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RESUMO

SILVA, Anderson Luiz da. Profissionalismo nas empresas familiares: Um estudo de caso na
empresa Controle Catarinense de Publicidades Silva Ltda. 2003. 53f.. Trabalho de Conclusio de
Estagio (Graduagdo em Administragdo). Curso de Administragdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis.

O presente trabalho tem por objetivo diagnosticar, através de estudo de caso na empresa Controle
Catarinense de Publicidades Silva Ltda, a sua forma de gestdo, identiﬁcando as falhas em
conseqiiéncia da falta de profissionalismo, decorrenté de uma administragdo familiar, e procurar
solugBes para esta empresa, oferecendo um novo modelo de administragdo, orientando a
organizagdo para uma gestdo mais profissional e estruturada, a fim de possibilitar um maior
crescimento d.a empresa dentro do mercado publicitario nacional. Para embasar este estudo, serdo
realizados levantamentos bibliograficos sobre os temas Empresa Familiar e Proﬁssionalismo na
Empresa Familiar. Serdo levantados também casos de pequenas, médias e grandes empresas
nacionais que enfrentaram problemas devido a administragdo familiar, € 0 que aconteceu com
essas empresas. O estudo vai mostrar como uma empresa que possui uma administrac;ﬁo familiar
pouco profissional, como o caso da empresa Controle Catarinense de Publicidades Silva Ltda
consegue manter um bom nivel de qualidade dos seus produtos, e como »mantém as pessoas da

familia unidas, mesmo havendo a separagio do casal.

Palavras-chaves: Empresa familiar, profissionalismo, familia.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 Fluxograma — Controle Catarinense de Publicidades....
Figura 2 Organograma do Controle Catarinense de Publicidades



1 INTRODUGAO. ..oocccrrrrsssessssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssens S 9
1.1  PROBLEMA DA PESQUISA ...t 10
1.2 JUSTIFICATIVA .o 10
13 OBIETIVOS e 11

1.3.1 GOFQAL ..ottt e 11
1.3.2 ESPECIfICOS ..o 11
1.4  ORGANIZACAO.-DO TRABALHO .......coooiiiiiiiiii e 11

2  EMPRESA FAMILIAR .......oteiinterniennesenicssnecssnnisssnssssesssanssssasssssasessesssssssassossasssssssssssssess 13

2.1 CONCEITOS DE EMPRESA FAMILIAR ........cccooiiiiiiiiiieee e, 13
2.1.1 Principais forgas ..............cccociiiinniiiiniiniiiniiiccece et 15
2.1.2 Principais fraOQUEZAS .............ccccooveuiimeoiiiiiiiii e 15

22 OPROFISSIONALISMO NAS EMPRESAS FAMILIARES................oocco 18

3 HISTORICO DE EMPRESAS FAMILIARES BRASILEIRAS .........ccvureveunenansecsneens 26
31 ORGANIZAGOES GLOBO............ooooiiiioiiiiiiiieee 27
32 GRUPOPAODE ACUCAR .........cooocoiiiiiiiiiiieie it 28
3.3  PERDIGAO AGROINDUSTRIA S/A .. .o 31
34 NANSENS/A ... TSSOSO 35
3.5 CALCADOS ITAPUA . e 36
36 CASOFAMILIA HANT ..o e 37

4  ESTUDO DE CASO..ooeuveeneeerernnnns ¢eeeessemaaeees AR R AR RS RR0SS 40
4.1  METODOLOGIA ... e 40
4.2  ESTUDO DE CASO: CONTROLE CATARINENSE DE PUBLICIDADES SILVA
LTDA ..., ettt 41

4.2.1 HiStOrico da EMPIeSQ............coccconiiicoiiiiiciiiiiiiiicsit st see e eanaeenanea e 41
4.2.2  Profissionalismo na Gestdo da EMpresa..................cccooooviiiniiniinnninininn, 45

43  PROPOSTAS PARA UM MODELO DE GESTAO PROFISSIONALIZADO........... 49

5 CONSIDERACOES FINAIS.......ccooscumeemnscnscanes et sassra st s ssresasasassaes 54

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........... . reeeeseeenesaneaneasanesessensensaneaneanssnenns 56



1 INTRODUGAO

As empresas familiares correspondem a grande maioria das empresas no mundo, tendo
portanto enorme importﬁncia para a economia. Segundo Ricca (2002), “as empresas familiares
sdo geradoras de 2 milhdes de empregos diretos, com a participagdo no PIB nacional em 12% do
segménto agribusiness, 34% da industria e 54% dos servigos. Com exce¢@o das multinacionais e
das estatais, 95% das maiores empresas do Brasil sdo familiares”.

E exatamente dentro das empresas familiares, do setor de servigos, que iremos focar o
estudo de caso deste trabalho. A empresa Controle Catarinense de Publicidades Silva Ltda atua
na area de servigos de pesquisa de midia, fornecendo informagdes do cenério catarinense ao
mercado publicitario nacional. As empresas familiares sofrem de um grande mau, que € a falta de
profissionalismo na sua gestﬁo, sendo que esta tem diversas causas e conseqiiéncias, que serdo
esfudadas através de referenciais bibliograficos, levantamentos de experiéncias de empresas de
pequeno, médio e grande porte, € tarﬁbém pelo estudo de casd numa empresa familiar. Com este
estudo, espera-se aléang:ar solugdes e esclarecimentos sobre os males que atingem a
administra¢do das empresas familiares, e encontrar caminhos que possam levar a emp;esa-alvo
do estudo de caso a uma gestdo devidamente profissional, e alcangando seu lugar no mercado.
Além disso, a pesquisa podera servir de base para futuros estudos na area, ou para empresas que

passam pela mesma dificuldade que sera relatada neste trabalho.
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1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Com as informagdes sobre o que é uma empresa familiar, e as explicagdes sobre as
dificuldades encontradas pelas empresas, com relagdo ao profissionalismo da sua gestdo, vem a
tona o problema da pesquisa: quando uma familia deve ser famz’ﬁa, e quando deve ser empresa?
Esta pergunta sera respondida através de referenciais bibliograficos, entrevistas, e estudo de caso
realizado na empresa Controle Catarinense de Publicidades Silva Ltda, empresa cuja gestdo nio
¢ devidamente profissionalizada, havendo uma mistura muito grande entre empresa e familia,

lado profissional e afetivo, o que motivou o avango deste estudo.

1.2 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho tem sua importancia na procura por aperfeigcoar a géstio da empresa
intitulada Controle Catarinense de Publicidades que, como tantas outras empresas familiares,
sofre com a questdo do profissionalismo de seus proprietarios, impossibilitando assim o
crescimento e desenvolvimento no mercado.

O momento para este estudo é considerado proprio, pois a empresa esta hoje acordando
para a profissionalizagdo de sua gestdo, buscando aperfeigoar seus pontos fortes, e corrigir suas
falhas, pois o mercado publicitario esté atravessando uma crise, que atinge a empresa com cortes
or¢amentarios. Além disso, os soOcios-herdeiros atingiram idade para assumir novas
responsabilidades, e tém o desejo de trabalhar na organizagéo, elevando sua posi¢do no mercado.

O estudo também ¢€ viavel, por conta do autor possuir acesso aos dados da empresa, e

conhecimento, por trabalhar na organizagio. Em relacio aos dados externos, eles servem para
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acrescentar com casos praticos os resultados de dificuldades de empresas de variados tamanhos,
em enfrentar a falta de proﬁssionalismo, por motivos familiares.

Ao final do trabalho, espera-se encontrar um modelo de gestdo profissional para a
empresa Controle Catarinense de Publicidades Silva Ltda, para que esta possa superar seus

obstaculos e alcangar seu lugar no mercado.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Geral

Diagnosticar, através de estudo de caso, os fatores que contribuem para o sucesso da

empresa familiar, intitulada Controle Catarinense de Publicidades Silva Ltda.

1.3.2 Especificos

e Identificar referenciais bibliograficos sobre o tema Profissionalismo na Empresa Familiar;

e Levantar estudos e depoimentos de como algumas grandes empresas familiares brasileiras
superaram sua dificuldade, com relagdo ao profissionalismo;

e Realizar um estudo de caso na empresa Controle Catarinense de Publicidades Silva Ltda,

propondo um modelo para profissionalizar sua gestdo.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

No presente capitulo, sera feita uma apresentagdo do trabalho, a proposi¢do de um
problema de pesquisa, a justificativa pela escolha do tema e os objetivos do trabalho.
No capitulo seguinte, sera feita uma introducdo ao tema, com uma explanagdo sobre os

assuntos: empresa familiar e profissionalismo na empresa familiar.
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No terceiro capitulo serdo apresentados casos de empresas familiares brasileiras de grande
porte, como o Pio de Agucar e a Rede Globo, empresas de sucesso o cenario nacional, e o caso
de uma familia que se dividiu por problemas relacionados a administragdo de um pequeno
supermercado.

No quarto capitulo estara o estudo de caso da empresa Confrole Catarinense de
Publicidades Silva Ltda, com uma explanagdo sobre a empresa, seu histérico ¢ seu ramo de
atuagdo, o levantamento da real situagdo da empresa hoje, e serdo feitas propostas para a
reestruturagio da empresa, a fim de tornar sua administragio profissional.

A seguir virdo as considera¢les finais, com as principais conclusdes resultantes da
execucdo desta pesquisa.

Para finalizar, no capitulo 6, encontrar-se-do as referéncias bibliograficas utilizadas neste

trabalho.



2 EMPRESA FAMILIAR

Para iniciar um estudo sobre empresas familiares, se faz necessario rever algumas teorias
e conceitos que envolvem este assunto. Por isso, inicia-se com o principal conceito, que é

propriamente o conceito de empresa familiar.

2.1 CONCEITOS DE EMPRESA FAMILIAR

No conceito de Donnelley, citado por Jodo Bosco Lodi (1993, p.5), “a empresa familiar é
aquela que se identifica com uma familia, ha pelo menos duas gera¢Ges, e quando essa ligagdo
fesulta numa influéncia reciproca”. Isso significa dizer que uma empresa cujo fundador ndo
possui herdeiros ndo pode ser considerada como uma empresa familiar, pois ndo ha uma
continuidade. Ainda aquelas familias que simplesmente “injetam” dinheirq na instituigdo ndo se
enquadram no contexto, por ndo existir um contato, uma troca, uma relacdo mais efetiva entre as
pessoas da familia e a empresa em questao.

