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RESUMO

O presente trabalho é o relatério do estudo de caso realizado em um grupo
empresarial multifamiliar, sediado no Espirito Santo — Brasil — aqui denominado
GCASA. O estudo foi dividido em duas fases. Na primeira, exploratoria, buscou-se
identificar e iniciar os contatos com participantes-chave, e obter uma visdo geral das
fontes de dados. Na segunda fase, descritiva, a pesquisa foi conduzida com o apoio
da Teoria da Agéncia, surgindo as seguintes questbes de pesquisa: 1) como a
complexidade da estrutura de propriedade familiar do grupo influencia a existéncia
de conflitos? 2) Como o nepotismo existente no GCASA impacta o desempenho da
firma? 3) Como os mecanismos de coordenacao e controle atuam para mitigar os
custos de agéncia? 4) A estrutura de propriedade familiar afeta negativamente o
desempenho do grupo? De acordo com a Teoria, empresas familiares tenderiam a
diminuir custos de agéncia, pois em muitos casos a separagao entre propriedade e
controle nao existe ou ndo é bem clara. No entanto, pesquisadores tém observado
que a estrutura familiar ao invés de mitigar custos de agéncia cria custos especificos
da empresa familiar. Os resultados obtidos indicam que, embora a empresa
apresente um desempenho que a tem colocado entre as maiores empresas do
Espirito Santo, ha uma perda de eficiéncia devido aos custos de agéncia gerados

pelos conflitos de interesse entre as familias e pelo nepotismo.



ABSTRACT

The present work is a report of a Field Research carried out in a multifamily
enterprise group from Espirito Santo — Brazil — here called GCASA. The case study
was dividided in two phases. In the first, an exploratory phase, had as obijetctive to
identify and to initiate the contacts with key participant to get attain a general view of
the sources of data. In the second phase, a descriptive phase, the research was lead
with the support of the Agency Theory, raising the following research questions: 1)
How did the complexity of the familiar property structure of the group influences the
existence of conflicts? 2) How did the existing nepotism in the GCASA impact in the
performance of the firm? 3) How did the coordination and control mechanisms act to
mitigate the agency costs? 4) Did the familiar property affects negatively the
performance of the group? In accordannce of the Agency Theory, family firms would
tend to mitigate agency costs, since in many cases the separation between property
and control does not exist or it is not clear enough. However, researches have
observed that the familiar structure, instead of mitigating agency costs, creates
specifics costs of family firms. The findings indicate that, although the company
presents a performance that has placed it among the biggest companies in Espirito
Santo, there is a loss of efficiency due to the agency costs generated by the conflicts

of interests between the families and by the nepotism.
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INTRODUGAO

O presente trabalho apresenta um relato de estudo de caso no qual foi investi-
gado como a relagéo entre a estrutura de propriedade e os mecanismos de coorde-
nacgao e controle adotados numa empresa familiar impacta nos custos de agéncia e

no seu desempenho.

Dyer (2003) ressalta que a familia € uma variavel importante e que tem sido
deixada de lado na pesquisa organizacional, e faz referéncia a uma anadlise de
conteudo, realizada nas edi¢des recentes dos periddicos Academy of Management
Review e Academy of Management Journal, que demonstrou que dos 59 artigos
publicados no primeiro, nenhum considerou a familia como sendo uma variavel
importante, enquanto somente 1 dos 69 publicados no segundo considerou a familia

como uma variavel para analisar o comportamento da firma.

Entre as razbes para que os pesquisadores da area gerencial estejam
desconsiderando a familia em suas pesquisas, Litz (1997) sugere que o0s
académicos talvez pensem que: 1) a informagcdo é mais viavel em grandes
empresas que negociam na bolsa de valores; 2) que irdo ter mais cooperacao de
empresas nao familiares e que os resultados poderao ser mais facilmente
generalizados; e, 3) que irdo ter maiores recompensas publicando estudos sobre

grandes empresas.

Diante das argumentagdes de Litz (1997) e da lacuna de pesquisas utilizando
a familia como variavel na organizagdo, uma possivel conclusdo para o fato seria
que as relagbes familiares nao influenciam significativamente o mundo corporativo

(DYER, 2003). Porém, embora os pesquisadores estejam negligenciando a familia
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como variavel no estudo organizacional, as empresas familiares sdo a forma
predominante de empresa em todo o mundo (GERSICK et al, 1997; NEBAUER &
LANK, 1999). No Brasil, a estimativa é que 85% das empresas s&o familiares

(NEBAUER & LANK, 1999).

Riccio et at (1999) mapearam os textos académicos produzidos no Brasil
entre 1962 e 1999, na area contabil, nas principais universidades do pais. Uma das
estatisticas da pesquisa era sobre qual o tipo de firma onde as pesquisas tém sido
desenvolvidas. Eles dividiram a amostra em 20 tipos de empresas, mas firmas
familiares nao constaram na classificacdo desses autores. Uma busca nas
publicacdes de outras instituicoes, entre teses e dissertacdes, também proporcionou
a conclusdo de poucas pesquisas tém levado em consideragao a estrutura de

propriedade familiar em suas analises.

O presente estudo visa contribuir para preencher a lacuna de estudos
debatendo as caracteristicas das empresas familiares na area de contabilidade
gerencial, utilizando a Teoria da Agéncia. A escolha pela Teoria da Agéncia foi
motivada pelos conflitos que surgem da relagdo agente-principal, e em como os
mecanismos de coordenacgao e controle atuam para mitigar os efeitos dos custos de

agéncia no desempenho de uma empresa, quando esta é familiar.

A Teoria da Agéncia oferece proposicdoes para o estudo dos problemas
advindos da separacao entre propriedade e controle, focando as relagbes entre o
principal — aquele que detém a propriedade, e 0 agente — a quem o principal delega
o direito de decisao sobre os seus direitos de propriedade. Dado que a informacéo é
assimétrica e que os interesses do agente e do principal podem divergir, surgem os

custos de agéncia, representados pelo custo de monitoramento por parte do
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principal, somados aos dispéndios do agente e as perdas individuais (JENSEN &

MECKLING, 1976)

A abordagem comumente utilizada na Teoria da Agéncia € que os custos de
agéncia sdo minimizados num negdécio controlado pela familia devido ao
alinhamento de interesses entre principal e agente. Mas existem correntes
divergentes em relacdo a estrutura familiar ser redutora ou geradora de custos de
agéncia. Por um lado, nas empresas familiares a separagdo entre propriedade e
controle pode nao ser muito clara, e os membros da familia tendem a ocupar
multiplos papéis. Essas caracteristicas levariam a um envolvimento capaz de
proporcionar lealdade, comprometimento e criacdo de valor no longo prazo,
reduzindo os problemas resultantes da separagao entre propriedade e controle
(DYER & HANDLLER, 1994). Por outro lado, a influéncia da familia na empresa
pode levar a uma mistura entre as metas organizacionais e familiares, causando
perda de eficiéncia na organizagdo (LESTER & CANELLA, 2006). Assim, numa
empresa familiar, em que a propriedade nado é pulverizada, podem existir
divergéncias de interesse entre pessoas pertencentes a grupos familiares diferentes,
com objetivos diversos em relagdo a firma, gerando conflitos entre as partes

envolvidas, e impactando a gestao e a eficiéncia da firma.

A unidade de analise do presente estudo € um grupo empresarial multifamili-
ar, estruturado como sociedade anénima de capital fechado, e sediado no Espirito
Santo — Brasil. De agora em diante, por questdes de sigilo, o grupo sera denomina-

do Grupo Capixaba de Alimentos S.A. - GCASA, ou simplesmente “grupo”.

O grupo constitui-se de uma holding que controla trés empresas aqui chama-
das de SA1, SA2 e SA3. A empresa SA1 é controlada na totalidade (100% das

acgdes), e conta com 22 filiais em 3 estados do Brasil. A SA2, também controlada na
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totalidade (100% das agdes), serve como atividade auxiliar da SA1. Por fim, o GCA-
SA detém 66% das agcdes de uma empresa no sul do pais (SA3). No mercado desde
1987, o grupo ocupa posi¢cado de destaque entre as maiores empresas do Espirito
Santo. Sua propriedade esta concentrada em trés grupos familiares diferentes, tendo

a participagao de outros pequenos acionistas.

