Producdo o nspetor

que contem todas as informagdes sobre: Material a «Sistema Informatizado “Praeode el
ser confeccionado, 1° de desenho ou 1° da pega. +Controle de Documentos

i o, n° de desenh da peg: De posse da Ficha Técnica ¢ do Estando prontos os moldes ¢ machos
quantidade de pegas a produzir, prazo de entrega n ! / . Eando prontos o5 moldes ¢ machos
eatiencial, tipo de servigo, mumerago scaenci de macho, idenifica conforme IT especifica o ermenal <ot e N necssiion i o confecslo da pess
agum Gpo de observagio o cliente, tpo. de {rasrabilidade, aprovs ou reprova para 8 s s d machs confeco don maon necesirion, e acaregado de mokiage specions o
o s ssine & mokes desmaldas (Tbalho exectado s0b 4 coodenugio pecitica de Moldagem o Contle de
s o dos Encarregados de Moldagen) Frcesos apndoo o o pu
<Controe do Proceso Produ i i do o de mairil 5

e s por e de ks I s e vazadas o como b =
T especifica de Composigdes Quimicas.

ITS AGRUPADAS A ETAPA
T AGRUPADA A “Moldagem,  machariapintura  de
. machos ¢ moldes, desmoldagem

“Expedicio, manuscio
armazenamento  de
pecas.

ITS. AGRUPADAS A ETAP/

Pontuaco de fornccedores
*Processos de Aquis
Fomecedores Qualficados ¢ o Qualfcades.

Preparacio /
Aquecimento de panls

COMPRAS ) "
ArrovA — i om0 s«
e Pt ouNio e < s i o o
APROVA aquecimento das  panclas
programadas  mas  corridas
De posse das solicitacdes de compr: duante o intervalo  de
i irion o imonaifdo et 3 elaboragho das ligas
do material solicitado.
Com base no PIT especifico devidamente — embaladas,
para a OP ou familia de pecas documentadas_procede-se
+ s, de como realizar os © faturamento ¢ expedicio AGRUPADA A
ensaios sio feitos os ensaios para o client. Com base na It de Tratamentos Térmicos ¢ *Operacio ¢ revestimento de
pedidos Jateamento realiza-se térmico ou jateamento ,,.,dm.w Vilvula.
das pecas aprovando-as ou nio para as etapas  revestimento de
seguintes

APROVA

APROVA

Jateamento

——

APROVA
Gabaritar / Desempenar OUNAO
(quando aplicével) APROVA

APROVA
Rebarbacio OUNAO

APROVA Corte de canais Desmoldagem

Usinagem externa

Com base ma It. corte de cansis- Com bae na It moldagem, Esando pronto ¢ aprovado o metal
acabamento i racharin, pintan de moldes (quido < as panelas a serem utilizadas no
secciomamento do sisema Tachos = desmoldagem fazse o Vazamento verte-se primeiro o materal
enchimento ¢ alimentadores da % o conismo poca + o fomo para ats) panela(), e necesirio
peca, aprovando-a ou o para a amendor b e mais de uma ver. Em seguida veriersc
etapa seguine. “nchin da pancla de vazamenta para. molde
ém sempre  observando-se o3

parimetros téenicos. especificados nos

documentos téenicos pertinentes

Ao receber as pegas do Jateamento ©
ouTratamento Térmico da-se inicio

Com base ma I e Tratamentos Térmicos ¢

a Rebarbagio das pegas por o de Jueamento realizase o taamento émicodas ITS AGRUPA A ETAPA
Esmerilhamento. pecas  aprovando-3s ou mio para as etapss “Operacio o revestimento de panelas
seguintes tipo vilvula.