O consultor de empresas Roberto Lira Miranda, em reportagem de Bola Teixeira (1999),
indica que hoje cerca de 80 % das empresas sdo familiares, mas se considerar a historia, vera que
todas as empresas tém origem familiar. Para Miranda (1999) “a empfesa familiar
profissionalmente orientada € a raiz de todas as empresas €, a empresa dita profissional que nio
tem dono, n6s conhecemos algumas no Brasil, que é um caos”. Ainda de acordo com Miranda, as
empresas se tornam familiares quando o proprietario ndo consegue mais administrar sozinho a
empresa, necessitando de ajuda e, para isso, vai procurar a ajuda na famﬂia por questdes de
confianga pelo relacionamento, e que essas pessoas ndo tem necessariamente um bom preparo ou

competéncia suficiente para desempenhar sua fun¢do. Com isso, vem a tona um dos graves
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competéncia suficiente para desempenhar sua fun¢do. Com isso, vem a tona um dos graves
problemas das empresas familiares, que € a falta de profissionalismo, por haver uma alocagio de
parentes em posig¢des as quais ndo lhes compete, é quando se deve separar a familia da empresa.

Ao encontro desse pensamento, Lodi (1993, p.3) cita

[...] o uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia transformando a
companhia num erario dos familiares tratando-a como a galinha dos ovos de ouro”. Em
algumas institui¢des familiares este ndo ¢ o unico problema que demonstra a falta de
profissionalismo. O tratamento entre pais e filhos pode ficar longe de um tratamento
entre superior e subalterno.

O consultor de planejamento estratégico Gutemberg Fernandes, citado por Torrédo
(2002), classifica as empresas de controle familiar como “familiar e familial”. O autor explica
que “familial” é a empresa que tem por caracteristica a falta de profissionalismo, e onde os lados
sentimental e emocional se sobressaem. Elé ainda comenta dados da Fundagio Getulio Vargas
(FGV), onde 82% das empresas morrem principalmente por trés fatores: “falta de informagio,
pressa no retorno do investimento e confusio entre o capital apurado e o lucro”.

Em contrapartida, de acordo com Floriani (2002, p. 63) as duas classificacdes existentes
para este tipo de organizag@o sdo empresa familiar e a familia empresaria. A “empresa familiar,
via de regra, pertence ao grupo definido como dominante, enquanto a familia empresaria deriva,
também usualmente, de individuos componentes do grupo dominado ou submisso”. De acordo
com Floriani, os membros da familia do primeiro caso costumam herdar o patrimdnio
empresarial, bem como o poder sobre ele. J4 o segundo tipo empresarial “aprende o oficio
negocial, como norma ou regra assentada no histérico econdmico das na¢des”. Para Floriani, a
familia empresaria “nasceu de uma necessidade de uma subsisténcia e nfo calcada em qualquer
foﬁna de interesse pecuniario ou econdmico que fosse”. Nessa época os artesdos, desenvolviam

seus trabalhos para trocar por mercadorias de sua necessidade.



No entanto, ndo existem apenas problemas quando se trata de empresas familiares.
Existem pontos positivos, como cita Lodi (1993), como a lealdade dos empregados em uma
dire¢do mais consistente; a continuidade da administragdo; a unido entre os acionistas e
dirigentes, sistema de decis@o mais rapido, entre outros.

Donnelley citado por Mello 1984, p.45, aponta o que ele caracteriza como principais

- forgas e principais fraquezas de uma empresa de gestdo familiar:

2.1.1 Principais forcas

A disponibilidade de recursos financeiros e administrativos impossiveis de se

obter de outra forma;

e Importantes relagdes comunitarias e comerciais, decorrentes de um nome
respeitado,

e Uma organizacdo interna leal e dedicada;

e Um grupo interessado e unido de administradores e acionistas,

e Sensibilidade pelas responsabilidades sociais;

e Continuidade e integridade de diretrizes administrativas e de focos de atengio da

empresa.

2.1.2 Principais fraquezas

e Conflitos que surgem entre os interesses da familia e os da empresa como um

todo;

e Falta de disciplina em todos os setores da empresa, com respeito a lucros e

desempenho;



o Falta de reagdo rapida para enfrentar novos desafios de mercado;

¢ SituagGes em que prevalece o nepotismo, sem ser reprimido por critérios objetivos

de avaliagio do desempenho administrativo.

Lodi (1986, p. 5), para completar o que disse Donnelley, destaca os pontos positivos e
,
negativos de uma empresa familiar:
Pontos positivos

e A lealdade dos empregados ¢ mais acentuada em empresas familiares, pois os
dirigentes s40 pessoas concretas, € ndo eleitos por assembléias para mandatos;

e O nome da familia pode ter grande reputacio no Estado, na regido ou no Pais
inteiro, funcionando como cobertura econdémica e politica,

e A continuidade da administragio. A sucessio de familiares competentes na
dire¢@o do negdcio da origem a um grande respeito pela firma;

e A unido entre os acionistas e dirigentes, fazendo com que os acioﬁistas sustentem
a empresa mesmo quando ha perdas, e também facilitando a comunicagio entre a
Diretoria Executiva, o Conselho de Administragio e a Assembléia de Acionistas;

e O sistema de decisdo mais rapido, pois, termina ali, no Escritorio Central, trés ou
no maximo quatro niveis acima do nivel de execugio;

e Sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente que cria raizes na elite
nacional, a influéncia e é por ela alimentado de informagdes. Perfeita
permeabilidade de influéncias aos interesses_ nacionais € regionais,

e As geragdes familiares em sucessdo permitindo um trago de unidio entre o passado
e o futuro, entre os valores do fundador e as vocagdes e visdes pessoais dos

dirigentes atuais.
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Pontos negativos

e Conflitos de interesses entre familia e empresa (descapitalizagdo, falta de
disciplina, utilizagdo ineficiente dos administradores ndo familiares e excesso de
personalizagdo de problemas administrativos);

e Uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia;

e Falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuragdo de custos e‘ de outros
procedimentos de contabilidade e de or¢amento, que tornam o lucro um resultado

| totalmente fortuito e ndo planejado;

o Resisténcia a modernizagdo do marketing, ficando a comercializagdo sujeita a
alguns vendedores antigos e “de confianga” ou & falta de uma boa politica de

- produtos e de mercados;
. Emprego e promogdo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia

anteriormente provada.

Sabe-se que as empresas familiares sdo a grande maioria das empresas do mundo. Em seu
artigo,v Ricca (2002) fala em numeros do BNDES, quando o Brasil possuia entre 6 ¢ 8 milhdes de
empresas, sendo que 90 % delas sdo empresas de controle familiar. Muitas dessas empresas
nunca vdo crescer o suficiente para atingir notoriedade, muitas morrerdo tdo logo se inicie a
sucessdo, muitas tendem ao fracasso, por falta de profissionalismo. No entanto, varias empresas
familiares também vencem as barreiras e se mantém vivas, podendo atingir até mesmo destaque
internacional. Isso esta comprovado em um ranking da revista Fortune, comentada por Ricca

(2002) onde se estima que 40 % das 500 maiores empresas, listadas pela revista, sdo de controle
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familiar. Aqui no Brasil também temos exemplos de empresas familiares que ganharam destaque,

como o caso do Pdo de Agucar, o grupo Votorantin, a Rede Globo, entre tantas outras.

2.2 O PROFISSIONALISMO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Para as empresas familiares que conseguiram sobreviver no mercado, € que com 0 tempo
vao crescendo e aumentando seu grau de complexidade, Ricca (2002) considera necessaria uma
administragdo profissional.

O profissionalismo nas empresas familiares possue um grande elemento complicador. E
muito dificil separar a empresa da familia no relacionamento profissional, devido ao grau de

-intimidade entre pai e filho, irmaos ou cénjuges. De acordo com Ricca (2002) “Antigas historias
e dindmicas familiares podem se intrometer nos relacionamentos de negocios. Pode ser mais
dificil exercer autoridade com os parentes”. Complementando, o autor fala ainda que as pressdes
naturais em qualquer empresa podem comprometer o relacionamento familiar.

Seguindo nesse assunto, Floriani (2002, p.34), comenta a necessidade de separar a familia
da empresa, no entanto afirma que ndo € nada simples fazer isso, pois “ha influéncia hatural de
um sobre o outro”. Continuando seu pensamento, afirma que o conflito aumenta na medida em

que crescem tanto a organizacdo, quanto os filhos.

Quanto mais essas variaveis crescem, maior ¢ a area de atrito no avango supra
mencionado e, paradoxalmente, menores sdo as chances de solucionamento, ja que se
estabelece um distanciamento cada vez maior entre as partes envolvidas, acompanhado
de uma dificuldade maior de dialogo entre elas. (FLORIANI, 2002 p. 35)

. Para resolver esses problemas, Floriani recomenda que a primeira solu¢do seja a de criar
normas rigidas, desde cedo, para os filhos se manterem afastados do ambiente empresarial, o que

serve para criar “uma cultura de respeito ao patrimonio empresarial”. Para que os filhos venham a
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ter interesse futuro pela organizagdo, nesse caso, € necessario dosar gradativamente sua inser¢io
nesse ambiente, de acordo com o preparo e educacéo.

Além desses problemas de relacionamento, Ricca (2002) chama a aten¢do para a
globalizagdo, que obriga os profissionais a estarem cada vez mais preparados “técnica e
experimentalmente” com vista na competitividade crescente do mercado.

De acordo com Lodi (1993, p. 25), “profissionalizagdo € 0 processo pelo qual uma
organizagdo familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas”. Ele ainda compléta dizendo que na profissionalizagdo os métodos tendem
a ser mais impessoais e racionais do que intuitivos, ¢ a forma de contratagio deixa de ser
patriarcal e passa a ser assalariada.