Diante das divergéncias encontradas na Teoria da Agéncia sobre empresas
familiares, e das caracteristicas do grupo GCASA, propde-se a seguinte questdo de
pesquisa: Como a estrutura de propriedade familiar e os mecanismos de
coordenagao e controle adotados no Grupo Capixaba de Alimentos S.A.

impacta os seus custos de agéncia e o seu desempenho?

Quanto a estratégia de pesquisa adotada, optou-se pelo estudo de caso.
Embora esse tipo de pesquisa dificulte a generalizagao estatistica, ele foi util para o
tipo de investigagdo proposta nessa dissertagdo, que busca analisar de forma
profunda, como a estrutura de propriedade familiar e os mecanismos de
coordenacao e controle adotados impacta nos custos de agéncia e no desempenho

do grupo.



Capitulo 2

2 CONCEITOS ESTRUTURANTES

Com o objetivo de facilitar o entendimento dos aspectos tedricos, sdo apre-
sentados a seguir os conceitos-chave que sustentam as questdes de pesquisa pro-

postas no presente estudo.

2.1 ProprIEDADE, DIREGAO / GESTAO E CONTROLE

Para maior clareza do argumento central do presente estudo, torna-se neces-

sario, primeiramente, definir o conceito de propriedade, dire¢do ou gestao e controle.

Propriedade € o direito de usar, gozar e dispor de bens, sejam modveis ou
imoveis, materiais ou imateriais, tangiveis ou intangiveis (SILVA JR, 2006). Os
pesquisadores tém se movido nas ultimas décadas para teorias que rejeitam o
modelo classico da firma, a qual passou a ser vista como um conjunto de contratos
entre fatores de producao, no qual cada um desses fatores € motivado pelo auto-
interesse (FAMA, 1980). Essa corrente de pesquisa, denominada: “direitos de
propriedade”, tem importantes implicacbes para a teoria da firma e foi estimulada
pelos trabalhos de Coase (1937) e de Alchian & Demsetz (1972), que questionaram
o porqué da existéncia de firmas. Se todos os agentes relacionados com a produgao
de um bem, ou a prestacdo de um servico, tiverem que realizar contratos “via
mercado”, os conflitos associados as trocas seriam tantos que o custo impediria o
alcance de vantagens da especializagao. Assim, boa parte desses custos pode ser

evitada através de contratos unilaterais (JENSEN, 1983; ORTEGA & GARCIA, 2006)
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Uma vez que a especificacdo do direito € afetada pelos contratos, comporta-
mentos individuais dependerdo da natureza desses contratos. Dai importantes ques-
tdes surgiram quando pesquisadores atentaram para o fato de que a especificagéo
do direito de um individuo, determina como custos e recompensas serao alocadas

entre participantes de uma organizagdo (MUSTAKALLIO, 2002).

Por direcdo, ou gestdo, entende-se a agéo de planejar, organizar, liderar e
controlar, mediante a utilizagao eficiente de meios para alcangar os objetivos organi-

zacionais. (SILVA JR, 2006).

Controle é a relacdo de dominio que alguém exerce sobre alguma coisa ou
sobre outrem. No caso de uma empresa de sociedade an6nima, a diregao é exerci-
da por um Conselho de Diretores e o controle estaria nas mé&os do individuo ou gru-
po de individuos que tém o poder efetivo de selecionar esses diretores. Esse poder
de selecionar os diretores pode ser exercido através do direito legal de escolha, me-
diante o controle da maioria dos votos, por exemplo. Mas pode também ocorrer atra-
vés da influéncia ou da pressao, para que seus membros sejam escolhidos (SILVA

JR, 2006)

2.2 A Ewmpresa FAMILIAR

A empresa familiar trata-se de um tipo especial de empresa, na qual o direito
sobre a propriedade mistura-se a vinculos de parentesco e pessoais (SILVA JR,
2006). Interagem na empresa familiar as figuras da familia, da firma e dos sécios
que ndo sao da familia. As estratégias e o desempenho da firma dependem da
interagcdo desses atores (BERGHE & CARCHON, 2003). Espera-se que as
empresas familiares saibam separar o comportamento e os anseios da familia, dos

objetivos inerentes a organizacéo.
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Dyer (2006), em seu estudo sobre o “efeito familia” na performance da firma,
alerta que a definicdo do que se constitui empresa familiar varia amplamente na
literatura, e muitos estudos, por causa disso, acabam comparando “laranjas com
macas”. Daily e Dollinger (1993) acrescentam que além da definicdo, existe a
dificuldade de identificacdo de uma empresa familiar. E diante dessa dificuldade,
eles desenvolveram e testaram uma técnica para identificar caracteristicas
familiares na propriedade e na gestdo das empresas. Logo, para incluir a familia
como variavel na pesquisa organizacional, é preciso uma clara definicdo do que é a

firma familiar (DYER, 2003).

As definicdes sobre empresa familiar, implicam geralmente em seis temas
que tornam mais claros os limites de dominio da familia nos negodcios: 1)
propriedade; 2) a gestado; 3) a transferéncia de geracao; 4) a intengao da familia em
dar continuidade ao negécio; 5) as metas familiares; e 6) A interagcado entre a familia
e 0s negocios (MUSTAKALLIO, 2002). A definigdo mais objetiva esta relacionada ao
percentual da propriedade que esta na mao da familia e também, ao numero de
membros da familia que ocupam posi¢cdes na diretoria e no Conselho de
Administracdo (DYER, 2006). A tabela 1, apresenta algumas definicbes encontradas

na literatura, para empresa familiar.

No presente estudo, a unidade de analise € uma empresa multifamiliar. Para
Bernhoeft & Gallo (2003) a principal caracteristica desse tipo de empresa € que os
sécios fundadores ndo possuem vinculos familiares, mas construiram uma relacao
pautada na confianga que gera vinculos afetivos tdo fortes quanto os lagos de
parentesco. A maioria dessas empresas se estruturou com base numa distribuicdo
de tarefas ou habilidades e apresenta uma complexidade maior do que a tipica

empresa uni-familiar, pois pesam as diferentes formas como cada familia vé os
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demais sécios, suas familias, a empresa e o preco que tiveram que pagar na relagao

com a tripla figura do pai, socio e empresario (BERNHOEFT, 2006).

Tabela 1 — Definicdes de Empresa Familiar

Definicao Firma Familiar

Autor

“Uma companhia é considerada familiar quando ela esta intimamente
identificada com pelo menos duas geragdes de uma familia, e quando a
ligagcdo que ela tem é uma influéncia mutua na politica da empresa e

nos interesses e objetivos da familia”.

Donnelley, 1964.

“Quando o controle da propriedade estd nas maos de um individuo ou

de membros de uma familia s6”.

Barnes & Hershon, 1976.

“E a interagdo entre os dois conjuntos de organizagdo, familia e
negécios, que estabelece a caracteristica basica da empresa familiar e

definia suas peculiaridades”.

Davis, 1983.

“Nos definimos empresa familiar como uma empresa que sera passada

para a proxima geracao da familia gerenciar e controlar”

Ward, 1987

“Uma empresa familiar € aquela que possui sua origem e sua histéria
vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém membros da

familia na administragao dos negécios”

Bernhoeft, 1989

“Mais que o nome da familia sobre a porta ou o niumero de parentes na
alta direcdo, é a propriedade de uma familia que define a empresa

familiar’

Gersick et.al (1997)

Adaptado de Silva et al. (1999) e Mustakallio (2002)

Na Figura 1, é apresentado o modelo de trés circulos (M3C) de Gersick et al,

(1997), no qual é sugerida uma estrutura de interpretacdo dos papeis desempenha-

dos pelos integrantes de empresas familiares. Sdo considerados aspectos relativos

ao papel, a posigao e aos interesses dos integrantes de uma empresa familiar.

Ao separar os dominios, o modelo de trés circulos esclarece a motivagao e as

perspectivas das pessoas em varios locais do sistema como um todo (GERSICK et
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al, 1997). Na posicédo 1 encontram-se os membros da familia, para os quais pode ter

mais peso os interesses da familia.

Na posigéo 2 estdo os socios que nao sao da familia, cuja tendéncia seria fo-

car o retorno do investimento, sem preocupag¢ao com os lacos familiares.

Os profissionais que ndo sao socios € nem pertencem a familia ocupam a po-
sicdo 3. E esperado que o interesse deles recaia no crescimento da propria carreira

na empresa.

Na posicédo 4 encontram-se os familiares que sdo socios, mas nao participam
da gestdo, a visdo destes seria a de investidor: querem resultado do negdcio, seus

dividendos.