“Operacio e revestimento de panelas
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Conselho de Administracao

Composigao do conselho de administragédo:
. 05 conselheiros — sécios com direito a voto

. 01 conselheiro — Profissional contratado — Mediador
Diretoria
I | |
Geréncia de Geréncia Administrativa e
Desenvolvimento e Vendas Industrial
Assessoria Juridica
I | I I I |
Vendas Desenvolvimento Administrativa Producao Processos Apoio / Logistica
Atendimento RH Fundigio Projeto PPCP
Interno
Represen- Financeiro Montagem Orcamento Suprimentos
tantes
Contabilidade Usinagem Inspecao Expedicao
Informatica Qualidade Manutencao

— Familiares

— Profissionais
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APENDICE A - Roteiro para entrevista semi-estruturada (Entidades
de Classe)

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
INSTITUTO DE CIENCIAS GERENCIAIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

DADOS PARA IDENTIFICAGAO

Razao Social: Tempo de mercado:

Nome do contato: Cargo: | Tempo que relaciona com o setor
de fundigéo:

Setor de atividade: Telefone: Fax:

Endereco: E-mail:

I. CARACTERISTICAS DAS ENTIDADES E SUAS FORMAS DE
ATUAGAO

1 Quando foi fundada esta entidade?

2 Quais os seus principais objetivos ?

3 Como esses objetivos sao atendidos?

4 Com quantos associados ou afiliados essa entidade conta?

5 Esse numero representa qual percentual do total de empresas

instaladas no estado / Pais?

6 Quais os canais utilizados pela entidade para facilitar a

comunicacgao / interacdo com os associados ou afiliados?

7 A entidade é vista pelas fundicbes como defensora de seus

interesses?
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Por qué?

Cite exemplos.

Il. IMPORTANCIA ECONOMICA DO SETOR

8

10

Qual a avaliagao da entidade sobre a importancia e o desempenho

do setor para a economia mineira / brasileira?

De forma particular, como a entidade analisa a importancia e o

desempenho da fundi¢ado de ago para o estado / Pais?

A predominancia de empresas familiares no setor de fundicao,
tanto no estado quanto no Pais, é evidente. Existem estatisticas e ou
pesquisas abordando esse fato?

Na sua opinido ha razdes especificas para essa atividade

atrair o envolvimento das familias em constituir empresas?

lll. CARACTERISTICAS DA GESTAO NAS EMPRESAS DE FUNDIGAO

11

12

Considerando a gestdo das empresas, como avalia as praticas
gerenciais nas mesmas (relagdbes com o mercado comprador e
fornecedor, desenvolvimento organizacional, processo de fabricacao

e gestao de pessoal)?

E verdadeira também a afirmagdo de que as empresas que
compdem o setor sdo conhecidas, em sua maioria, por adotarem

praticas de gestéo (relagdes com o mercado comprador e fornecedor,
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desenvolvimento organizacional, processos de producado e gestao de

pessoal) antigas e obsoletas?

v Se afirmativo, quais os fatores que permitem que tais
empresas possam continuar com este tipo de gestdo, convivendo no
mesmo setor com empresas de alta tecnologia e gestdo moderna e
profissionalizada?

13 As empresas familiares do setor tém sido levadas a adotar praticas
gerenciais mais modernas?

v O que tem impulsionado isso?

14 Existem programas desenvolvidos pela entidade direcionados para
a profissionalizacado da gestdo nas empresas de fundicao?

v Como se da a participacdo das empresas nesses
programas?

15 Quais as perspectivas para o setor de fundi¢cdo de capital nacional?

v E, especificamente, para as fundigcdes de aco?

ENCERRAMENTO

v Outros comentéarios relevantes para a pesquisa sobre o
tema profissionalizacdo da gestdao em empresas do setor de fundicao
no estado / Pais.

v Ha algo mais que vocé gostaria de dizer que nds nao

abordamos, relativamente ao tema da entrevista?
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APENDICE B - Roteiro para entrevista semi-estruturada (Socios)

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
INSTITUTO DE CIENCIAS GERENCIAIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

DADOS PARA IDENTIFICACAO

Nome do contato:

Idade: Estado civil:
Vinculo com o fundador / Participacao acionaria:
proprietario:

I. TRAJETORIA PESSOAL E PROFISSIONAL

1 Fale-me sobre a sua formagéo profissional.

2 Vocé trabalha na empresa?

v Ha quanto tempo?

3 Qual o cargo que vocé ocupa?

4 Qual a sua trajetéria dentro da empresa?

5 Vocé teve alguma experiéncia em outras empresas ou

organizagoes?

v Quais os cargos vocé ocupou?