Lodi (1993, p.25) diz ainda que a profissionalizagdo da empresa familiar consiste em trés
caracteristicas basicas: a integragdo da familia na geréncia ou dire¢do da empresa; a adogéo de
praticas administrativas mais racionais ¢ a adogdo com sucesso de consultorias e assessoria
externas, trazendo para dentro da empresa as experiéncias vividas por outras organizagdes mais
avangadas, ou sendo essas experiéncias resultados de estudos em universidades ou centro de
pesquisas. |

De acordo com Miranda, citado por Teixeira (1999), o mais importante para a
profissionalizagio ¢ o talento empreendedor. “E o sujeito ser a0 mesmo tempo criativo, racional,
organizado, comunicador, envolvente, relacional. E 6bvio que a pessoa ndo gosta de tudo. Mas
independente do que vocé prefere, trabalho € trabalho e vocé tem que usar tudo aquilo que Deus
lhe deu” -

Considerando como uma questdo fundamental a profissionalizagdo da empresa familiar,
Bernhoeft (2002) acha necessario que esse processo seja feito paralelamente na empresa e na

familia. Ndo é obrigatério para o processo colocar um profissional externo na organizagio, e ndo
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adianta contrata-lo se a familia ndo se preparar para isso. Além disso, o fundador comete erros ao
dizer que vai deixar a empresa para os filhos, “Ele vai deixar uma sociedade de socios que ndo
tiveram uma liberdade de se escolher. Os herdeiros tém que entender quais sdo os seus direitos,
os seus deveres, as suas obrigagdes no papel de sdcios”.

Continuéndo o pensamento, Ehlers (2002), atribui a falta de 'informdgio como causa da
falta de objetividade para a profissionalizagdo. Para ela uma empresa profissionalizada é aquela
que é capaz de “administrar com postura profissional, racional, competente e com base em
indicadores confidveis onde, cada area e cada gestor sabe o seu papel, é cobrado por isto e luta
pelo seu espago, que estd ameagado pelos erros que cometer’.Sendo assim, uma empresa €
perfeitamente capaz de se profissionalizar ainda mantendo na direcdo pessoas da familia.

Em comunhdo com o pensamento de Bernhoeft, Ehlers (2002) diz que o problema mais
critico da empresa familiar é o momento da sucessdo, e quando o herdeiro ndo tem o interesse em

assumir a empresa. A autora destaca que

[...] o grande desafio do empresario tem sido conviver com a sua frustragio de nio ter
filhos identificados com o negdcio ao qual se dedicou a vida toda. O sonho de perpetuar-
se através de seus descendentes € o que faz, muitas vezes, o proprio empresario boicotar
a profissionalizagio, interferindo diretamente no trabalho dos executivos contratados.
(BERNHOEFT, 2002) :

o~
C oy

Este dado ¢ muito importante e merece ser ressaltado. O fundador cria uma barreira para
tentar impedir a profissionalizagio, de forma até involuntaria, com o desejo de continuar vendo, a
qualquer custo, seus herdeiros continuando o trabalho de sua vida.

Para o caso das empresas qué optam por contratar um profissional que venha de fora da
empresa, Oliveira (1999, p.30) apresenta algumas vantagens e desvantagens para esta situagio.

Dentre as vantagens, destacam-se:
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e Ter uma facilidade maior em encontrar um profissional que se enquadre no perfil
desejado, tendo em vista a grande quantidade de émpresas especializadas em
contratagio de executivos, com bancos de dados atualizados;

e Receber de forma mais rapida as experiéncias advindas de outras organizagoes,
através de um executivo que acaba trazendo na sua bagagem, pelas vivéncias
acumuladas em outras empresas e culturas diferentes. Normalmente um executivo
recém contratado entra na organizagdo esbanjando vigor € da uma “sacudida” na
empresa que normalmente € bastante benéfica,;

e Receber novos estilos e filosofias de gestdo. Este fator pode muitas vezes mexer
com os executivos da empresa familiar, aumentando a produtividade;

e Ter maior flexibilidade para alteragdes de executivos, tendo em vista que isso se
dara apenas pelo aspecto profissional, excluindo assim o fator emocional. Com

isso, € mais rapido mudar seus rumos.

Além desses fatores positivos, Oliveira (2002, p. 32) ainda cita algumas desvantagens
nesse processo, que seriam basicamente:

e receber e incorporar estilos de gestdo que fogem da maneira de ser da empresa.
Em muitos casos a empresa tem uma filosofia propria, e que gostaria de manter, o que
nem sempre € possivel com um profissional que ndo conhece a fundo as raizes da
empresa. Nesse caso a experiéncia tende ao fracasso;
e maior possibilidade de perder o executivo. Da mesma forma que é mais facil
contratar o profissional, ele também pode receber uma outra oferta de trabalho que

julgue ser melhor, e acabar “abandonando o barco”, sem a preocupagdo emocional,
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exatamente como no caso anteriormente comentado. Para evitar isso, € possivel de

certa forma seduzir o profissional, com bons salarios, beneficios, responsabilidades.

No entanto, como foi falado antes, nem sempre € necessario contratar um executivo de
fora da empresa para profissionalizar a organizagdo. Em alguns casos a profissionaliza¢do pode
ser bem sucedida com membros da familia mesmo. Sendo assim, Oliveira (2002, p. 25) chama a
atencdo para alguns fatores que devem ser levados em considera¢do ao tomar essa iniciativa:

e a realidade da familia, quanto aos seus valores, crengas, atitudes e
comportamentos pessoais;

e se colocam o nivel de riqueza e poder acima das interagGes pessoais e familiares;

e se existe dicotomia entre familia e empresa,

e como sdo tratados os parentes agregados, como genros € noras,

e como esta a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia; e

a atuagdo do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia.

Continuando nesse assunto, Oliveira caracteriza os herdeiros de quatro formas. Primeiro
quanto ao grau de envolvimento com a gestdo dos negocios da familia. Em segundo lugar, quanto
a apresentagdo dos resultados para a familia, identificando assim “quem € quem na familia”,
mostrando a contribuicdo dos herdeiros para a empresa. Em seguida ele destaca a abordagem
legal, ou seja, o grau de parentesco. Nesse caso, Oliveira (2002 p. 25) cita o Codigo Civil
brasileiro, em seu artigo 1.603, que estabelece a preferéncia dos herdeiros em relagéo a empresa,
como segue: |

a. descendentes: filhos, netos e bisnetos,

b. ascendentes: pais, avds e bisavos,

c. colaterais: irm3os e primos, €
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d. governo: municipio, distrito federal e unido.

Oliveira (2002, p. 27) apresenta algumas vantagens € desvantagens para essa alternativa

de profissionaliza¢io, com sucessdo familiar. As principais vantagens segundo ele sdo:

a continuidade do comando familiar na empresa, que s6 € vantagem quando o executivo
herdeiro for competente para isso;

ter processo decisorio agil e flexivel para implementagdo das a¢des, quando existe uma
boa interagdo entre os membros da familia;

ter na sucessio uma pessoa com interesse societario, objetivando melhores resultados.
Esse ponto pode ser importante para a empresa familiar, porque, com um pouco de
responsabilidade, o herdeiro se torna um executivo razoavel, podendo evoluir ao longo do
tempo até se tornar um grande empreendedor.

ter possibilidade de um treinamento mais intenso e extenso, pois o executivo herdeiro
pode receber esse treinamento desde a sua juventude;

ter um conhecimento mais profundo do executivo sucessor;

ter otimizados os sistemas de remuneracdo; tendo em vista a possibilidade do executivo
optar por uma remunerac¢do por resultados;

ter, pelo menos no inicio, um maior poder de decisdo sobre 0 executivo sucessor,

ter maior espirito de familia, com uma unido e interagdo maior, e as vezes sonhada pelas

empresas ndo familiares.

No entanto, como se sabe, ndo existem apenas vantagens nesse caso. Ainda segundo

Oliveira (2002, p. 29) suas principais desvantagens sdo:
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e ocorrer disputa de poder entre membros da familia, podendo assim provocar muitas
brigas;

e ter dificuldade em demitir o executivo sucessor, pois diferente do caso ja mencionado
anteriormente para o executivo que vem de fora da empresa, aqui existe o problema
sentimental, podendo o sucessor estar causando problemas a empresa, ou mesmo um
conflito familiar;

o existir dificuldade em desempenhar diferentes papéis, o que parece ser o mais dificil.
Quando o pai deve ser pai ou diretor, e quando o filho deve ser filho ou executivo da

empresa. Separar o lado profissional, do lado sentimental, ou a familia da empresa.

O site Desafio 21 indica alguns dos problemas enfrentados pelas empresas familiares.
Dentre eles, est4d o problema da cultura do dono. Isso acontece quando os funcionarios em cargos
de gestdo “vestem a camisa do dono” centralizando as decisdes de forma autoritaria e, do mesmo
modo que acontece dentro de casa, “seus desejos e suas vontades tornam-se leis”. Isso ocasiona a
cultura do ditado j4 famoso “manda quem pode, obedece quem tem juizo” e os funcionarios
adotam as ordens até por acomodagdo. Para solucionar esse problema, o Desafio 21 recomenda a
profissionalizagdo dos familiares, para que deixem de comandar a empresa como donos, mas
como empresarios mesmo. Além disso, pode ser indicada a contratagdo de executivos ndo
familiares, que traz um outro tipo de autoridade. Desafio 21 recomenda ainda que esse modelo de
gestdo centralizador seja substituido por um modelo mais participativo e outras ferramentas
gerenciais adequadas.

Outro problema apontado por Desafio 21 é que para manter a “harmonia” do lar, quando "
surge um conflito que ndo ¢ tratado adequadamente, escondendo parte dos problemas, e até uma

negagdo do conflito. Isso acarreta num bloqueio das decisdes, podendo ainda criar subgrupos



dentro da organizacio, “minando a estratégia competitiva”, o que acaba gerando um stress geral
no grupo. Para superar este problema, ainda segundo o Desafio 21, seria necessario “criar
mecanismos claros de regulagdo e definir uma forma legitima de mediacdo dos problemas...” e

assim encarar os conflitos, de forma mais profissional possivel.



3 HISTORICO DE EMPRESAS FAMILIARES BRASILEIRAS

Neste capitulo serdo observados exemplos de como algumas das maiores empresas do
Pais, sendo todas de origem familiar. Apés a apresentagdo dos casos das empresas Pio de
Agucar, Calgados Itapud, Nansen S/A, Perdigdo Agroindustria S/A e Organizagdes Globo, sera
apresentado um caso, da familia Hant, colhido numa entrevista feita com o Sr. Robin Hant, que
demonstra como uma administragio ndo profissionalizada pode separar uma familia. Sdo casos
de grandes, médias e pequenas empresas, comuns no dia a dia da sociedade, ¢ que aqui estdo
registrados. |

Os casos a seguir foram escolhidos entre outros encontrados, pelo fato de cada um possuir
uma caracteristica diferente para a solugio dos problemas. Isso contribui para ampliar o
embasamento da pesquisa, por trazer experiéncias de outras empresas, aquilo que elas
enfrentaram, e como superaram as dificuldades, quando conseguiram superar. Ha exemplos de
empresas que seguem um caminho profissional, com parentes cada vez mais capacitados,
demonstra problemas passados e suas superagdes, e até mesmo um caso de uma empresa que nio
conseguiu superar seus problemas.