Na posigao 5 estdo os sécios ndo familiares que participam da gestao, geral-
mente exemplificada por funcionarios de confianca que receberam pequenas cotas.

Estes, possivelmente se opdem ao uso da empresa para favorecimento familiar.

Na posi¢ao 6 estdo os membros da familia que trabalham na empresa e nao
sdo socios, eles tendem a se preocupar com o crescimento da empresa e ser contra

a distribuicao de dividendos.

A posigao 7 € a tipica do fundador, ou seja, aquele que participa das trés es-
feras: familia, propriedade e gestdo. E a posicdo de quem tem que tomar decisdes

privilegiando uma esfera em detrimento da outra.
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PROPRIEDADE

, GESTAO/EMPRESA
FAMILIA

NV

Figura 1 — Modelo de Trés Circulos
Fonte: Gersick et al (1997)

A passagem do tempo é um fator importante que influencia a dinamica do mo-
delo de trés circulos e uma variavel que nao pode deixar de ser considerada na ana-
lise de uma estrutura de propriedade familiar. A figura 2 apresenta o modelo tridi-
mensional de desenvolvimento de Gersick et al (1997), no qual sdo apresentadas fa-
ses diferentes, sugeridas pelos autores, para cada uma das esferas do modelo de

trés circulos: propriedade, familia e gestéo.

No eixo da propriedade, as fases sugeridas s&o: a fase do proprietario contro-
lador, a sociedade entre irmaos e o consorcio de primos. A adigado de grupos de pro-
priedade de multiplas familias da um tempero especial nessa dindmica, isto porque,
a estrutura de propriedade formada por diversas familias, cada uma vivendo um es-
tagio diferente e convivendo com seus problemas de desenvolvimento, podem gerar
conflitos e acabam se tornando, uma das mais interessantes dinamicas em empre-

sas familiares (GERSICK et al 1997).
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Eixo da

Empresa
Maturidade
Expansao/
Formalizag&o <
Inicio "
Jovem Familia Entrada na Trabalho Passagem do
Empresaria Empresa Conjunto Bastao
Eixo da
Proprietario Familia

Controlador

Eixo da
Sociedade Propriedade

entre irmaos

Consorcio de
Primos

Figura 2 — Modelo Tridimensional de Desenvolvimento
Fonte: Gersick et al (1997)

No eixo da familia, sdo apresentadas quatro fases: a jovem familia empresa-
ria; a entrada na empresa; o trabalho em conjunto e a passagem do bastdo. Na fase
do trabalho em conjunto, a familia se torna mais complexa com a entrada e saida de
pessoas por casamentos, divorcios, novos casamentos. E a fase na qual deve-se
privilegiar clareza na comunicag¢ao familiar e nos procedimentos operacionais (GER-

SICK et al 1997).

No eixo da empresa: o inicio, a expansao/formalizacao e a maturidade. Para

os autores, grande parte dos dilemas mais importantes enfrentados pelas empresas
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familiares, sdo causados pela passagem do tempo e envolvem mudangas na

organizacao, na familia e na distribuicdo de propriedade (GERSICK et al 1997).

Dyer (2006) ressalta o efeito familia dentro da populacéo de firmas familiares
e aborda o fato de que nem todas as firmas familiares s&o iguais. Isso faz com que o
efeito da familia no desempenho da firma possa ser maximizador ou minimizador de
custos de agéncia. O autor destaca quatro tipos de empresa: 1) a firma do “clad”
familiar, na qual a for¢ca do fundador contribui para metas congruentes e a tendéncia
€ minimizar custos de agéncia; 2) a firma familiar profissional, na qual apesar da
familia deter importante parcela da propriedade, delega sua gestdo a profissionais.
Nesse tipo de empresa a tendéncia € de custos de agéncia mais altos ja que a
empresa tera que valer-se dos mecanismos de controle formais para monitorar o
agente; 3) a firma de um casal, que geralmente sdo pequenos empreendimentos
geridos pelas familias durante varias geragdes, mas que nao cresceram. Nesse caso
os custos de agéncia tendem a ser baixos. 4) a firma familiar auto-interessada
(egoista) na qual os custos de agéncia seriam mais altos. Nesse tipo de
organizagdo, o nepotismo seria uma norma e critérios particulares utilizados para
selecionar, avaliar e promover empregados, para beneficiar a familia e membros
individuais da familia. Além disso, o comportamento altruista de alguns membros,
evitaria 0 monitoramento da atividade de outros. Assim, a firma é afetada pelos
chamados problemas de agéncia originados do oportunismo: selegcdo adversa e
risco moral. Em alguns casos, o comportamento de determinados membros seria
mais voltado para os interesses da empresa, com acgdes direcionadas ao
crescimento, enquanto outros, estariam preocupados apenas com as recompensas
da propriedade. Essas diferengas de metas levariam a conflitos e comportamentos

egoistas em detrimento da performance. O “consércio de primos” e as firmas
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formadas por familias com membros de diferentes gera¢des sdo exemplos da firma

egoista.

2.3 Custos E ProBLEMAS DE AGENCIA NAS EMPRESAS FAMILIARES

A Teoria da Agéncia seguiu duas linhas de pesquisa distintas, uma mais vol-
tada para os modelos matematicos, cujo enfoque era determinar um contrato 6timo
entre principal e agente, dado um nivel de incerteza e aversao ao risco das partes. A
outra linha, conhecida como Teoria Positiva da Agéncia, teve um carater mais empi-
rico e analisa como os contratos afetam o comportamento das pessoas envolvidas

em certas formas de organizagao, no mundo real (ORTEGA & GARCIA, 2006).

Jensen & Meckling (1976) definem relacdo de agéncia como um contrato no
qual uma pessoa, o principal, engaja outra pessoa, o agente, para fazer algum servi-
¢o0 que envolve delegacédo de autoridade para tomada de decisdo (SCHULZE et al.
2001). Assume-se que principal e agente sdo maximizadores da proépria utilidade,
portanto, ndo ha garantias de que o agente ira agir sempre de acordo com os inte-

resses do principal.

Partindo dos pressupostos de informagao assimétrica e do oportunismo dos
agentes, é impossivel conseguir alinhamento de interesses entre principal e agente
a custo zero. Assim, o principal ira incorrer em custos de monitoramento (controle do
principal), que somados aos dispéndios do agente e as perdas residuais compde os
chamados custos de agéncia (JENSEN & MECKLING, 1976; ORTEGA & GARCIA,
2006). Tais custos surgem em qualquer situagéo que envolva esforgo conjunto, mes-
mo em situagdes nas quais ndo € clara a separagao dos papéis do agente e do prin-

cipal (JENSEN & MECKLING, 1976).
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Fama & Jensen (1983) argumentam que a propriedade privada pode reduzir
custos de agéncia porque o envolvimento pessoal dos proprietarios ira assegurar um
comportamento mais alinhado e que os gestores nao irdo expropriar riqueza do acio-
nista através do recebimento de beneficios pessoais diretos e indiretos. Em termos
gerais, a Teoria da Agéncia defende que na empresa familiar ndo existe separagao
entre propriedade e controle, pois a mesma pessoa detém a propriedade e dirige a
empresa (ORTEGA & GARCIA, 2006). E até mesmo numa empresa familiar com
maior numero de proprietarios e gestores, devido aos lagos de parentesco existen-
tes, o monitoramento poderia ser realizado mais de perto e por isso, custos de agén-

cia tenderiam a ser minimizados (LAUTERBACH & VANINSKY, 1999).

Assim, empresas familiares de capital fechado teriam, basicamente, duas
motivagbes para redugdo de custos de agéncia. Primeiro, elas tém propriedade
concentrada na mao de poucos acionistas, os quais tém interesse em reduzir tais
custos, pois quanto mais concentrada a propriedade, maior o grau no qual custos e
beneficios serdo arcados por um mesmo proprietario. Segundo, porque a
manutengao das firmas familiares sugere a tomada de decisdo visando muito mais o
longo prazo do que as firmas n&o familiares (BARTHOLOMEUZ & TANEWSKI,

2006).

