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Caso para Ensino para Administragcao:Conflitos de Governanca Corporativa

em Empresas com Gestéao Familiar

RESUMO

A empresa com gestdo familiar € uma organizacadoaauacteristicasui generispois alia a
inclusdo produtiva familiar gerando emprego e readalesejo de conduzir os destinos do
préprio negdcio. H4, em todo mundo, registros dabetecimento de empresas com esta
forma de gestéo, gerando riqueza, distribuicdcedda, acesso ao emprego, movimentando e
fortalecendo significativamente a economia de wapaises. O Brasil € um pais com
destacada participacdo de empresas familiares,cenoa de 99% dos negoécios originados
sob este modelo e mantendo 60% da forca de trab&Bo negdcios que possuem
notoriedade pela geracdo de emprego, flexibiligdadgilidade para acompanhar as mudancas
do mercado, entretanto sofrem com problemas déi@esbtadamente na dificil tarefa de
equalizar a relacdo familiar e empresarial. Estedesobjetiva identificar e compreender o
funcionamento e as peculiaridades referentes arigawea em empresas com gestao familiar
e os conflitos gerados a partir desta relacao. €stmfito foram realizadas entrevistas com os
sécios e funcionarios de uma empresa familiar dmroracdo de eventos do interior da
Paraiba. As analises dos dados foram descritiveasakticas no que concerne a adequacéao
deste estudo aos modelos teoricos pertinentest@aogegovernanca em empresas familiares.
Foi possivel concluir que a empresa objeto do estamhdiz com 0 que € asseverado nas
classicas correntes tedricas apresentadas sobmap ¢ demonstra caminhos para sobrepujar
0s problemas constatados.

Palavras chave:Empresa familiar; Centralizacdo; Governanca cotp@a

ABSTRACT

The company is a family-run organization with seingris characteristics because it combines
the familiar inclusion productive employment andame generating the desire to lead the
destinies of the business itself. There are, waddywecords the establishment of companies
with this form of management, generating wealtbpme distribution, access to employment
and moving and significantly strengthening the etoyn of various countries. Brazil is a
country with outstanding participation of family $messes, with about 99% of the business
arising under this model and keeping 60% of thekfeoce. These are businesses that stand
out for employment generation, flexibility and atyilto keep up with market changes,
however suffer from management problems, partibularthe difficult task of equalizing the
family relationship and business. This study aimgléentify and understand the operation and
the peculiarities relating to governance in fanglyned businesses and the conflicts
generated from this relationship. With this aim e@nducted interviews with members and
staff of a family business of organizing eventgha interior of Paraiba. Data analyzes were
descriptive and analytical regarding the suitapibit this study to theoretical models relevant
to management and governance in family businessegas concluded that the company
object of the study is consistent with what is @sskin the classical theoretical perspectives
presented on the topic, and shows ways to overt¢benproblems encountered.
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Introducao

A Global Cerimoniais e Eventos é uma empresa espezia na prestacdo de servigcos para
producdo e organizacdo de eventos. Ha mais dersezreo mercado paraibano a empresa
desfruta de forte prestigio no meio social e posesaigem destacada entre 0s concorrentes
pela exceléncia na conducéo dos trabalhos de ceiaimo

Celeste é a proprietaria da empresa e conduz txdivabalhos administrativos e operacionais
relativos ao negdcio. Com ela trabalham diretamsméefilha, Joana, e sua nora, Helena, que
juntamente com a empresaria administram o negbidiaum quadro de 35 funcionérios para

atuacao especifica em eventos, muitos destes desgdantacdo do negdcio.

A empresa tem atuacdo em praticamente todo estaddano e a demanda por contratacéo
de seus servigos é crescente. Celeste é responsavebdas as decisbes, fechamento de
contratos e contratacdo de fornecedores. Joandemadpossuem bastante experiéncia na
area, sao administradoras por formacao e tém plauselos para o crescimento da empresa.
No entanto, o modelo de governanca adotado posteéeteconservador e constantemente elas
estdo em conflito, pela falta de conciliacdo deisle objetivos.

Celeste néo esta habituada a compartilhar as @sotséofre com a possibilidade de perca do
poder gerencial do negdcio. Joana e Helena estiistadas por ndo encontrarem ambiente
favoravel ao desenvolvimento de suas ideias, mptasps e sonhos. A relagédo familiar de
mae e sogra impede que haja uma exposi¢do claraatoss da insatisfacao.