Estes casos e relatos servirdo como exemplo do que uma empresa familiar pode ou nio
fazer, e como pode ser realizado o processo de profissionalizagdo da sua gestdo, ampliando a

capacidade de crescimento das empresas, melhorando os indices de desempenho.
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31 ORGANIZACOES GLOBO

A Rede Globo nasceu na década de 30, quando o Sr. Irineu Marinho sofreu um golpe de
seus socios no jornal A Noite, e fundou o jornal O Globo. Pouco depois ele faleceu e seu filho
mais velho, Roberto Marinho, aos 27 anos, assumiu a diregdo da empresa sempre visando a
qualidade, e comegou o que hoje € um império.

Em 26 de abril de 1965, entrou no ar a Rede Globo de Televisdo, no canal 4 do Rio de
Janeiro. Este foi o inicio da maior rede de televisdo do Brasil, com respeito internacional.

Em meados dos anos 80 houve uma grande diversificagdo dos negocios, que
compreendiam radios, jornais, tv, editora, hotéis, seguradoras e a gravadora Som Livre. Essas
empresas passaram a ter maior independéncia e maior participagio dos acionistas na gestio.

Desde a fundagio do grupo, sempre foram requisitados os melhores talentos profissionais
para a direcdo. Como a Globo ¢ uma empresa de tradigdo familiar, e tem o principio de
permanecer assim, hoje os ﬁlhos do senhor Roberto Marinho estdo assumindo o grupo, deixando
a administragdo direta para profissionais especializados e vendendo o que ndo fazia parte do
segmento de jornalismo e comunicag@o. A empresa esta preparando a entrada da terceira geragdo
no comando, mas para isso criou algumas regras: Os filhos n3o sio obrigados a seguir a carreira
de jornalista e nem a trabalhar na empresa. Caso pretendam, deverdo estudar fora do pais e
trabalhar no minimo trés anos em outra empresa, que ndo tenha relagdo com as Organizagbes
Globo. Os acionistas s_ﬁo obrigados a ndo se envolver em cargos politicos, nem mesmo possuir
qualquer tipo de negocio sozinho.

As organizagdes Globo hoje compreendem: a TV Globo, a Globo.com, o Globoart, a Som

Livre, a Globo Filmes, a Globocabo, a SKY, a Vicom, a Teletrim, a Infoglobo, O Globo, o Valor,
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o Sistema Globo de Radio e a Editora Globo. As solugdes para o bom andamento da empresa

familiar, segundo José Roberto Marinho, sio:

e imaginar que podem existir problemas e conflitos;

e ter alguém a parte da familia como um ouvidor, mediador;
e papéis claros; -

e criar regras para separar familia, direitos, acionistas;

e contratar consultores; - -

e sucessdo harmoniosa e progressiva,

e foco dos negocios em comunicagio;

e regras de convivéncia,

e preparagdo da prékima geracgio;

e discussao de valores;

e foco de responsabilidade social em educacio.

3.2 GRUPO PAO DE ACUCAR

O Grupo P3o de Acgucar é um dos principais exemplos de como uma empresa familiar
pode dar certo, e como pode dar errado.

0 Péo de Agucar nasceu em 1948, pelo portugués Valentim dos Santos Diniz, pai de
Abilio Diniz, com a abertura de uma doceria na regido central de Sdo Paulo. Dai até o primeiro
supermercado foram 11 anos. O segundo veio em 1963 e num periodo de cinco anos possuia 40
supermercados, com 1642 empregados. Quando o grupo cresceu, Abilio Diniz, o filho mais

velho, foi nomeado superintendente, cabendo aos irmdos as diretorias de areas. No entanto a
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harmonia sonhada pelo seu Santos ndo suportou ao crescimento do faturamento, tornando-se
instavel quando aﬁngiram a casa dos milhdes de dolares por ano e a crise chegou ao seu apice
quando atingiu a casa do bilhdo, na década de 80.

O estopim para a guerra dentro da familia foi quando, ainda na década de 80, seu Santos
dividiu 38% das ac¢des entre seus filhos. Desses 38%, 16% ficaram com Abilio, Arnaldo e
Alcides receberam cada um 8% e as trés filhas receberam apenas 2 % cada uma. E mesmo
deixando claro que Abilio era o maior acionista, seu Santos ndo definiu com clareza o poder de
cada um. Com isso, eles colocaram suas proprias equipes de diretores, impedindo que se tivesse
um total controle das decisGes que se tomava na empresa, gerando conflitos, € muito prejuizo.
Como se isso ndo bastasse, cada um dos irmdos empregava dinheiro em dreas que ndo tinham
nada haver com o negocio do grupo, atuando em até 22 ramos diferentes. Além disso, o grupo
mudou sua sede para um edificio luxuoso, localizado num dos mais modernos pontos de Sio
Paulo.

Para superar essas dificuldades foi necessario que alguns dos socios irm3os se
desfizessem de sua parte na organizagdo, deixando o controle para apenas um dos irmdos, o mais
preparado, Abilio Diniz. A partir desse momento, foi feito um retrocesso, diminuindo o nimero
de lojas e de funcionarios, para que se pudesse ter um melhor controle sobre a atuagdo da
empresa. A sede do grupo voltou para o prédio antigo, resultando numa economia de 24 milhdes
de reais por ano. Os executivos que haviam sido contratados por coleguismo foram substituidos
por profissionais do mercado. O numero de funciondrios caiu em 53%, com a demissdo de 22700
pessoas. O Pdo de Acucar se desfez de todos os negbcios que ndo estavam envolvidos com
supermercados, e concentrou seus pontos de venda em S&o Paulo, onde obtinha o maior lucro.

Hoje a empresa tem 416 lojas e mais de 50.000 funcionarios, com faturamento acima dos

9 bilhdes de reais. Para salvar a empresa familiar, Abilio precisou brigar com a familia, e para
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evitar que o mesmo acontega com seus filhos e netos, cada um assumiu o seu papel. Adriana
Diniz quer dedicar-se a criagdo de seus filhos e ndo participa da administragdo. Pedro Paulo
Diniz, ex-piloto de formula 1, nem participa das discussdes da empresa. Jodo Paulo Diniz
trabalha na organizagio desde 1985 e ¢ vice-presidente do conselho, mas nio tem fungdo
especifica, pois prefere dedicar-se aos negocios proprios. Ana Maria, primogénita de Abilio, ¢
vice-presidente e operagdes.

Abilio se referia a Ana Maria como sua sucessora, mas em matéria do Portal Exame em
11/12/2002 (O P3o de Agucar sem um Diniz no comando), afirma que, por ndo estar pronta
ainda, pelo menos para o mercado, ndo sera a sucessora de Abilio a frente do comando da
organizagdo, tendo em vista que Abilio estd saindo da presidéncia, passando a presidente do
conselho de édministrag:ﬁo. Por conta disso, o homem de confianga de Abilio parav assumir a
presidéncia do grupo € Augusto Marques da Cruz Filho. .Segundo a analista de mercado Elismar
Alvares, citada na matéria, Augusto “é experiente e inspira mais confianga que os filhos”. Além
disso, Elismar ainda comenta que o afastamento de um Diniz a frente do grupo tem o aspecto
positivo de dar “uma cara mais profissional ao grupo. Mostra que a empresa ndo se limita a
familia”.

Augusto chegou ao Grupo Pdo de Agtcar em 1994, oriundo do grupo Bunge, e foi um dos
executivos que sobreviveu a reestruturagdo que cortou oito diretores no ano passado. A propria
Ana Maria Diniz reconheceu o valor de Augusto no ano passado, em entrevista a revisfa exame,
dizendo “costumo brincar que ndo sei como viviamos sem o Augusto aqui”.

Este foi o grande passo para o profissionalismo do Grupo P3o de Agucar, hoje o maior
supermercado do Brasil, segundo o ranking da ABRAS (Associacdo Brasileira de

Supermercadistas).
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3.3 PERDIGAO AGROINDUSTRIA S/A

Os problemas de gestdo da Perdigdo comegaram com seu fundador, Saul Brandalise, que
sempre trabalhou acompanhando os resultados e evolugdo das estratégias adotadas pelo governo,
esquecendo-se de preparar a sua sucessio. Também ndo se preocupava com novos conceitos de
administragdo e tampouco com crise na economia. A solugdo para a empresa era uma
administragdo profissional. Como ndo havia sido feito um processo de adaptagéo e preparagio
para a sucessdo, a empresa passou a ser controlada por profissionais externos, a empresa deixou
de ser familiar, mas voltou a crescer.

A Perdigdo Agroindustria S/A nasceu em Videira — SC, no ano de 1934, com um pequeno
negocio de secos e molhados. Entre os anos 40, 50 e 60, a produgdo industrial teve um grande
incentivo, com financiamentos do BRDE e BNDES a agricultura e todos os negocios
relacionados. A Perdigdo aproveitou esse incentivo do governo e pegou dinheiro emprestado com
o BRDE, a juros baixos subsidiados em troca de impostos.

Em 1954 a empresa direcionou seus investimentos para a agropecuaria, construindo uma
granja para melhoramento genético das aves, iniciando o abate no ano seguinte. J4 em 1966,
precisando expandir seus negocios, a Perdigdo comegou a fazer parcerias com pequenos
proprietarios, situados proximo as instalagdes da empresa. Esse modelo foi importado dos
Estados Unidos e acabou virando referéncia em Santa Catarina e no Brasil. Essa pratica foi sendo
expandida e nos anos 80 a suinocultura passou a fazer parte desse programa.