Entretanto os lagos existentes na empresa familiar podem gerar uma
intimidade que acaba trabalhando contra o profissionalismo empresarial (GERSICK
et al, 1997). Enquanto Jensen & Meckling (1976); Eisendhardt (1989) e Daily &
Dollinger (1992) sugerem que a firma familiar poderia mitigar os custos de agéncia,
principalmente pela existéncia do altruismo intra-firma, outros pesquisadores
argumentam que esse altruismo pode criar custos de agéncia especificos das

relagdes em firmas familiares, por tornar mais dificil a resolugdo de determinados
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tipos de conflitos e comportamentos improdutivos. Mustakallio (2002) ressalta que
pesquisas tém apontado a firma familiar como sendo um campo fértil para o
surgimento de numerosos conflitos e Schulze et al (2001) alertam que firmas
familiares tém uma maior necessidade de incorrer em custos de agéncia do que a

teoria antecipa.

Schulze, Lubatkin & Dino (2002) afirmam que altruismo pode ser definido
como um valor moral que motiva individuos a agir em beneficio de outros, sem
esperar recompensas. Contudo, os autores lembram que a economia modela o
altruismo como sendo uma maneira de ligar bem-estar de um individuo com o bem-
estar dos outros. Logo, o comportamento altruista seria guiado por ambas as
motivagdes: altruista e egoista. Nessa otica, ao transferir recursos para um filho, por
exemplo, os pais poderiam estar visando seu proprio bem-estar pessoal € ndo o do
filno. O auto-interesse nao quer dizer que as pessoas nao tenham motivacoes
altruisticas; e a preocupacdo com o proximo ndo torna uma pessoa um agente
perfeito, que age sempre pensando nos outros. Isto significa que ndo se resolvem os

problemas de agéncia incutindo altruismo nas pessoas (JENSEN, 1994).

Dada a divergéncia de proposi¢gdes quanto a analise de custos de agéncia em
empresas familiares, o tema tem sido abordado com frequéncia em estudos envol-

vendo este tipo de empresas.

Na Tabela 2 s&o apresentados alguns estudos realizados em outros paises

que abordaram o tema empresa familiar com a perspectiva da Teoria de Agéncia.
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Tabela 2 — Estudos de Firmas Familiares embasados na Teoria da Agéncia

Estudos embasados na Teoria de Agéncia Foco

Daily & Dollinger (1992) Estrutura da propriedade e profissionalizagéo
dos gestores da firma

McConaughy (1994) Governanga Corporativa, propriedade e seus
impactos na performance, eficiéncia e
estrutura de capital

McConaughy, Matthews & Fialko (1997) Eficiéncia, risco e valores de firmas
controladas por familias

Huft (1997) Propriedade e crescimento dos negdcios
familiares

Vilaseca (1999) O papel do acionista no negécio familiar

McConaughy (2000) CEO familiar e n&o familiar numa firma
controlada pela familia

Gomes-Mejia et al (2001) Efeitos dos lagos familiares nos contratos
principal-agente

Sculze et al (2001) Tipos de problemas de agéncia dentro de
firmas familiares

Chua, Chrisman & Sharma (2001) Survey de gerenciamento de negdcios
familiares e questdes relacionadas a Teoria da
Agéncia

Adaptado de Mustakallio (2002)

Além dos custos de agéncia, € importante ressaltar dois problemas que sur-
gem na relagdo agente-principal. O primeiro é o risco moral que ocorre porque o
principal ndo pode avaliar perfeitamente as agdes do agente. Assim, numa produgao
em equipe, os esfor¢cos que cada participante dedica para o resultado final ndo po-
dem ser mensurados facilmente. Logo, o agente podera fazer o menor esforgo (shir-
king) e deixar o trabalho para os outros fazerem (free riding). Estudos anteriores
tém verificado esses comportamentos nos casos em que o esquema de remunera-
cao é baseado num salario fixo e 0 agente ndo tem nenhum beneficio extra por seu

desempenho (SPRINKLE, 2002).

O segundo problema nas relagdes de agéncia € a selegdo adversa, que
consiste no fato de que o agente tem informacdes sobre seu conjunto de
habilidades, ou de sua produtividade, que o principal ndo tem. O nepotismo € um

custo de agéncia especifico da firma familiar (SCHULZE et al, 2001; SHAPIRO,
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2005) e pode levar a selecédo adversa, porque favorece a contratagcdo de agentes

menos capazes, somente pelo fato de pertencerem a familia (SHAPIRO, 2005).

O termo nepotismo deriva do latim nepos, nepotis, significando
respectivamente, neto, sogrinho. O vocabulo foi acrescido do sufixo “ismo” e teve o
sentido de favorecimento, difundido pelos papas da igreja catdlica, que tinham por
habito conceder cargos, dadivas e favores aos seus parentes mais proximos

(GARCIA, 2007).

Berghe & Carchon ressaltam que com a pratica do nepotismo, a firma familiar
cria um “mercado interno de trabalho” favorecendo membros da familia (self-
employment), abrindo m&o do recrutamento com base na competéncia. Os autores
alertam para o fato de que muitas pessoas talentosas, mesmo que pertencam a
familia, podem perder o interesse de entrar nesse tipo de firmas, por oferecerem
menos condi¢gdes de seguir carreira e porque as oportunidades de promogéo sao
muito raras. O nepotismo paralisa as praticas de recursos humanos (recrutamento e
selegéo) e afeta os niveis de satisfacdo dos empregados (ARACLI, BAVIK & EKIZ,

2006).

2.4 Mecanismos bE CooRDENAGAO E CoNTROLE, E 0 DEseEMPENHO DA EMPRESA FAMILIAR

De acordo com a Teoria da Agéncia, uma maneira de limitar as divergéncias
de interesses e o oportunismo do agente, é estabelecer mecanismos de incentivos e
punicdo apropriados, valendo-se autoridade e até mesmo da coercdo, para que o
comportamento do agente esteja mais alinhado ao do principal. Chamados de
mecanismos de governanga ou mecanismos de coordenagéo e controle, eles atuam
para inibir o comportamento oportunista do agente, por meio de regras claras a

serem seguidas, reforcadas pela autoridade exercida pelo principal. Além de
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contribuir para o alinhamento de interesses, eles podem colaborar também para
melhorar a comunicagdo e transparéncia na empresa (BERGHE & CARCHON,
2003). Sdo exemplos de mecanismos utilizados nas empresas: Conselho de
Diretores; Conselho de Administracdo, e os esquemas de compensagao que visam
monitorar, avaliar, mensurar e recompensar o agente por um determinado

desempenho (SPRINKLE, 2002).

A firma com duas ou mais pessoas que tenham lagos de parentesco
trabalhando como executivos, tem o poder de determinar a composi¢ao do Conselho
de Diretores e o0 objetivo de passar a firma para as proximas geragbes da familia.
Pesquisas recentes tém verificado que o Conselho de Diretores tem atuado na
empresa familiar muito mais para prestar assessoria aos proprietarios do que
propriamente para exercer monitoramento. E mesmo ocupando um papel diferente
na empresa familiar, esses mecanismos tém contribuido para a reducido dos custos

de agéncia intra-firma (LESTER & CANELLA, 2006).

Schulze et al (2001) questionam se as firmas familiares, assim como as
demais empresas, oferecem pagamento de incentivos e utilizam mecanismos
formais de governanga para mitigar as ameagas dos problemas de agéncia. Alguns
estudos anteriores que utilizaram a Teoria da Agéncia sugerem que firmas familiares
necessitam investir menos em mecanismos de coordenacgao e controle do que as
demais firmas. Para esta corrente da teoria, a firma familiar é vista como um
substituto habil para esses mecanismos, nos casos em que propriedade e controle
estdo na mao da mesma pessoa (JENSEN & MECKLING, 1976). No entanto,
Schulze et al (2002) alertam que as relagdes familiares criam problemas de agéncia
que tornam o controle e a coordenacdo mais dificeis. Isto ocorre em virtude da

lacuna de monitoramento existente entre as partes, motivada pelo altruismo. Em
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outro artigo, Schulze et al (2001) sugerem que a utilizacdo de mecanismos formais

na empresa familiar, lhes garantiria um melhor desempenho.