6 Vocé identifica problemas envolvendo a familia, a propriedade e a

administragdo da empresa?
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Il. TRAJETORIA E HISTORIA DA EMPRESAE A INFLUENCIA DA
FAMILIA NOS NEGOCIOS

7 Quais as fases da trajetoria da empresa mais importantes sob o
seu ponto de vista?

v Por que?

8 Em relagdo aos momentos de crise, eventualmente vividos pela
empresa, quais 0sS elementos ou causas que, ha sua opinido,

contribuiram ou foram responsaveis para que os fatos ocorressem?

9 Em relacdo aos momentos de sucesso da empresa, quais foram,
na sua visdo, os elementos responsaveis ou 0s motivos para o bom

desempenho?

10 Como vocé avalia o posicionamento da empresa no mercado de

fundicao sob encomenda?

11 Quais sao suas expectativas em relacdo ao futuro da empresa?

Il. AGESTAO FAMILIAR E A PROFISSIONALIZAGCAO DA GESTAO

12 Quais as vantagens de se ter membros da familia na gestdao da

empresa?

13 Quais as desvantagens de se ter membros da familia na gestao da

empresa?

14 Qual a importancia da empresa no futuro da familia?

15 Como vocé define profissionalizagdo da gestao de uma empresa?
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17

18

19

20

21

22

23

24
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Qual o objetivo que se pretende alcangar ao se profissionalizar

uma empresa?

Quais as vantagens vocé identifica numa empresa

profissionalizada?

Quais as desvantagens que vocé identifica numa empresa

profissionalizada?

Quais as forcas propulsoras que vocé identifica para a
profissionalizacdo da gestdo nas empresas de fundicdo sob

encomenda?

Considerando aspectos como a estrutura organizacional, controles,
estabelecimento de metas, e outros, o que tem sido feito para

profissionalizar a empresa?

Quais os obstaculos a profissionalizagdo da empresa?

A gestdo da empresa vem passando por um processo de
profissionalizacdo; a relagédo entre a familia, a propriedade e a gestéao
do negdcio tem sido discutido em reuniées. Quais os beneficios para

vocé dessa nova abordagem?

Como € a sua participagdo no processo de profissionalizacdo da

empresa?

A familia esta comprometida com o processo de profissionalizacao
da empresa?

Cite exemplos desse comprometimento.
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25 O principal acionista estd comprometido com esse processo?
v Exemplifique.
26 Os principais dirigentes estdo comprometidos com esse processo?

v Exemplifique.

27 Profissionais nao familiares foram contratados para gerenciar a

empresa. Qual o papel destes profissionais na empresa?

v Eles tém autonomia deciséria?

v Qual a dimensao dessa autonomia?

ENCERRAMENTO

v Ha algo mais que vocé gostaria de dizer que néao

abordamos®?
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APENDICE C - Roteiro para entrevista semi-estruturada (Clientes)

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
INSTITUTO DE CIENCIAS GERENCIAIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

DADOS PARA IDENTIFICAGAO

Razao Social: Tempo de mercado:

Nome do contato: Cargo: | Tempo que relaciona com o setor
de fundicéo:

Setor de atividade: Telefone: Fax:

Endereco: E-mail:

| - CARACTERISTICAS GERAIS RELATIVAS AO MERCADO
COMPRADOR DE FUNDIDOS

1 Qual o volume de fundidos adquiridos por sua empresa?

2 Onde séo aplicados esses fundidos?

3 Qual a importancia dos fundidos no processo ou negocio de sua
empresa?

4 Quantas fundicbes atendem a demanda de fundidos da sua
empresa?

(63}

Qual a participagdo da empresa em estudo nesse atendimento?

»

Como vocé avalia a participacao da empresa em estudo?

v Por que?
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10

11
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Existe, em sua empresa, um programa formal de qualificacdo ou
monitoragao de fornecedores?
Caso afirmativo, como estdo avaliadas as fundicdes nesse

programa?

Existem fundicdes que estdo desqualificadas ou impedidas de
participarem de cotacdes e, consequentemente, de fornecer para
esta empresa ?

Qual o motivo desta desqualificagdo ou impedimento?