Em 1975 deram inicio as primeiras exportagdes de frango para a Arabia Saudita e o
volume subiu de 3,5 mil toneladas em 1975 para 169 mil cinco anos depois. Em 2000 as

exportagdes representavam cerca de 25 % do faturamento da empresa.
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J4 na década de 80, que iniciou com uma inflagdo de 110,3%, passou por um periodo de
redugio da demanda, tais como redugdo de gastos publicos, aumento da arrecadagdo de impostos,
aumento da taxa de juros e contengdo salarial. Com o Plano Cruzado, langado no governo de José
Sarney; algumas industrias tiveram dificuldade em suportar os aumentos dos insumos dentro de
uma economia com pregos congelados, provocando uma caréncia no mercado de carne bovina.
Entdo algumas indUstrias, como a prépria Perdigdo, para poder cobrir seus custos de fabricagio, e
ainda apresentar algum lucro, passaram a criar novas embalagens e nomes para produtos que ja
constavam em seu portifolio para fugir dos tabelamentos de pregos. O governo, percebendo estas
atitudes intervinha com ameagas, mas a escassez de produtos se tornava tdo grande que em 1989
o plano cruzado caiu.

Dentre os produtos criados pela Perdigdo nesse periodo, estdo a linha Chester, que teve
sua genética importada dos Estados Unidos em 1979 e, ap6s um periodo de adaptagdo, foi
langado no mercado em 1983, sendo a pioneira no Brasil em segmentos de produtos
industrializados com baixo teor de gordura. Além disso, em 1989 foi langado um pfoduto voltado
para as criangas, a Linha Turma da Ménica, com baixa condimentagio e calorias.

Durante este periodo, o clima organizacional era considerado muito bom, o que
proporcionou a criagdo de trés agdes para o melhoramento do ambiente junto aos colaboradores.
Foi criada a CrediPerdigdo, cooperativa de crédito voltada para os funcionarios, iniciaram-se as
Olimpiadas Perdigdo, para um estreitamento das relagdes interpessoais; € criou-se 0 programa
“Nossa Gente, Nossa Histéria”, com a finalidade de reconhecer e valorizar o tempo de servigo
dedicado a empresa. Segundo Paulo Kusmann, supervisor de armazém, citado por ULLER (2002,
p. 66), “havia uma aproximacio significativa entre a familia e os funcionarios, gozavam de uma

boa remuneragdo salarial, a familia tinha expressdo politica no Estado e no pais, o que dava



orgulho aos funcionarios. As participagdes dos controladores em eventos sociais junto a
comunidade eram constantes. Havia realmente uma relagdo familiar”.

Em 1987, com a paséagem de Saul Brandalise para o conselho de administrag@o, Flavio
Brandalise assumiu a presidéncia da empresa. Ainda na década de 80, a Perdigdo comprou e
incorporou diversas empresas, em Santa Catarina, Mato Grosso, Rio Grande do Sul e Sdo Paulo,
terminando seu ciclo expansionista ao final desta década, ficando com um conglomerado de
empresas obsoletas e de dificil administragdo. Muitas destas unidades deixaram de operar anos
depois. Além de sua atividade principal, a perdigdo incorporou aos seus ativos hotéis,
transportadoras, madeireiras, fabricas de adubo e mais. Desta forma, a empresa ganhou muitas
posicdes na lista das maiores empresas do pais, pulando da 211° para a 52 posi¢do em 1993.

Estas aquisi¢des desordenadas no entanto trouxeram muito prejuizo para Perdigdo, pois
eram inumeras empresas dando prejuizo. Para Jodo Batista Oneda, gerente da area de Clima
Orgénizacional, citado por ULLER (2002, p.68), um outro aspecto que deve ter influenciado no
grande endividamento da empresa foi a criagdo de outras empresas que circundavam a Perdigéo,
como companhias de taxi aéreo, rdgﬁo de animais e fabricas de uniforme, que tinham como
proprietarios os controladores da Perdigdo e que prestavam servigos ou forneciam produtos sem
cotagdo de pregos e as vezes sem a qualidade necessaria.

A solug@o para a crise veio na década de 1990, apds a eleigdo do presidente Fernando
Collor, com o langamento do plano Collor, que alterou as regras monetarias e financeiras, e
passou a abrir gradativamente as fronteiras do Brasil para o mercado externo.

Em 1991, Saul Brandalise faleceu e os funcionarios puderam perceber melhor qual era a
real gravidade da crise. Em 1993, Egon Jodo da Silva, fundador da WEG e um dos acionistas

minoritarios da Perdigdo assumiu a Presidéncia Executiva da empresa.
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Em 1994, apds problemas para a reestruturagdo da empresa, a Perdigdo deixa de ser
empresa familiar e passa seu controle para um grupo de Fundos de Pensdo. Com a implantagio
do Plano Real por Fernando Henrique Cardoso, o pais pode observar um melhor controle da
inflagdo e ainda um suave crescimento econdmico.

Em 1995, o Sr. Nildemar Secches assumiu o cargo de Diretor Presidente da Perdigio e,
junto com o conselho administrativo, promoveu um ampio processo de reeétruturagio da
empresa, € uma nova gestao que passou a contabilizar ganhos cada vez maiores.

No ano de 2000 houve a aquisi¢do do Frigorifico Batavia, proporcionando um grande
avango na estratégia de diversificagdo de mercados. Assim a Perdigdo passou a ser a Unica
empresa nacional com duas linhas exclusivas com menor teor de calorias: Linha Chester Perdigdo
e linha Peru-Batavo. Foram mais de 200 produtos novos no mercado entre 1995 e 2000.

O mercado internacional também passou a ser muito atrativo, com o crescimento da
comercializagdo de produtos para varios paises, principalmente produtos elaborados, que
representam uma maior lucratividade. Além disso, muitas economias abaladas estdio se
recuperando, como na Asia, por exemplo, proporcionando uma estabilizacdo da exporta¢io de
frango para a Russia, e a queda de barreiras da Unido Européia, abrindo novos mercados para a
exportagao.

Outro fator positivo para as exportagdes foi a crise em outros paises, como a vaca Louca e
a febre aftosa, que atingiu a Europa e a Argentina e permitiu aos produtos brasileiros, livres

dessas doengas, vantagens competitivas ainda maiores.
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3.4 NANSEN S/A

A Fabrica Nacional de Instrumentos Scientificos Nansen foi criada em 1930, pelo doutor
Nansen Aratjo, com o objetivo de fabricar instrumentos cirurgicos. Em 1937 a Nansen passou a
produzir também hidrometros. Na segunda guerra mundial, a empresa forneceu para o exército
brasileiro foguetes com dispositivo eletromecanico para disparo programado das espoletas. Em
1970 a Nansen S/A Instrumentos de Precisdo iniciou a fabricagdo de medidores de energia
elétrica monofasicos e oito anos depois os polifasicos.

Atualmente o Grupo Nansen, com sede em Contagem — MG, atua em trés unidades de
negocios, sendo eles a divisio de medidores, a divisio de instrumentos e equipamentos, e a
divisdo de solugdes em equipamentos de medig¢io de energia.

Segundo o filho do fundador, o também Nansen Aratjo, o pai o incentivou a trabalhar na
empresa, pois era o unico do sexo masculino na familia. O jovem Nansen passou por diversas
areas da empresa, desde a oficina até o escritorio, passando também por um estagio de quatro
meses numa empresa parceira no Canada. A sucessdo na empresa s6 comegou a ser tratada em
1988, com uma reestruturagio interna. Até isso ocorrer, o fundador apenas dizia “no dia em que
eu morrer, vocés resolvem”.

Para mudar a mentalidade do fundadér, o filho recorreu a um livro de Jodo Bosco Lodi
que tratava do assunto, entregando-o ao seu pai para uma leitura. Isso ocorreu numa sexta-feira.
Na segunda-feira seguinte, o fundador chegou na empresa com o livro lido, reconhecendo que
estava na hora de preparar a sucesso.

Lodi foi por um ano consultor da Nansen, e o Nansen filho e dois cunhados assumiram o

controle acionario da empresa. Com isso, comegaram a negociar a saida de antigos colaboradores
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que foram colocados 14 pelo fundador, mas que ndo possuiam nenhuma qualidade para o cargo
que ocupavam.

Agora, com 60 anos, Nansen j& preparou a terceira gera¢do, com um sucessor escolhido
na familia pelas qualidades profissionais. Este “parente-profissional” passou por diversos
treinamentos no Brasil e no exterior, gerindo inclusive uma empresa em parceria com a ABB em
Montes Claros.

A empresa teve um faturamento de 85 milhdes de reais em 2001, e uma previsdo de

elevar-se para 100 milhdes no ano de 2002.

3.5 CALCADOS ITAPUA

Em 1956 foi iimdada a empresa Calgados Itapua, em Cachoeiro do Itapemirim (ES), e
atua no mercado de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Espirito Santo. A empresa foi criada por
Severino Matias, e comegou como uma pequeﬁa fébﬁca, passando a atuar no varejo no ano
seguinte. Entre 1957 e 1978 a Itapua firmou-se como uma das 20 maiores empresas do pais no
segmento de sandalias masculinas. Segundo Marconi Leonil Matias dos Santos, sobrinho do
fundador no site Acontece, o recrutamento na familia acontecia a critério do fundador. “Se vocé
quiser trabalhar, ha lugar na empresa. Assim vieram genros, sobrinhos e primos ao longo dos
anos”. Em 1985, o fundador resolve que suas duas filhas deveriam assumir o controle, mas isso
acabou ndo dando certo. Uma de suas filhas abandonou logo no inicio e a outra ficou por alguns
anos, até o nascimento do segundo filho.

Entre 1985 e 1990, ocorreram casamentos e separagdes na familia, o que acabou
interferindo na empresa. No inicio da década de 90 o fundador comega a anunciar a sua

aposentadoria, mas ele faleceu em 1997 sem conseguir o descanso. No entanto, em 1995,
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Marconi foi chamado de Pernambuco e comegou um pré-planejamento de sucessdo, onde as
filhas de Severino assumiriam o controle patrimonial, mas ndo iriam interferir na gestdo. Com o
falecimento de Severino, foi formalizado um conselho de administragdo, com um formato
profissional de administragao.

A empresa continua em atividade, e entre 1998 e 2001 aumentou o numero de lojas no
varejo de 22 para 43, e o faturamento que em 2000 foi de 73 milhdes de reais, era estimado em
90 milhdes de reais para 2001. A empresa hoje possui quatro sécios, sendo a viiiva de Severino e
suas duas filhas e Marconi, que ja esta preparando o futuro de longo prazo, onde ira compor o

consetho administrativo, deixando outra pessoa na administragéo.

3.6 CASO FAMILIA HANT

Nesta parte do trabalho, sera apresentado um caso onde a sucessdo de falhas na
administragio de uma empresa familiar acaba excedendo seus limites e atrapalhando o
relacionamento entre os parentes. O caso foi relatado numa entrevista conferida ao autor desta
pesquisa, e aqui ser relatado.