Outro argumento com relagdo aos mecanismos de coordenagao e controle, é
que nas empresas familiares, além da preocupagcdo com o desempenho da
empresa, € necessario levar em consideracdo o desempenho da familia. Dyer
(2003) ressalta que o desempenho da familia esta ligado ao alcance de suas metas,
que geralmente dizem respeito a nutrir, desenvolver e apoiar os membros da familia.
Assim, organizagbes familiares deveriam focar os interesses dos acionistas
familiares no intuito de promover o bem-estar da familia, ndo obstante o crescimento
da empresa. Por isso, Gersick et al (1997) e Bornholdt (2005) incentivam que além
dos mecanismos utilizados nas demais organizagdes, a empresa familiar constitua
um Conselho de Familia. Gersick et al (1997) considera que existem quatro razdes
para instituir, além do Conselho de Administracdo, um Conselho Familiar: 1)
educagcdo dos membros da familia sobre seus direitos e responsabilidades
associados com a propriedade e a gestado; 2) ajuda a evidenciar os limites entre o
negocio e a familia; 3) ajuda a focar no negdcio principal e 4) ajuda a criar um

entendimento comum sobre o futuro da organizacéo.

Lester & Canella (2006) acrescentam que na propriedade familiar existem
custos adicionais de agéncia e para minimiza-los recomendam a utilizagcao de board
interlock directorates, ou seja, o compartilhamento de diretores por duas ou mais
firmas. Esse mecanismo cria uma espécie de comunidade, que facilita o fluxo de
informacdes na qual valores, confianca, normas de reciprocidade e amplo apoio

social, sdo compartilhados (LESTER & CANELLA, 2006).
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Capitulo 3

3 METODO DE PESQUISA

Abernethy et al (1999) aconselha aos pesquisadores em Contabilidade Ge-
rencial a escolher primeiro a questdo de pesquisa, depois o método, verificando o
ajuste de ambos, devendo ser observado: 1) se a questao de pesquisa é interessan-
te; 2) se o pesquisador tem dominio sobre o assunto; 3) se esta no contexto da con-
tabilidade; 4) se vai ajudar a mudar concepg¢des erradas do passado ou mudar a tec-
nologia contabil; 5) o grau de empenho do pesquisador para realizar a pesquisa; 6)
se a questao de pesquisa merece atencgao e investigagao; 7) o método é um meio e

nao um fim.

Uma das estratégias de pesquisa qualitativa € o estudo de caso. Ferreira &
Merchant (1992) catalogaram os artigos de Contabilidade Gerencial e Controle que
utilizaram a estratégia de estudo de caso e foram publicados entre os anos de 1984-
1992 nos principais periodicos dos Estados Unidos. Os autores consideram cinco
caracteristicas fundamentais do estudo de caso, as quais o diferenciam de outros
métodos de pesquisa: 1) o pesquisador tem contato direto e profundo com os
participantes da organizagdo, principalmente com o0s entrevistados e faz
observacdoes diretas das atividades. Esses contatos sdo fontes primarias de
obtengdo de dados para a pesquisa; 2) O foco do estudo € centrado nas tarefas ou
processos reais, nao situagdes artificialmente criadas pelo pesquisador; 3) O design
da pesquisa nao é totalmente estruturado e envolve observagbes de campo; 4) A
apresentacdo de dados inclui descricdes ricas e detalhadas das praticas e do
contexto da companhia e 5) Os estudos de caso resultam numa publicagdo

académica, embora alguns estudos possam ser facilmente lidos e utilizados na
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pratica. Os estudos de caso tém sido utilizados em estudos organizacionais e
gerenciais, constituindo-se a estratégia preferida quando se colocam questdes do
tipo “como” e “por que” (YIN 2001). Geralmente, as motivagdes que levam a optar
por um estudo de caso podem ser classificadas em trés grupos: 1) descricéo; 2)
construcdo de uma nova teoria; e 3) testar hipéteses (FERREIRA & MERCHANT,

1992).

Ferreira & Merchant (1992) consideram o estudo de caso uma ferramenta
poderosa quando as questbes estudadas ndo sao facilmente compreendidas.
Quando se opta por um estudo de caso, o fenbmeno nédo deve ser generalizado para
outras amostras, no entanto, a comparagao dos resultados obtidos no estudo, com
outros realizados, ajuda a validar e/ou refinar a teoria (ABERNETHY et al, 1999).
Assim, no presente estudo busca-se utilizar as evidéncias encontradas no caso
particular, optando-se por uma analise em profundidade, para responder ao

problema de pesquisa, com o suporte da Teoria da Agéncia.

3.1 EstAcios pA PEesauisa: Periobo po Estubo, CoLeta pe Dapos, Dabos pe Arauivo,

Pesaquisa be Campo E ANALISE DE CONTEUDO

Na figura 5 ¢é apresentado o fluxo das etapas da pesquisa. No primeiro
estagio, exploratério, foi feito um contato inicial com a diretoria do GCASA, que
demonstrou interesse na pesquisa e liberou relatérios, autorizou entrevistas com
todos os acionistas do grupo e permitiu a participacdo em algumas reunides da
diretoria executiva. As entrevistas iniciais possibilitaram a caracterizacdo da
empresa de acordo com o Modelo de Trés Circulos (GERSICK ET AL, 1997) e
observou-se evidéncias de conflitos de agéncia. Diante da observagao participante,

como participante do GCASA, e das evidéncias obtidas nas entrevistas iniciais,
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comecgou o0 segundo estagio da pesquisa, descritivo, no qual foi buscado o suporte
da Teoria de Agéncia para embasamento tedrico, quando surgiram as questdes de
pesquisa. Cabe ressaltar que a observacao participante € uma forma de observacao
muito utilizada na pesquisa qualitativa que consiste numa estratégia de campo que
combina, simultaneamente, a analise de documentos, entrevista de respondentes e
informantes, a participagao e a observagao diretas, e a introspecg¢ao (DENZIN, 1989;

FLICK, 2004).

Em seguida, construiu-se o protocolo do estudo de caso (YIN, 2004), para
guiar a pesquisa, que durou oito meses. Nesse periodo, 0 pesquisador teve livre
acesso a relatorios de reunides de diretoria e conselho, bem como relatérios
financeiros e contabeis. Durante o periodo da pesquisa, foi liberada a participacao

do pesquisador em duas reunides da diretoria executiva.

Para realizacdo deste estudo foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas
com participantes chave e analise documental, mediante a andlise de conteudo.
Essa ferramenta consiste num conjunto de técnicas de analise das comunicagoes,
visando, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, obter indicadores qualitativos ou ndo, que permitem a inferéncia de

conhecimentos relativos as variaveis.

Para a realizagcdo da analise de conteudo foi necessario tratar o material, ou seja,
codifica-lo para, por meio de um recorte, transformar dados brutos de modo que a
agregacao e enumeragao permitissem atingir uma representagdo do conteudo que
serviria para esclarecimento das caracteristicas do texto. Os dados agregados em

unidades permitiram uma descricdo das caracteristicas pertinentes do conteudo.
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ETAPAS DA PESQUISA

/ SEGUNDO ESTAGIO:
PRIMEIRO Descritivo
ESTAGIO: / —®  Estudo de Caso
Exploratoério Grupo GCASA

v v

1° Passo: 1° Passo:

Coleta de Dados Suporte Tebrico:
Teoria da Agéncia

Observacéo 2° Passo:
Participante

Construcdo do Protocolo

v

3° Passo:
Coleta dos Dados

Entrevistas com
Participantes -
Chave

Entrevistas e Observacgéo
Participante

Caracterizagao Evidéncias de ¢

da empresa Conflitos de 4_1° Passo:
Agéncia Analise dos Dados

Analise de
Conteldo

A 4

5° Passo:
Redacao Final

Figura 3 — Etapas da Pesquisa

No presente estudo foi utilizado o recorte no nivel seméntico (tema), no intuito
de descobrir nucleos de sentido que compde a significagdo e cuja presenca ou
frequéncia de aparicdo podem significar alguma coisa para o objetivo analitico

escolhido. Segundo Bardin (2004) o tema € geralmente utilizado como unidade de
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analise quando o objetivo é estudar motivagdes de opinides, de atitudes, valores, de
crengas e tendéncias, e ressalta que respostas a questdes abertas (individuais ou de

grupo) podem ser analisados tendo o tema por base.

3.2 DiscussAo pe VALIDADE

Na pesquisa qualitativa ndo existe um consenso sobre qual o conjunto basico
de regras deve ser seguido para que os resultados de um estudo possam ser ditos
como relevantes além da amostra e do contexto analisados (RITCHIE & LEWIS,

2003).