Histérico Empresarial

Celeste sempre demonstrou forte aptiddo para desgromla lideranca, € a filha mais velha
de uma familia de oito irmdos e seus pais eram esapos da panificacdo no estado de
Pernambuco, onde ainda adolescente passou a capraeratividades comerciais daquela

pequena empresa.



Na escola foi presidente de sala, representantdudes e presidente de grémios estudantis.
Continuou sua trajetéria na universidade quandacalor a enfermagem e liderou jovens pela

melhoria do ensino e modernizacéo da grade deptiisas do curso.

Casada com um jovem médico paraibano que conhezemdo residéncia médica em Sao
Paulo/SP, acompanhou seu marido no sonho de vigesenvolver sua carreira profissional

em sua terra natal, Joao Pessoa/PB.

Sua enorme facilidade de fazer amizades e de sentcan fez com que, rapidamente, criasse
um novo circulo de amizades. Suas amigas passamapra a pedir-lhe ajuda na organizacao
de pequenos eventos familiares como aniversariegasamentos. Celeste ja fazia esses

trabalhos de forma voluntariada, na igreja e erbadule servico dos quais fazia parte.

Desses muitos convites para organizacdo de evimtqee Celeste passou a visualizar uma
oportunidade de negocio que reunia boas perspediivanceiras e o prazer que tinha em

capitanear os processos de organizacao de fest@ntos.

Foi em 2000 que Celeste fundou a Global Cerimoreatsventos e se langcou no mundo
fantastico de festas e eventos. Embora no iniaileatesentido os problemas normais inerentes
a atividade empresarial, endossadas pela poucai@xga que tinha na gestdo de uma
empresa, a empresaria superou 0s problemas inigassou da barreira da mortalidade
empresarial dos anos iniciais, e com apoio de #l@ ¢ sua nora consolidou a empresa e
tornou ela um negdcio rentavel, competitivo e suatel.

Seu conceito de proporcionar eventos impecavetslear o sonho de seus contratantes fez
com que sua fama de disseminasse nos mais vamadogipios paraibanos e em pouco
tempo ja estava com agendas lotadas para os nmeidoseventos.

Sua preocupacdo constante com o aperfeicoamenticdéa faz participar de varias
capacitacdes na area de eventos e passou a asghacos e areas de atuacdo como
organizacdo de eventos publicos como cerimonialista



Conflitos de Governanca

Celeste vivia os melhores dias da Global Cerimen&iEventos, empresa consolidada,
crescente demanda pelos seus servicos, vastarazateeiclientes, marca forte e uma boa
equipe de trabalho. Sua empresa era destaque @stadisegmento e clientes de estados
vizinhos como Rio Grande do Norte e Pernambucaqgayravam a empresa para contratar

Seus Sservicos.

Apesar de uma forte resisténcia inicial Celesteoacam projeto de sua filha e de sua nora
para instalar uma casa de recepc¢des em Jodo FREBs@aprojeto estava em andamento e 0
comentario era que seria o grande empreendimentsegmento de eventos da capital
paraibana. Nao havia nem terminado a construcdoaeasa de recepcdes e ja havia clientes

querendo agendar datas para garantir a realizageus eventos naquele ambiente.

Tudo parecia mesmo maravilhoso, entretanto umaegrise de governanca havia se
instalado na empresa. O choque de geracOes, aSaspoontrarias, as ideias divergentes, o
medo do novo estavam dinamitando o clima orgaronatie familiar de Celeste, Joana e
Helena. Os problemas empresariais refletiam a dp@di de vida em familia das trés, pois
este € o maior desafio de empresas familiares:uzimds negdcios sem deixa-los interferir

na vida pessoal dos envolvidos.

Celeste enfatizava suas posicO@¢dd precisamos contratar um gerente de negdcioa par
fechamento de contratos e prospeccdo de clientesempre fiz este trabalho e até hoje
nunca nos faltou clientes, permanecerei eu mesmanffb todos os contatos com o0s
cliente$. Ao que suas colaboradoras diretas, Joana e eletrucavam:Ndo somos mais a
mesma empresa de 12 anos atras! Hoje temos muitdsatos, clientes institucionais com
eventos agendados para todo o ano, e a senhorpéssoa chave no relacionamento com
estes clientes. Precisamos deixa-la livre para giglaar-se com nossos clientes, enquanto
deixamos um profissional da area, supervisionado 1pis, fazer a prospeccao de novos
clientes” Nao havia acordo entre elas, este era apenagogntemas das grandes discussoes

enfrentadas pela empresaria, sua filha e sua nora.