A historia da familia comega com a empresa Bazar e Papelaria Cohab 1, fundada em
1981, onde trabalhavam Robin, seus pais € sua irma. Quando atingiu os 13 anos de idade, Robin
comegou a discordar da forma como era feita a administragdo da empresa, discutindo com seu
pai. Foi quando ouviu uma resposta que provocou uma primeira separagdo da familia, no entanto
benéfica: “Quando vocé tiver a sua empresa, sera feito do seu jeito. Enquanto a empresa é minha,
sera feito da minha maneira”. Essas palavras o influenciaram a deixar a empresa da familia e

ganhar experiéncia em outras.
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Com o tempo, trabalhou em diversos lugares diferentes. Trabalhou com fotos e filmagens
de eventos, vendeu perfumes de porta em porta, montou uma video;locadora, trabalhou como
auditor e fez dois estagios, um no Banco do Brasil e outro na Scania. Nesse estagio na Scania ele
j& possuia um bom salario e estava pra ser promovido quando resolveu voltar a trabalhar com a
Vfamilia, pois ja tinha adquirido um capital suficiente, montando entdio o Mercado Nova Geréqﬁo
em 1995,

Nesse mercado, as relagdes familiares foram se abalando. Seus pais se separaram, mas
continuavam ligados a empresa. Segundo Robin, o maior problema de trabalhar com seus pais foi
que eles ndo possuiam muita experiéncia de empregados. Sempre trabalharam com seu proprio
negocio, nunca tendo um superior. Entdo as atitudes eram tomadas desrespeitando as ordens
dadas anteriormente por Robin. Os funcionarios eram divididos em dois grupos, sendo que um
seguia Robin, e outro seguia seu pai. Mas o mercado ia bem, até que resolveram construir um
novo prédio, mais amplo e mais seguro, para as novas instalagdes da empresa. No entanto, esse
prédio acabou dividindo ainda mais a familia.

Os conflitos familiares foram evoluindo, até o ponto em que Robin resolveu sair, voltar
para a sede antiga do mercado e comegar de novo, dessa vez sozinho, com o Mercado Poupa
Preco. Pouco tempo se passou até que o mercado dos pais fosse a faléncia, com uma divida de 13
mil reais, devido a ma administragdo. Robin ainda tentou comprar o mercado, e o prédio, pois era
um sonho éonstruido junto com seu pai, mas sua mde ndo permitiu, € vendeu para outra pessoa.
Esse foi o ponto final do relacionamento familiar.

Hoje passados dois anos, Robin s6 mantém contato com seu pai. Diz-se muito magoado
com sua made e tudo o que aconteceu. Afirma ainda que sO voltaria a trabalhar com a familia

novamente como empregado, como foi o caso do pai, contratado para trabalhar numa
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determinada area do mercado, mas mesmo assim ndo deu muito certo. Mesmo sem conflitos na

administra¢do, Robin voltou a ficar sozinho no mercado.



4 ESTUDO DE CASO

Com base nos autores estudados, no historico das empresas familiares nacionais
abordados em capitulos anteriores e na experiéncia do pesquisador dentro de uma organizacio
familiar, sera feito um estudo de caso na empresa Controle Catarinense de Publicidades Silva
Ltda, a fim de diagnosticar e propor alternativas para os seus problemas de profissionalismo. Para

tanto, sera seguida uma metodologia descrita a seguir.

4.1 METODOLOGIA

O presente estudo de caso foi dividido em trés partes. Na primeira faz-se o levantamento
histérico da empresa e explicagdes sobre o ramo de atua¢io da empresa, com informagdes
colhidas pelo pesquisador através de sua experiéncia na empresa e em conversas informais, com
outros socios e funcionarios.

A segunda parte ¢ um levantamento da atual condigio do profissionalismo empregado
dentro da empresa, tomando por base também as experiéncias do pesquisador, e uma consultoria
realizada na empresa no ano de 2001.

Para finalizar, serd feita uma proposta para mudar o sistema de gestdo da empresa,
definindo cargos e fungdes, com base na éxperiéncia \}ivenciada pelo pesqﬁisador na empresa e
aé longo do curso de administragdo, em autores da area e também a utilizagdo da consultoria

realizada na empresa.
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4.2 ESTUDO DE CASO: CONTROLE CATARINENSE DE PUBLICIDADES SILVA
LTDA :

O objetivo principal deste trabalho é solucionar os problemas de profissionalismo na
gestdo da empresa Controle Catarinense de Publicidades. Neste estudo de caso, serdo também
propostas algumas atitudes que a os proprietarios da empresa devem tomar, para conquistar um
caminho verdadeiramente profissional. |

Para iniciar o estudo de caso, faz-se uma apresentagio da empresa, para maior

entendimento dos leitores deste estudo.

4.2.1 Histérico da Empresa

Em 01 .de julho de 1970 foi criada, por solicitagdo do mercado publicitario de Sio Paulo
ao Sr. Gilberto Cavilha de Curitiba - PR, a empresa TV Controle, para a realizagdo do servigo de
fiscalizagdo publicitaria, ou cheking, dos produtos anunciados na emissora TV Cultura nesta
cidade. Na época, por falta de recursos tecnolégicos que hoje dispomos no mercado, o servico era
feito ao vivo, e com o auxilio unicamente de um cronémetro para conferir a duragdo de cada
comercial, ¢ um gravador de fitas cassete, para tirar duvidas que pudessem surgir sobre o
comercial, quando acabasse o break (intervalo comercial).

Em 1981, Jodo Luiz da Silva, sobrinho de Gilberto Cavilha, e sua esposa, Terezinha da
Silva, que trabalhavam na empresa desde sua fundagio, compraram-na e mudaram sua razio
social para Controle Catarinense de Publicidades, permanecendo até hoje com este nome. Na
eépoca, eles ja possuiam dois filhos, Alexandro e Anderson, com 6 e 2 anos respectivamente. Seus
principais produtos hoje sdo o cheking de midia, seja ela televisiva aberta, ou midia extensiva

como outdoor, cinema, busdoor, etc.



42

Visando sempre o aprimoramento tecnologico, em 1986, foi a primeira empresa do ramo
no Brasil a utilizar aparelhos de video cassete para gravagdo da programagio, fato que mudou
completamente a forma de trabalhar em todo o territorio nacional. Em 1988 todas as pragas do
pais ja trabalhavam com este equipamento. Isto trouxe maior confiabilidade e seguranca dos
servigos prestados, podendo ter a fita cassete com som e imagem armazénados por muito mais
tempo para solucionar as duvidas e questionamentos que sempre acontecem.

Anos mais tarde, na presidéncia da ASCOB — Associagdo das Controladoras do Brasil,
Jodo Luiz da Silva contratou os servigos de um analista de sistemas para desenvolver um
software proprio para a coleta de dados. Este analista acabou entrando para a area e abriu uma
controladora no Estado do Parani. Este software desenvolvido foi distribuido a todas as pracas
componentes da ASCOB, revolucionando mais uma vez o servigo, aposentando definitivamente a
maquina de escrever e o mimeodgrafo, isto em 1992, e podendo entregar um produto mais
pédronizadé e de facil leitura para seus clientes, onde quer qué eles estejam. |

Em 1994 um fato que poderia ter acabado com a sociedade fortaleceu a comunicagdo,
melhorando o caminho para o profissionalismo. Os socios Jodo e Terezinha se separaram. Na
época seus filhos tinham 19 e 14 anos. Foi um momento delicado, mas isso melhorou o ambiente
dentro da empresa, pois os socios se entendem melhor hoje do que quando eétavam casados.

Hoje a estrutura da empresa é composta por quatro socios-diretores, um supervisor, cinco
pesquisadores € um auxiliar de escritorio. Uma consultoria em 2001 desenhou o fluxograma que

pode ser visualizado na FIGURA 1:



Figura 1 Fluxograma — Controle Catarinense de Publicidades
Fonte: Consultoria EJEP, 2001

Como pode ser comprovado na figura acima, ndo ha uma verdadeira estrutura gerencial
administrativa nessa empresa. Ndo ha uma definicdo clara e objetiva de poder e fun¢io de cada
membro da dire¢do da empresa. Este é um dos pontos principais a serem alterados em sua
estrutura.

A empresa, mantendo seu espirito inovador, pretende passar ai realizar as gravagdes
diretas em computador, possibilitando uma economia maior no tempo de servi¢o, diminuigdo
com os custos de manutengdo, diminuigdo da margem de erro por permitir uma melhor
identificagio do comercial, uma vez que nio havera problemas de fitas estragédas ou videos
cassetes com defeito, e podendo reduzir a quantidade de pesquisadores, colocando-os para atuar
em outras areas, se for possivel. Com este sistema que esta sendo desenvolvido, a quantidade de
pesquisadores podera baixar de cinco para apenas trés. Além disso, comega a desenvolver uma

nova ferramenta para pesquisa de midia extensiva, a ser langado no mercado de Sio Paulo.
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O mercado onde a empresa esta inserida € bastante amplo, e com grandes possibilidades
de expansdo. Em Sdo Péulo, trabalha em parceria com o IBOPE — Pesquisa de Midia, que compra
os dados das principais cidades do pais, sendo que em Santa Catarina constitui-se apenas por
Florianopolis. As demais pragas do Estado s@o vendidas diretamente para as grandes agéncias,
como a McCann Erickson, W/Brasil, DPZ, Young entre outras de grande importancia no Brasil.
Em Santa Catarina, os maiores clientes sio a RBS TV, Lojas Koerich, os grandes supermercados
de Florianopolis, SBT TV O Estado, Mercado Propaganda, Rede TV Sul!, € outros.

Em se tratando de mercado, ndo se pode deixar de fora um grave fator, que até pouco
tempo era ignorado pela administragio da empresa - A globalizagdo. O mercado publicitario
como um todo passa por uma crise muito grande, j& que a economia e os grandes anunciantes
estdo enfrentando dificuldades financeiras em decorréncia da alta taxa de juros, e dos sucessivos
problemas que a economia mundial atravessa. Para superar essas dificuldades, muitas das grandes
agéncias do pais estdo se fundindo, reduzindo o nimero de clientes no principal mercado do Pais.
Além disso, as agéncias locais estio comegando também a trabalhar em parceria com as grandes
agéncias nacionais, recebendo todos os dados diretamente do IBOPE, fazendo ainda mais que a
empresa em estudo perca faturamento também na sua praga de origem.