De um modo geral, a importancia da generalizagéo esta ligada a condigédo de
alcancgar valor preditivo. A generalizagdo pode ser empirica ou tedrica. A empirica,
refere-se a aplicagdo de resultados para populagdes ou conjuntos de amostras além
da amostra estudada (Validade externa). A tedrica diz respeito a generalizagcéo de
conceitos ou proposicoes tedricas que sdo consideradas para servir de aplicacéo
ampla e até mesmo universal (RITCHIE & LEWIS, 2003). O grau no qual dados de
um estudo apdiam teorias existentes pode ser avaliado pela comparacdo com dife-

rentes estudos de caso (RITCHIE & LEWIS, 2003).

Muitos criticos da pesquisa qualitativa se concentram no fato de que os dados
ndo podem ser generalizados e por isso ndo tem relevancia estatistica. No entanto,
o valor particular da pesquisa qualitativa repousa na habilidade para explorar ques-
tdes em profundidade, a partir de diferentes perspectivas, com conceitos, significa-
dos e explanagdes desenvolvidos indutivamente a partir dos dados (RITCHIE &

LEWIS, 2003).

Outra critica dos pesquisadores que se opde a pesquisa qualitativa repousa

sobre sua confiabilidade e validade. Ritchie & Lewis (2003) ressaltam que tais con-
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ceitos foram desenvolvidos nas ciéncias naturais; por isso ndo existe certeza sobre o
fato de que tais conceitos possuam qualquer importancia para avaliar a qualidade da

evidéncia qualitativa.

A confiabilidade dos dados esta ligada a replicagdo dos resultados, ou seja,
se eles podem ser repetidos em outros estudos utilizando métodos similares. Ja a
validade divide-se geralmente em dois aspectos: validade interna e validade externa.
A validade interna refere-se ao estabelecimento de relagdes causais, e na pesquisa
qualitativa poderia ser resumida na resposta a seguinte questao: “o pesquisador in-

vestigou o que se prop6s a investigar?” (ABERNETHY ET AL, 1999)

Quanto a validade externa, refere-se a extensédo na qual o construto pode ser

aplicado a outras populacdes (RITCHIE & LEWIS, 2003)

Diante da preocupacdo com a validade interna, para obter mais robustez na
analise das evidéncias, no presente estudo foram utilizados diferentes métodos de
coleta de dados, por meio de entrevistas semi-estruturadas, analise de documentos
e observagao participante. Desse modo buscou-se uma triangulagéo de fonte de da-
dos, a fim de aumentar a validade dos resultados. A transcricdo das entrevistas foi

revisada para evitar o viés do pesquisador nas analises e evidéncias apontadas.

Quanto a validade externa, o presente estudo focou a generalizagao tedrica,
procurando contribuir com uma explanacdo sobre um processo real, de um caso
particular, para auxiliar no desenvolvimento e/ou refinamento da teoria sobre

empresas familiares na perspectiva da Teoria da Agéncia.

Visando uma maior objetividade na obtencdo e analise das evidéncias, e no
intuito de demonstrar que os procedimentos do estudo podem ser repetidos, o

estudo seguiu o Protocolo do Estudo de Caso (YIN, 2001). O protocolo consiste na
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determinacado de regras e procedimentos para coleta de dados, desde o design do

estudo até as analises dos resultados encontrados.

3.3 Limtacoes pa Pesauisa

O presente trabalho baseou-se na teoria de Agéncia, mas outras teorias
podem ser utilizadas para explicar o efeito da propriedade familiar no desempenho
da firma. As pesquisas publicadas sobre firma familiar tém sido guiadas, em sua
maioria, pela Teoria da Agéncia ou pela RBV (Resource-based view). Ambas focam
o comportamento do agente na organizagdo e se orientam no desempenho
(CHRISMAN, CHUA E SHARMA 2003). A RBV se concentra na maneira como as
firmas familiares identificam e desenvolvem suas capacidades, € como essas
capacidades sao transferidas para outras geragdes (CHRISMAN, CHUA E SHARMA
2003). Enquanto a Teoria da Agéncia tem sido utilizada para explicar o
desempenho em virtude dos beneficios trazidos pelo controle exercido pela familia,

e da administracao pelo préprio dono.

A escolha pela Teoria da Agéncia como suporte para o presente estudo foi
motivada pelo foco nos conflitos que surgem da relagdo agente-principal, e em como
0s mecanismos de coordenagao e controle atuam para mitigar os efeitos desses
confltos no desempenho da firma. Os primeiros artigos utilizando a Teoria da
Agéncia, consideraram que uma empresa familiar age como um substituto aos
mecanismos formais de coordenacdo e controle. Mas estudos recentes tém
considerado a firma familiar como criadora de custos especificos de agéncia

ocasionados pelo altruismo e por falhas no monitoramento.

A teoria sobre firmas familiares ainda precisa ser desenvolvida. Sem teoria, o

resultado € um conjunto isolado de informagdes soltas, sem nexo causal, que nao
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explica a realidade (CHRISMAN, CHUA E SHARMA 2003). Se as firmas familiares
sdo realmente diferentes, mais necessario se torna desenvolver uma teoria prépria.

Mas isso € um desafio para futuras pesquisas.



Capitulo 4

4 SUMARIO EMPIRICO E PROPOSIGCOES

Em 1982 surgiu um pequeno negdcio na grande Vitéria, formado inicialmente
pela unido de dois homens que pertenciam a diferentes familias, aqui chamadas F1
e F3. Um deles tinha “o ponto, o outro a idéia”, como acontece em muitos casos no
Brasil e no mundo. O membro da familia F1, de agora em diante chamado F1A, viu
na empresa uma chance de mudar de vida apés uma infancia dificil no interior do
Estado, onde perdeu o pai quando tinha apenas 10 anos de idade. O menino veio
para Vitéria e comecou a vida trabalhando para o chefe da familia F3. Apds muita
dedicacdo F1A deixou de ser empregado e passou a ter um pequeno percentual
num novo empreendimento que eles montaram em Minas Gerais. Ao relatar essa

fase, F1A comenta que:

Para contar a histéria do GCASA, tenho que contar a histéria da minha
propria vida... foi muita dedicagdo, dormia no proprio galpdo; mas estava
tudo indo bem. Era preciso ter habilidade para saber comprar os produtos,
pois em alguns deles vocé tinha um lucro muito bom ja em outros prejuizo,
mas para atrair a clientela vocé tinha que ter diversificagdo, e ganhar na
média. Estavamos comecgando a criar uma maneira diferente de fazer
negoécio com produtos que faziam parte do dia a dia da populagao: vender
todos os produtos a um prego unico.

O perfil empreendedor de F1A, comecgou a se chocar com comportamento
mais conservador de seu socio e conflitos comegaram a surgir. Em 1984, outra
familia entrou na sociedade (F2), também na figura de um homem (F2A), o qual
primeiramente foi socio apenas da familia F3 numa outra filial em Minas Gerais.
Depois de ver fracassar esse primeiro negocio, F2A acabou desfazendo a
sociedade. Quando parecia que desistiria do ramo, F2A foi procurado por F1A, e

eles, que ja haviam se tornado amigos, montaram um novo negocio em Vitdria, com
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a mesma atividade das empresas da familia F3. Assim F1A tinha sociedade com a
familia F3 e comegou um outro negécio com F2A, no mesmo segmento e utilizando
a mesma bandeira. Segundo F1A, ficou acertado que eles s6 montariam negécios
em pontos que ndo afetassem diretamente a concorréncia com as lojas da familia
F3. A figura 6 apresenta as principais transformagdes ocorridas na estrutura de

propriedade do grupo.

12 sociedade -Criacao
entre familias da.
1a Entrada FleF2 ) Holding  _criacao
Sociedade da Familia  (sem a familia Transformagdo  -Criagdo 45 ga3
F1eF3 F2 F3) em SA da SA2
| | | | | | >
1982 1984 1987 1999 2004 2005

Figura 4 — Transformagdes na Estrutura de Propriedade do Grupo

Embora as relagdes entre F2A e a familia F3 estivesse estremecida desde o
término da primeira sociedade, F1A fazia o papel de mediador entre as familias e as
empresas seguiam como se pertencessem aos mesmos donos: o sistema de
compras de todas as filiais era unificado para garantir um melhor prego, os estoques
se misturavam e o acerto de contas era feito periodicamente calculado pelo volume

que ia para cada unidade, “era na base da confianca” relata F1A.