Suas fiéis escudeiras, Joana e Helena, estavaemfamte desmotivadas pelo pouco espaco
disponivel na participacdo de tomada de decisdebam planos ousados para a empresa,
queriam transforma-la em franquia e difundir o kAmw com seus franqueados e ampliar a
atuacao inicialmente na Regido Nordeste e com piEn@xpansdo para todo o territorio

nacional.

A resisténcia de Celeste era grande em relacétes @anos, achava que isso comprometeria
a qualidade do negoécio, que apenas estando par fgeid como garantir que tudo sairia

perfeito. O medo do novo fazia com que a empreséri@chasse e ndo dividisse a conducao
do negdcio. Celeste havia centralizado todo podstog em torno de si e frequentemente

ocorriam conflitos por ndo aceitar ideias diferergenovos projetos propostos.

“Quem engorda o gado € o olho do dono! J4 dizia o en@” Esse era um dos escudos
utilizados por Celeste para se defender dos pldeosxpansdo da empresa, idealizado por
Joana e HelenaJamais teremos a mesma qualidade em eventos sefestsn realizados
por terceiros, se nao estivermos de perto para @aorhar todos os minimos detallies
Desta forma a empresaria freava os planos de abekufranquias e o crescimento da marca
Global Cerimoniais e Eventos.

Empresas Familiares

Segundo ilustra Lodiapud Leone, 1992) a base conceitual de Empresa Fanéiliataquela
(empresa) em que a consideracdo da sucessédo taidiesta ligada ao fator hereditario e
onde os valores institucionais da firma identifiesencom um sobrenome de familia ou com a

figura de um fundador”.

Para ampliar a compreensao deste modelo de gogarram organizagbes empresariais
Donnelley (1967 — grifo nosso) em seu classicodesttonsiderou de carater familiar a
empresa “que tenha estado ligada a uma familia peloos durante duas geracfes e com

ligacOes familiares que exercam influéncia sobrdiratrizes empresaridis

Ja Leone (1992) para caracterizar a empresa fanaitesta que ela deve possuir certos

indicadores para que assim possa ser chamada ebmodis sejam: o seu inicio deve ter tido



um ponto de partida em um membro da familia; osilif@m®s devem estar presentes da
direcdo e possuirem um vinculo com a propriedadesatores do fundador ou da familia
devem estar identificados com os da empresas ecessio deve estar ligada ao fator

hereditario.

Para efeitos conceituais deste estudo definimoawne o conceito trazido por Lourenzo

(1999), que nos diz: “empresa familiar € a orgagiiaem que tanto a gestao administrativa
quanto a propriedade séao controladas, na sua peit®, por uma ou mais familias, e dois ou
mais membros da familia participam da forca dealaly principalmente os integrantes da

diretoria”.

A empresa familiar apresente algumas caractegstamano se segue. Nao devem ser vistas,
necessariamente, como se estivessem sobre o piGgsohestino inevitavel do insucesso. Faz-
se mister que observe-se suas caracteristicasiggdpre se constituem como verdadeiros

desafios, e as solu¢des necessarias nem semprénadveom facilidade.

Bernhoeft (1989) apresenta as seguintes carastasigtara as empresas familiares:

- “Forte valorizac@o da confianga mutua, indepetelda vinculos familiares;

- Lagos afetivos extremamente fortes influenciandocomportamentos, relacionamentos e
decisbes da organizacao;

- Valorizagdo da antiguidade como um atributo qupesm a exigéncia de eficacia ou
competéncia,

- Exigéncia de dedicacédo, caracterizada por astuseno ndo ter horario para sair, levar
trabalho para a casa, dispor dos fins de semaaapavivéncia com pessoas do trabalho, etc;
- Postura de austeridade;

- Expectativa de alta fidelidade;

- Dificuldade na separagéo entre o emocional eiomal”.