Para finalizar a apresentacdio historica da Controle Catarinense de Publicidade, falta
apresentar os produtos que a empresa oferece ao mercado. O principal produto, ou servigo, é o
fornecimento de dados da pesquisa para o cheking das veiculag3es, seja ela feita pelas agéncias,
anunciantes, ou mesmo veiculos de comunicagdo que utilizam este servigo para verificar as
proprias 'falhas. Além disso, existe o controle de concorréncia e investimento, onde se pode
levantar quantc; foi investido em publicidade por uma determinada empresa, e em que emissora.

No ano de 2002 foi desenvolvido o Estratégia & Tatica, que consiste numa apresentagio em



Power Point com graficos e tabelas que indicam com grande precisdo em que tipo de programa
esta sendo investida a verba publicitaria.

Além destes servicos voltados para a midia TV aberta, a émpresa possui também o
controle esporadico de radio e jornal, a fiscalizag@o de midia extensiva, como outdoor, busdoor,

taxi-door, e outras do tipo, bem como o controle de cinema.

4.2.2 Profissionalismo na Gestao da Empresa

1

Em uma consultoria recente, realizada por uma empresa junior da Universidade Federal
de Santa Catarina, chegou-se a conclusdo de que a empresa tem um gfande potencial de
crescimento, tendo em vista que_ mesmo estando ha mais de 30 anos no mercado ainda poucos a
conhecem.

Acredita-se que os principais fatores que ocasionaram este isolamento do mercado sdo a
falta de uma concorréncia direta, causando comodismo, o que leva ao segundo problema, que é
uma falta de profissionalismo.

A empresa por muito tempo em sua historia contratou parentes, sobrinhos dos
proprietarios, que eram contratados mais para ajudar a familia do que propriamente por
competéncia profissional. Alguns se sairam muito bem, outros no entanto, nio conseguiam
assimilar o servigo, abandonando o trabalho quando sentiam vontade. Isso foi mudando. Hoje
ainda ha um sobrinho trabalhando nesse sentido, de primeiro emprego. No entanto, ndo sdo
passados para ele servicos de maior responsabilidade.

Um outro fator que sempre caracterizou um problema com relagdo ao profissionalismo

dentro da empresa € sua localizagdo. Atualmente, e desde sua fundagio, ela fica nos fundos da

residéncia dos proprietarios, o que proporcionou muitas vezes aos funcionarios que por ela
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passaram uma impressdo de empresa de fundo de quintal, e que por tanto, ndo haveria muita
responsabilidade. No entanto, como foi observado, o produto resultante do trabalho desta
empresa € de fundamental importancia para as agéncias, anunciantes e veiculos de comunicagio
do Estado e do Pais. Importancia que s6 h& alguns anos foi devidamente passada para os
coletores.

Hoje em dia, os profissionais contratados para atuar na Controle Catarinense de
Publicidades ja entram com um entendimento maior do que deve ser feito, e para qué serve. Até
certo tempo atras existia uma mentalidade dentro da empresa de que era bom que nem soubessem
0 que se passava. Mas isso evoluiu assim como o pensamento administrativo como um todo. Isto
vai ao encontro do que diz Oliveira (1999, p.185), aﬁrrﬁando que as empresas precisam de
“funcionarios cada vez mais conscientes do valor que tém, bem como de seu potencial de
evolu¢do e aumento”. No entanto, como ainda ndo ha uma defini¢do muito clara dos cargos, das
fungdes, importancia de cada um dentro da empresa, acabam existindo problemas de
relacionamento entre os controladores e o supervisor, impedindo que este possa desempenhar
adequadamente sua fungio de instrugdo e cobranga na qualidade do servigo de cada controlador.

A administragdo de salarios entre os proprietarios da empresa era feita de forma pouco
profissional, até 1998, pois ndo havia um controle financeiro e uma divisio de salarios adequada,
misturando seu salario com o dinheiro da empresa. A partir de meados de 1998, ficaram
estipulados os valores salariais de cada um, e houve um principio de controle financeiro. Este
controle comegou sendo realizado de forma muito amadora, foi evolljind;), € apenas agora, em
2003, estdo sendo criadas planilhas financeiras para um controle efetivo das finangas.

Apesar de todos esses problemas, encontrados ao longo de sua historia na parte
administrativa, a empresa sempre zelou por um servico de qualidade, onde as informagdes

disponibilizadas ao mercado sejam sempre as mais verdadeiras e corretas possiveis. Em alguns
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casos existem erros, mas para isto sio feitas as consultas, que tiram qualquer duvida e evitam que
falhas causem maiores problemas aos clientes. A empresa adota um principio que € apoiado pelo
IBOPE, de que ¢ permitido errar na coleta, mas nunca na consulta.

A partir de 1998, todas as principais decisdes, tomadas pela empresa, partiram de uma
reunido com os socios. Estas reunides ndo tém um aspecto formal, mas todas as idéias eram
levantadas e discutidas e, assim, as melhores decisGes eram tomadas.

Dentre estas decisdes, esta a adesdo ao Sistema Sul de Pesquisa de Midia, que € uma
associagdo criada por trés controladoras do Sul do pais, sendo elas a Spot do Rio Grande do Sul,
a CCP de Santa Catarina e a Mediatronics do Parand. Estas empresas, unidas, formam o que

Oliveira (1999, p. 165) caracteriza de Alianga Estratégica. Oliveira afirma que

Uma das maneiras mais interessantes de consolidar a organiza¢do da empresa familiar
com abordagem estratégica ¢ faz&-lo por meio de aliangas estratégicas, com as empresas
participantes autocooperando para alavancar suas necessidades mituas, bem como
compartilhando os riscos para alcancar um conjunto de objetivos comuns. Nesse
contexto, uma empresa familiar pode ter acesso a muito mais recursos tecnologicos,
financeiros, comerciais ou humanos do que em algum momento possui ou teve
condicoes de adquirir.

E assim foi feito. Com a implantagio do Sistema Sul de Pesquisa de Midia, as trés
controladoras tiveram um maior avango tecnologico que qualquer outra empresa do ramo no pais,
além de ter ampliado sua relagdo comercial com o mercado local e nacional, ha hoje um controle
efetivo das finangas, ao que se refere ao Sistema Sul, e além disso, ha uma qualidade muito
melhor no servigo prestado. Cada empresa € responsavel por uma das primeiras fungdes, mas ndo
se faz nada sozinho. Ha sempre a consulta aos demais membros, sugestdes, coopera¢do e isso

tudo, ao final, aumenta a qualidade dos servigos prestados.
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A associagdo acabou rompendo barreiras, e abriu mais algumas pragas, em conjunto, fora
da regido Sul. Hoje existem controladoras ligadas ao Sistema Sul em Nova Friburgo, no Rio de
Janeiro, e no interior de Sdo Paulo em Mogi das Cruzes, a praga mais antiga aberta pela
associacdo, em 2001; Itapetininga e Taubaté, abertas em 2003. |

A sucessdo sempre ¢ um grande ponto de conflito na empresa familiar. No caso do
Controle Catarinense de Publicidades, foi feito praticamente o contrario do que recomenda
Floriani. Resgatando seu pensamento, (2002, p. 35), ele afirma que o processo de sucessio deve
ser lento, e os filhos devem se manter afastados da empresa, aproximando-os gradativamente,
para que se interessem pelo negodcio da familia. No CCP foi diferente, e seria impossivel ser de
outra forma. Durante muitos anos, a empresa ficava dentro de casa. Ndo havia condig¢des
financeiras de comprar, construir ou mesmo alugar uma sala fora. Com os filhos e a empresa
crescendo, foi possivel, e necessario, construir um escritério nos fundos, separando por alguns
metros a casa do trabalho. E nesse clima os filhos foram criados. Além disso, em todas as
reuniGes da ASCOB a partir de 1985, os filhos iam juntos, seja na Bahia, Belo Horizonte ou
Curitiba, por exemplo. Mesmo que ainda muito pequenos para acompanhar o que se passava nas
salas de reunides, eles ja estavam ambientados com o pessoal, com a cultura deste servi¢o nas
diversas regides do pais, com as pessoas que faziam este servi¢o. Assim cresceram, trabalhando e
se desenvolvendo, preparando-se para o futuro. Com a estrutura¢do administrativa que ocorreu
em 1998, tomaram maior poder de decisdo na empresa e iniciou-se o processo de
profissionalizag@o.

O nivel de instrugdo dos socios também tém evoluido. Além dos dois herdeiros, com
formaturas previstas para este ano de 2003 em Engenharia de Produgdo Elétrica ¢ Administragfo,

respectivamente, os socios “pais” tém segundo grau incompleto, mas em curso.
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43 PROPOSTAS PARA UM MODELO DE GESTAO PROFISSIONALIZADO

Uma vez conhecida a empresa e suas caracteristicas estruturais e gerenciais, deve-se
encaminhar a empresa para 0 rumo da profissionalizagdo, mesmo que isto ndo represente a
contratagdo de profissionais externos nos mais elevados niveis hierarquicos da empresa.

O estudo para uma reestruturagdo organizacional varia de acordo com as caracteristicas
das empresas analisadas, podendo ser generalizada através de técnicas, que visam melhorar
procedimentos, mecanismos € a estrutura informal da organizagdo, buscando um crescimento
continuo e interagindo diretamente com seus clientes, que sdo o alvo principal da mesma. Buscar
uma evolugdo na estrutura informal da empresa significa mélhorar 0s processos € procedimentos
operacionais. Obtém-se como resultado aumento na produtividade, maior motiva¢io e
responsabilizagdo -de técnicos e gerentes, além de maior confianga na execugdo das tarefas e
melhor tratamento das informagdes. Definido o melhor processo operacional e estando as areas
interagindo convenientemente proceder-se-a a definigdo da estrutura formal da empresa.

As estruturas formais s3o estru;curas criadas, aprovadas, assumidas e divulgadas pela
organizagdo mediante organogramas e outros documentos internos e externos visando estabelecer
a maneira como as interagdes devem-se operacionalizar no processo‘produtivo.