Segundo F1A, ele e F2A decidiram expandir o negécio e foram montando
novas empresas. No entanto, esses novos empreendimentos foram constituidos

sem a presencga da familia F3 porque esta decidiu investir seus recursos em iméveis
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e ndo na empresa. Quando F1A e F2A inauguraram a quarta filial independente é
que resolveram, conforme declarou F1A “cortar os lagos e dar um novo nome ao
nosso empreendimento”. Assim nasceu oficialmente a SA1, primeira empresa do

grupo GCASA.

A familia F3 nao viu com bons olhos essa mudanca e as relagdes familiares
ficaram abaladas. Com o passar do tempo, a SA1 foi crescendo, e F1A no intuito de
retomar o didlogo com a familia F3, convidou-os para entrar na sociedade do
GCASA. Isso marcou o retorno da familia F3 a sociedade, e como o patriarca da
familia (seu antigo sécio) ja havia se aposentado, F1A convidou o filho dele (F3B) e

um dos irmaos (F3A) do patriarca para serem seus sOcCiOS.

Nas entrevistas realizadas, cada familia apresentou uma verséo para o inicio
da empresa. A familia F3 considera que o negécio comegou com a pequena unidade
que seu patriarca possuia, no qual F1A comecou trabalhando. Para este, embora
reconhega a contribuicdo dada pelo patriarca da familia F3, o negd6cio sé comegou
quando ele montou sociedade com o representante da familia F2A, em 1987. As
observagoes e entrevistas realizadas, permitiram a conclusdo de que a marca da
empresa realmente surgiu nessa época. E foi a partir de entdo que a empresa se
consolidou no mercado através de uma estratégia diferenciada de vendas e de

marketing.

Em 1999 quando a SA1 ja possuia 9 filiais, os socios decidiram mudar a
forma societaria de limitada para sociedade anénima de capital fechado. Nessa
transformagao em S.A. houve a incorporagéo de outras lojas na qual a SA1 tinha um
pequeno percentual acionario. Essa incorporagao foi realizada com assessoria de
uma empresa de auditoria independente que avaliou o patrimbnio de cada

empreendimento e assim, os outros sécios dessas empresas passaram a ter um
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percentual (equivalente ao que sua empresa valia) no conjunto da propriedade da

SA1.

Em dezembro do ano 2000 a SA1 ja contava com 27 filiais, das quais 15
estavam localizadas no estado do Rio de Janeiro, que passou a ser considerado
publico alvo pelos proprietarios da empresa. Em 2004 os acionistas decidiram criar
holding para controlar as ag¢des da empresa, tornando-se entdo um grupo
econdmico, aqui denominado GCASA. No mesmo ano o grupo constituiu um outro
ramo de negdcio auxiliar a atividade principal da empresa; essa atividade auxiliar,

para facilitar o entendimento sera chamada SA2.

Mantendo a politica de crescimento, e buscando outros nichos de mercado,
em 2005 foi inaugurada uma outra empresa no Rio Grande do Sul (SA3), na qual a
holding do GCASA detém 66% da propriedade, os outros 34% pertencem a um

acionista que néo é de nenhuma das familias principais.

Analisando o grupo sob o ponto de vista do modelo tridimensional de
desenvolvimento de Gersick et al (1997), observa-se que o GCSA possui uma
estrutura de propriedade multifamiliar, a qual segundo os autores, constitui-se um
fascinante subconjunto de empresas familiares. Esse estagio possui caracteristicas
e desafios semelhantes ao do consodrcio de primos, com uma mistura de socios
funcionarios e nao-funcionarios, em que € necessario administrar, com cautela, a

complexa relagéo da familia e do grupo de acionistas.

Quanto ao eixo da familia, o grupo apresenta caracteristicas do estagio do
trabalho em conjunto, no qual, segundo Gersick et al (1997) os desafios-chave sao:

promover cooperagdo e comunicagdo entre geracgdes; encorajar a administragdo
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positiva de conflitos e administrar as trés geragbes da familia que trabalha em

conjunto.

Apesar das dificuldades iniciais e das concessoes realizadas ao longo de sua
histéria em funcdo dos conflitos familiares, desde 2002 a empresa SA1 encontra-se
entre as 50 maiores do Espirito Santo e o faturamento consolidado do grupo GCASA
alcangou a marca dos Trezentos milhdes de Reais em 2006. Embora apresente
caracteristicas do estagio da maturidade, com uma base de clientes estavel, e
ocupando um lugar de destaque em seu segmento, 0 GCASA ainda tenta resolver
questdes ligadas a profissionalizagdo e ao planejamento estratégico, inerentes ao

estagio de expansao/formalizacdo (GERSICK ET AL, 1997).

Com base nas observacgdes e entrevistas iniciais realizadas, bem como nos
estudos preliminares, a presente dissertacdo foi conduzida segundo as seguintes

questdes de pesquisa:

Q1 - Como a complexidade da estrutura de propriedade familiar do

GCASA influencia a existéncia de conflitos?

Q2 — Como o nepotismo existente no GCASA impacta no desempenho

da firma?

Q3 - Como os mecanismos de coordenagao e controle atuam para

mitigar os custos de agéncia?

Q4 - A estrutura de propriedade familiar afeta negativamente o

desempenho do grupo?



Capitulo 5

5 0 CASO DO GRUPO CAPIXABA DE ALIMENTOS S.A - GCASA

A estrutura de propriedade no GCASA ¢é formada pelas trés familias
principais, F1, F2 e F3, e outros pequenos acionistas. O grupo dos pequenos
acionistas é formado por funcionarios que se destacaram pela lealdade e
comprometimento e conseguiram adquirir pequenas participagdes na empresa,
pagando por suas agdes mediante parcelas descontadas de comissdes; e pelos

acionistas que entraram na empresa no processo de incorporagao.

A Familia F1 tem o maior percentual acionario: 40,95% das acdes, as quais
F1A partilhou com trés de seus irmaos por meio da constituicdo de uma empresa
que holding que passou a ser a acionista do grupo. As variagdes patrimoniais do
GCASA sao refletidas no patriménio dessa empresa para depois, o lucro ser
distribuido para F1A e seus irmaos, proporcionalmente ao percentual que cada um

detém de acgoes.

Com relagéo a familia F1 e sua influéncia na diregdo do GCASA, ressalta-se
que F1A é o CEO, principal executivo do Grupo; F1B e F1C n&o atuam na gestédo e
tem negdcios paralelos e, F1D é contratado da SA2. A tabela 3 apresenta o papel
que cada membro da familia ocupa no grupo, baseando-se no modelo de Trés

Circulos.
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Acionista Diretor Posicao M3C Observagao
F1A Sim Sim 7 Fundador do grupo. CEO da empresa e
membro do Conselho de Administragao
F1B Sim N&o 4 Irm&o de F1A.
F1C Sim Nao 4 Irméo de F1A.
F1D Sim Nao 6 Irmao de F1A, trabalha na empresa SA2.

A tabela 4 apresenta a composi¢ao da familia F2 e o papel que cada um de

seus representantes ocupa no GCASA. Nesta familia, existe o nucleo principal,

formado por F2A e seus filhos que detém 32,07% da propriedade. Os trés filhos de

F2A ja estdo em idade adulta: sendo uma filha e dois filhos; um deles esta a frente

de um empreendimento recém formado, cuja intengdo dos sécios € incorpora-lo ao

grupo GCASA futuramente. Os outros dois ndo participam de nenhuma das

organizagdes do Grupo, nem se envolvem diretamente na sua gestao.

Tabela 4 — Composi¢ao da Familia F2

Acionista Diretor Posicao M3C Observagao

F2A Sim Sim 7 Fundador do grupo. CEO da empresa e
membro do Conselho de Administragao.
Possui 32,07% das ag¢des do grupo.

PA1 Sim Nao 4 Cunhado de F2 A e pai de DEB (diretor
econdmico-financeiro), detém 3,18% das
acoes.

PA3 Sim Nao 4 Cunhado de F2 A, detém 2,62% das acoes.