NOTAS DE ENSINO

Fontes de Dados

Este caso relata uma situacao real que permeiataogempresarial e familiar. As situacdes

apresentadas sao fiéis a realidade pesquisada, tentietanto, disfarcado o nome da

organizacdo e dos atores envolvidos na narratigainformacdes coletadas sdo de carater
primario, sendo utilizadas técnicas de observagaatrevistas. Para garantir a fidelidade das
informacdes, os dirigentes da empresa foram cauag{ autorizando a sua publicacdo. A
empresa continua em atividade e o levantamentadesdoi realizado de setembro a outubro
de 2012.

Sugestdes para discussao do caso

Este caso pode ser lido em 15 minutos na salaldeeaugere-se sua aplicacédo em cursos de
graduacgdo e pés-graduacdo na area de adminisiagéstdo coorporativa. A metodologia
indicada: a) discussdo sobre as questbes de gestidporativa e familiar dentro das
organizacdes; b) leitura individual e discussao meguenos grupos; c) levantamento de
solucgdes para as situagdes-problemas; d) discaf&iita em plenaria, com a participacédo de
todos os grupos e expor as colocacoes e solucée® gaso; e) fechamento com orientagoes
conceituais e procedimentos pelo professor. Cgagpseguntado o desfecho do caso (solugao

encontrada pela organizacéo), devera ser desonisak de aula.

Questdes para discussao

01. Quais sé&o as principais vantagens competitigate tipo de organizacédo empresarial?
02. Quais séo suas principais desvantagens e a&3afi

03. O que a empresaria poderia fazer para minaramitigar os conflitos gerenciais na
empresa?

04. Quais os possiveis caminhos que a empresal Banimoniais e Eventos pode e/ou deve
seqguir?

05. Diante da situac&o exposta o que vocé sugesieamlucado dos problemas enfrentados?
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Objetivos de Aprendizagem

O caso em tela evidencia conflitos de governangpocativa de uma empresa familiar e o
papel da proprietaria e seus familiares envolvitiosonducgéo gerencial e na definicdo de um
planejamento estratégico de crescimento da empresmpacto produzido pela centralizacao

de decisdes no convivio familiar.

Seus objetivos sao desenvolver nos participantes:

01. Conhecimento sobre as caracteristicas de upeesancom gestao familiar;
02. Analise critica da literatura,
03. Capacidade de diagnosticar o problema e adald& modo estratégico e sistémico;

04. Delineamento de proposicdes e alternativas a@é que possa solucionar o problema.

Alternativa para resolucao

O presente estudo foi desenvolvido com base nasmaf;des de uma micro empresa, com
gestdo familiar, que atua no segmento de promocémanizacdo de eventos publicos e
particulares. A fundadora, sua filha e sua noraregponsaveis pela condugédo do negdcio, 0
gue evidencia a posi¢cao da empresa como familés,gxiste a presenca da segunda geracao
da direcdo da empresa, no entanto ndo ha de foefirdde 0 compartilhamento do poder

decisorio.

Trata-se de uma empresa em busca da profissiogé@dize aperfeicoamento de sua
governanca, através da participacdo de membrosedanda geracdo da familia que
visualizam na gestdo profissional o Unico caminhgapaumentar a sustentabilidade e a

competitividade do negdcio.

A descentralizacdo do poder decisorio na emprasdida consiste em uma das mais arduas
tarefas no ciclo de desenvolvimento empresariatiogdsdo os fatores que influenciam
diretamente sobre esse aspecto como: orgulhoysamtthy de poder; medo do se sentir til,
etc. Essa diversidade de aspectos cria um graneherolde situacdes que terminam por

impedir ou dificultar o crescimento da organizacgéo.



De modo geral o presente estudo apresentou umajuadgto similar ao exemplificado na
literatura existente e consultada, percebendo-seaigumas das adversidades enfrentadas
pela empresa sdo, também, encontradas em outra® migequenas empresas com

governanca familiar.

A recomendacédo que se apresenta apos nos debrgcswbre o tema e sobre o caso em tela €
gue sejam adotadas pela empresa e sua direcaonacéestido de:

- Elaborar um planejamento estratégico da empréstnindo objetivos, visdo, misséo,
valores;

- Elaboragé&o de um organograma definindo cargespetencias e obrigagdes;

- Participar de eventos de capacitacdo empresadatontratacdo de servicos de consultoria
gerencial com objetivo de profissionalizar a gesld@mpresa;

- Criacéo de um acordo societério para a deduc&orfétos.
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