O pfimeiro passo, € definir muito bem a estrutura organizacional da empresa. Oliveira
(1999, p.131), afirma que a estrutura organizacional pode ser conceituada como “o conjunto
ordenado e equilibrado das responsabilidades e autoridades dos executivos da empresa familiar,
além do desenvolvimento de suas comunicagdes e a correspondente consolidagio do processo
decisorio relacionado a esses executivos”. Esta estruturagdo, ainda segundo Oliveira, pode ser

muito facil de ser desenhada, mas extremamente complicada de ser operacionalizada, por sofrer
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influéncia de diversos fatores, dentre eles destacando-se a falta de qualidade dos recursos
humanos dentro da empresa familiar.

Sendo assim, para a CCP entrar num caminho profissional, deve-se em primeiro lugar
criar uma estrutura organizacional, considerando-se que ndo ha interesse em contratar
profissionais externos, para cargos efetivos na administragdo da empresa, sendo que cada
membro da familia ir4 assumir um papel gerencial dentro da empresa, e recebendo autonomia
para desempenhar seu trabalho, que é um dos grandes problemas da empresa, pois cada um
sempre quis dar palpite no trabalho do outro, as vezes deixando de lado o seu. As fungdes
deverdo ser divididas em Geréncia Administrativa-Financeira, Geréncia Comercial, Geréncia de
Produgdo, Geréncia de Produtos e Métodos. A fung@o de cada geréncia, ou departamento, sera a

seguinte:

Geréncia Administrativa-Financeira: Ficara com a responsabilidade de efetuar o controle
financeiro, -estudar melhores alternativas de investimento do dinheiro, desenvolver
relatérios mensais para os sécios, pagamento de contas ¢ cobranga, folha salarial,
departamento pessoal, solucionar conflitos pessoais, € organizar reunides com socios e
colaboradores periodicamente. Estard a cargo também de desenvolver o marketing
institucional da empresa, em parceria com a Geréncia Comercial.

Geréncia Comercial: Além de, juntamente com o Gerente Administrativo-Financeiro,
desenvolver o marketing institucional, deve possuir um completo banco de dados dos
clientes, manter contatos constantes para o poés-venda, assessorar a agio dos vendedores,
cobrando resultados e acompanhando a agenda de visitas.

Geréncia de Produgfo: Acompanhar no dia-a-dia a execugdo do trabalho, levantar
mensalmente (quinzenalmente se possivel) uma planilha de falhas dos controladores,
solucionar duavidas, cobrar do supervisor uma agiio corretiva em caso de falhas,
solucionar problemas de coleta, verificar estado dos equipamentos e encaminha-los para
assisténcia técnica e envio do servigo para os clientes.

Gerente de Produtos ¢ Métodos: Estudar e desenvolver novos produtos, que melhor
atendam o mercado, estudar e implantar novas técnicas e tecnologias para a realizagdo
do trabalho, solucionar problemas de ergonomia no trabalho.



Estas quatro geréncias formardo um conselho diretivo. Este conselho sera diferente do
recomendado por Oliveira (1999, p. 153), que diz que os membros do conselho ndo
necessariamente ocupem cargos executivos na empresa. Este conselho sera formado pelos quatro
gerentes, tera um aspecto mais formal, e reunides periddicas, onde deverdo ser abordados todos
os temas considerados por cada um dentro de seu departamento, para ahélise e sugestdes das
outras partes. Nestas reunides serdo tragados planos para integragdo das atividades, e procurar
melhorar a questdo da comunicagdo interna na ciipula da empresa, objetivando um maior retorno
dos resultados.

O segundo passo é que cada uma dessas geréncias devera se manter atualizada na sua
area, estudando, buscando informa¢des do mercado e se especializando na sua area
principalmente, mas procurar se manter informado também de outras éreas.

O terceiro passo ¢ dar uma melhor formago aos colaboradores sobre a empresa e manté-
los informados sobre os assuntos pertinentes a sua area.

O passo seguinte para a profissionalizagdo € implantar um plano de metas para socios e
colaboradores. Em cima deste plano, os colaboradores serdo cobrados diariamente com maior
rigidez e controle, e os socios terdo os momentos das reunides para cobrar uns dos outros os
resultados, a ndo ser que esteja atrapalhando o andamento do seu trabalho, pois ai podera ser feito
a qualquer momento.

O quinto passo ¢ a mudanga de enderego. Apesar de ser um local que foi se adaptando as
necessidades da empresa ao longo de 30 anos, continua sendo um prédio apertado, sem a
estrutura ideal, que ndo vai criar uma boa impressdo ao visitante, € até mesmo aos colaboradores.
Para isso, recomenda-se alugar duas salas de tamanho regular, onde sera possivel dividir a

gravagdo e coleta dos dados da parte administrativa, porém mantendo préximos, no mesmo
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prédio, de preferéncia no mesmo andar. Nestas salas sera possivel melhorar o aspecto visual do
local de trabalho, mudando o clima e, por conseqiiéncia, a produtividade.

Estes sdo os principais fatores hoje para a profissionalizagdio da empresa Controle
Catarinense de Publicidades. Seguindo esses cinco passos, a empresa ira criar uma nova
identidade, e podera, mais tarde, criar outros passos para melhorar ainda mais, pois este ndo € um
processo estatico, com uma férmula desenhada e seguida a risca. Durante as reunides do conselho
diretivo, surgir@o novos problemas, novas solu¢cdes, novas formas de administrar, novos
conceitos que deverdo sempre modelar a estrutura organizacional, e o profissionalismo das
pessoas que nela atuam.

Outro problema levantado no histérico da empresa € a globalizagdo. Um fator que até
pouco tempo era totalmente ignorado pelos dirigentes, agora se torna uma verdadeira ameaga. No
entanto, ¢ possivel conviver com a globalizagdo. Mas para isso, ¢ necessario agir. O primeiro
passo € fortalecer a marca junto aos clientes, tanto em Sdo Paulo, quanto em Santa Catarina. O
segundo passo € diversificar, j4 que grande parte dos clientes estio recebendo os dados de
cheking diretamente do IBOPE, deve-se oferecer os servicos menos explorados, mas de grande
valia para o mercado, que ¢ a andlise de concorréncia. Tanto no mercado local, quanto no
mercado nacional, deve-se intensificar as vendas desse produto, para ndo criar uma total
dependéncia, como acontece hoje.

As mudangas organizacionais aqui propostas deverdo atingir os resultados desejados pelos
membros da administragdo da empresa, resultando em:

o formalizagdo da estrutura organizacional da empresa;
e amadurecimento no relacionamento profissional,

e defini¢do da melhor metodologia para a execugio das tarefas;
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e aumento da produtividade, possibilitando com isso o crescimento desejado;
¢ melhoria da qualidade no trabalho e no atendimento ao cliente;
e profissionalismo e motivagdo por parte dos funcionarios da empresa;

¢ melhor tratamento das informagdes.

A nova estrutura da empresa devera se apresentar da seguinte forma:

Figura 4.2: Nove ovganograms - Controle Catanimense de Publicidades

Figura 2 Organograma do Controle Catarinense de Publicidades



5 CONSIDERAGOES FINAIS

A questdo principal do presente trabalho, “Profissionalismo na empresa familiar: quais
sdo os limites entre empresa e familia?” fot respondida devidamente. As familias que possuem
empresa geralmente passam por dificuldades, independente do seu tamanho, misturando a
empresa com a familia, como foi levantado nos casos apresentados no capitulo 3. A maioria das
empresas comecou pequena, como tantas empresas familiares no mundo, cresceram dentro da
familia, enfrentaram crises de ordem financeira, econémica e, principalmente, profissional. Esta
crise profissional foi causada pelo envolvimento emocional dos parentes, nem sempre tdo
competentes ou mal-alocados, interferindo no bom andamento dos negocios. Estas empresas
passaram por uma grande reestruturagdo, algumas tiveram o afastamento parcial e até mesmo
total dos parentes da empresa, para a contratagdo de profissionais capacitados no mercado. No
entanto, ficou comprovado também que nio € obrigatdria a contratagdo de profissionais externos
a instituigdo.

Algumas empresas podem muito bem se profissionalizar com membros da prépria
familia, desde que o pensamento seja separar a familia da empresa, e que tenha competéncia para
realizar a sua fun¢do. Esta competéncia, como foi discutida anterionnente., pode vir da vivéncia
do negocio, de experiéncias externas, e do conhecimento adquirido pelo profissional-familiar.

O caso da familia Hant contribuiu também para chegar a conclusio de uma outra parte do
obj_etivo: quando uma familia deve ser familia. Naquele caso, o fato dele discordar da forma com
que os negocios eram tratados, fez com que houvesse uma primeira separagdo, logo aos 13 anos
de idade, para que buscasse experiéncia profissional, e capital para abrir o proprio negdcio,
motivado pela frase do pai que disse aquela época “quando vocé tiver o seu proprio negdcio, sera

feito do seu jeito. Enquanto o negocio é meu, sera feito da minha maneira”. Anos mais tarde,
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feito do seu jeito. Enquanto o negodcio é meu, séré feito da minha maneira”. Anos mais tarde,
cumprido seu objetivo, abriu o proprio negécio e levou a familia para trabalhar com ele. Como
disse, “se ndo tivesse me arriscado em abrir 0 mercado, hoje poderia estar em paz com todos”. No
entanto, como observado, a familia praticamente se desmanchou, restando vinculo apenas com o
pai. Este foi um momento em que a empresa superou a familia, de tal forma que nenhum dos dois
suportou a pressdo. Nem a empresa, nem a familia. O mesmo quase aconteceu na empresa
- pesquisada, o Controle Catarinense de Publicidades, mas ali a empresa manteve a unido. O casal
se separou com os filhos com 18 e 14 anos respectivamente, no entanto a sociedade permaneceu,
possibilitando até mesmo uma compreensio maior, por parte dos socios, melhorando a
comunicagdo.

O estudo de caso apresentado neste trabalho demonstra exatamente como é a empresa, e
todos os problemas que ela vem atravessando ao longo dos anos, mas que mesmo assim, com
uma falta de profissionalismo, por parte dos sdcios com relagio a gestdio da empresa, é uma
empresa séria que preza pela exceléncia dos seus servigos prestados, levando ao mercado
publicitario sempre as informagdes mais corretas possiveis. Como esta empresa tem problemas
internos, talvez seja mais facil de serem solucionados. Por isto acredita-se que os passos
- apresentados no capitulo 4.3 sdo corretos e podem contribuir muito para colocar a gestdo da
empresa num caminho profissional, permitindo afastar os perigos existentes no mercado, e seguir

seu caminho de crescimento desejado.
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