Ha casos em que empresas que apresentaram o mesmo problema
nao foram impedidas de continuar a fornecer?

O que motivou essa decisado?

Qual a posicao da empresa em estudo no ranking de fundi¢cdes que
atendem a esta empresa, ou 0 seu conceito caso ndo exista o

programa ou a classificacao?

Il - VISAO SOBRE A EMPRESA EM ESTUDO E SOBRE A GESTAO
NAS EMPRESAS DE FUNDICAO.

12

Considerando grande parte das empresas de fundicdo como
familiares, vocé percebe nessas empresas posturas que dificultam as
relagdes comerciais?

Cite exemplos.
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13 Considerando grande parte das empresas de fundicdo como
familiares, vocé percebe nessas empresas posturas que favorecem
as relacdes comerciais?

v Cite exemplos?

14 Vocé sente a necessidade de maior profissionalizagdo das
empresas do setor de fundigéo?

v Em que aspectos?

15 Quais as vantagens que o processo de profissionalizagdo pode
trazer para o setor e, de maneira especial, para os clientes
(compradores de fundidos)?

16 Faca uma avaliacdo das empresas do setor de fundigcao.

v De maneira particular, avalie a FULIG quanto aos quesitos:
atendimento, qualidade, entrega, precos e assisténcia técnica.

17 Quais sao as perspectivas para o setor de fundi¢cao sob sua ética?

v Quais os indicadores que o leva a esta previsao?

ENCERRAMENTO

v Outros comentarios relevantes para a pesquisa sobre o
tema profissionalizacdo da gestdo em empresas do setor de
fundigéao.

v Ha algo mais que vocé gostaria de dizer que ndés nao

abordamos®?



192

APENDICE D - Roteiro para entrevista semi-estruturada
(Fornecedores)

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
INSTITUTO DE CIENCIAS GERENCIAIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

DADOS PARA IDENTIFICACAO

Razao Social: Tempo de mercado:

Nome do contato: Cargo: | Tempo que relaciona com o setor
de fundicao:

Setor de atividade: Telefone: Fax:

Endereco: E-mail:

| - CARACTERISTICAS GERAIS DO MERCADO FORNECEDOR DE
PRODUTOS PARA A FUNDICAO

1  Qual o volume que as vendas para o setor de fundigdo sob

encomenda representam para sua empresa?

2 Onde sdo aplicados esses produtos, materiais e equipamentos no

processo de fundicao?

3 Quantas fundi¢des sao atendidas por sua empresa?
v' Este numero representa qual o percentual das empresas no estado

ou no pais?

4 Existem planos para expandir a participagdo de sua empresa no

mercado de fundi¢cdo?
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Il - VISAO SOBRE A EMPRESA EM ESTUDO E SOBRE A GESTAO
NAS EMPRESAS DE FUNDIGCAO

5

10

11

Ha quanto tempo fornece para a empresa em estudo ou a conhece

comercialmente?

A empresa em estudo € um cliente importante?

Por que?

Como vocé avalia a empresa em estudo sob o0s aspectos instalagoes,
tecnologia (processos e equipamentos) e administragdo (considerar
sistema de aquisicdo, negociacdao, atendimento e cumprimento de

acordos, contratos epedidos)?

Considerando que grande parte das empresas de fundicédo é familiar,
vocé percebe nessas empresas posturas que dificultam as relagdes
comerciais?

Cite exemplos.

Vocé sente a necessidade de profissionalizacdo das empresas do

setor de fundigao?

Quais as vantagens que o processo de profissionalizagao pode trazer

para o setor de fundigdo?

Quais as desvantagens que o processo de profissionalizacdo pode

trazer para o setor de fundicao?
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12 Numa analise especifica sobre a empresa em estudo, indique quais

Sa0 0s seus pontos de destaque positivos e negativos?

13 Quais sdo as perspectivas para o setor de fundicdo sob sua ética e

quais os indicadores que o leva a esta previsao?

ENCERRAMENTO

v Outros comentarios relevantes para a pesquisa sobre o
tema profissionalizacdo da gestdo em empresas do setor de

fundigéo.

v Ha algo mais que vocé gostaria de dizer que nds nao

abordamos?
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( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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