PAG6 Sim Nao 4 Sobrinho de F2A, possui a menor
participagéo nas agdes do grupo: 0,33%

DEB Nao Sim 6 Sobrinho de F2A e filho de PA1, ocupa o

cargo de Diretor econdmico financeiro e
contador, da holding, da SA1 e da SA2.
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Como se observa na tabela acima, a familia F2 também esta presente entre
0s pequenos acionistas, aqui denominados de PA, por questdes de sigilo. PA1, é
detém a maior participacdo acionaria entre os pequenos acionistas, 3,18%. PA1
casou-se com a irma de F2A e é pai de trés filhos, um deles € DEB - diretor
econdmico-financeiro e contador da holding, da SA1 e da SA2. Os outros dois filhos
de PA1 ja trabalharam na SA1, mas hoje ndo atuam mais na empresa. PA1 trabalha
na Matriz da SA1, onde é responsavel pela parte de manutencao predial. PA3 é
irmao da esposa de F2A, e detém 2,62% de agdes do grupo. Ele ja trabalhou na
empresa SA1, mas atualmente se dedica a outra atividade. PA6 é sobrinho de F2A,
possui 0,33% das ag¢des do grupo. Apesar de ndo atuar diretamente na gestéo, ele
dirige uma empresa que funciona dentro de uma das filiais da SA1, mas que nao

pertence ao grupo GCASA.

A familia F3 é a que tem a menor participacdo acionaria dentre as familias
principais: 15,88%. F3A é o acionista com maior percentual (9,63%). Irmdo do
patriarca da familia (primeiro sécio de F1A) ele possui dois filhos maiores de 18
anos, sendo que o mais velho (F3B) é também acionista do GCASA com 1,7% das

acgdes. O segundo filho auxilia o pai num outro negécio que a familia possui.

F3C, o terceiro representante da familia F3, esta no segundo casamento: no
primeiro teve duas filhas que ainda sdo menores de 10 anos; no segundo, tem uma
filha bebé. F3C é um dos elementos que ocupa a posi¢cdo 7 do modelo de trés
circulos, ou seja: é acionista, diretor e familiar. Sua atual esposa € a diretora de duas
areas importantes na SA1:. Tecnologia da Informagdo e Recursos Humanos. A

tabela 5 apresenta os membros da familia F3 e seus papéis na organizagao.
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Tabela 5 — Composi¢ao da Familia F3

Acionista Diretor Posicao M3C Observagao
F3A Sim Nao 4 Membro do Conselho de Administragdo da
SA2. Irmao do primeiro socio de F1A.
F3B Sim Nao 4 Filho de F3A.
F3C Sim Nao 7 Sobrinho de F3A e filho do primeiro soécio

de F1A. E membro do Conselho da SA1 e
da SA3 e diretor da SA1.

DEA Nao Sim 6 Esposa de F3C. E diretora de Recursos
Humanos e Tecnologia da Informagéo da
SA1.

Os pequenos acionistas que nao pertencem a nenhuma das trés familias
principais detém 4,97% da propriedade. Deste percentual, 4,5% estdo nas maos de
duas pessoas que exercem cargo de diretoria na SA1 e 0,47% pertence a um ex-
diretor econémico-financeiro de SA1 que recebeu as agdes como incentivo na época
em que trabalhava no grupo. A tabela 6, abaixo, demonstra a distribuicdo de

propriedade entre os pequenos acionistas que nao pertencem as familias principais.

Tabela 6— Participacdo dos Pequenos Acionistas

Acionista Percentual Observacao
PA2 2,80% Diretor de SA1 e s6cio minoritario de uma Sociedade em
Conta de Participagdo existente nas filiais do Rio de
Janeiro.
PA4 1,70% Diretor de SA1 e de SAS.
PA5 0,47% Ex-Diretor, atualmente nao atua na empresa

Gersick et al (1997) abordam a interacdo entre familia e propriedade. Para
eles, a maioria das pessoas considera o trabalho e a familia como sendo as coisas
mais importantes de suas vidas. Pertencer a uma organizagdo que combine ambas

as coisas afeta todos os participantes: o papel do presidente do conselho € diferente
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quando a empresa foi fundada pelo seu pai; € quando mae e irmaos participam de
reunides de negdcios e se reencontram na mesa do jantar, em casa. Cada um vé
todos os outros como pais, ou filhos, colegas de trabalho e co-investidores. Essa
interagdo e a sobreposicdo dos subsistemas familia, propriedade e gestédo é
apresentada no Modelo de Trés Circulos, conforme abordado no referencial teérico

deste estudo.

Além da interagdo desses subsistemas é importante frisar a passagem do
tempo e da influéncia que isso traz para cada um deles. Vinte anos se passaram
desde o inicio oficial do Grupo GCASA, ou seja, da primeira sociedade constituida
entre F1A e F2A. No estagio atual, F1A estd com 44 anos e F2A com 51. Nesse
estagio, quando a geracao dos pais esta na faixa de 50 anos, ou se aproximando
dela, é a fase do trabalho em conjunto, na qual é preciso administrar complexas
relagdes entre pais, irmaos, cunhados, primos e criancas de idades amplamente
variadas (GERSICK et al, 1997). A figura 5 apresenta a estrutura das principais
familias proprietarias do GCASA, na qual pode ser observada a variedade de idades

e de relagdes de parentesco misturadas aos papéis ocupados na organizagao.

O GCASA é um grupo econbémico que possui uma holding, que controla duas
empresas na totalidade (100% das agdes) e participa de uma terceira empresa na
qual o grupo possui 66% das ac¢des. A empresa SA1 € a maior empresa do grupo e
conta com 22 filiais espalhadas pelos estados do Rio de Janeiro (18 unidades), Sao
Paulo (1 unidade) e Espirito Santo (3 unidades). A empresa possui 1 diretor externo
(ndo é da familia e nem é socio), aqui denominado DEC1. Ele atua na area

comercial, e é responsavel por todas as unidades situadas no Rio de Janeiro.
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Figura 5 — Percentual de Propriedade e Caracteristicas das Familias

5.1 A empresa SA1

A SA1 conta também com 2 membros da familia em cargos de diretoria: um
deles, DEA ¢ a diretora responsavel pela area de Recursos Humanos e Tecnologia
da Informagéo, simultaneamente. O outro, DEB, é contador do grupo e responde
pela diretoria econdmico-financeira, que engloba a tomada de decisdes
administrativas, financeiras e contabeis, funcdo que ocupa em todas as empresas do
grupo, a excegao da que fica localizada no Rio Grande do Sul. A Figura 6 apresenta
a relagcdo de diretores da SA1, e a relacdo que eles tém com as familias

proprietarias.
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Figura 6 — Diretores da Empresa SA1

5.2 A empresa SA2

A sede da empresa SAZ2 fica no Espirito Santo e tem 3 filiais: Rio de Janeiro,

S&o Paulo e Minas Gerais. A SA2 também possui um diretor externo (DEC2), que

recebe um salario fixo, mais uma participagédo nos resultados. Esse diretor chegou a

ser acionista de um dos empreendimentos, antes da incorporagao. Mas segundo ele:

‘comegou a ficar muita gente na sociedade, entdo eu resolvi sair’. Ele saiu da

sociedade mas continuou trabalhando na empresa SA1, na época, e depois passou

a ocupar a Diretoria da SA2. A Figura 7 apresenta a relacéo de diretores da SA2, e

a relagado que eles tém com as familias proprietarias.

FAM F1 FAM F2

Diretoria
da SA2

FAM F3

NAO FAMI

LIARES

Figura 7 — Diretores da Empresa SA2

5.3 A empresa SA3
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A mais recente empresa do grupo € a SA3, localizada no Rio Grande do Sul
por questdes estratégicas de importagdo e distribuigdo de produtos do Mercosul
para outras unidades do Grupo. A SA3 possui um diretor externo, aqui denominado
PDE, que também ¢é acionista e cuida da gestdo da organizagdo. A Figura 8

apresenta o quadro de diretores da SA3.

FAM F1 FAM F2 FAM F3 NAO FAMILIARES

Diretoria PDE
da SA3

Figura 8 — Diretores da Empresa SA3

Assim como o tempo influencia no eixo da familia e da propriedade, nao é
diferente com o eixo da empresa, que apresenta 3 estagios de desenvolvimento: o
inicio, a expansao e a maturidade (GERSICK et al 1997). No inicio do grupo
GCASA, a forca dos fundadores, principalmente as habilidades de F1A foram um
importante fator para garantir o sucesso da empresa SA1 e isto € uma unanimidade
entre os entrevistados: F3C, ao ser questionado sobre qual seria a chave do
sucesso da empresa declarou: “a aceitacdo por parte de todos os acionistas e
diretores, da condicido de lideranca de F1A. Independente do percentual acionario.
Todo negdcio para dar certo tem que ter um lider”. Ele ressaltou algumas qualidades
de F1A que o tornam “uma pessoa na vanguarda de seu tempo”, dentre as
qualidades estdo a habilidade para lidar com pessoas, o0 carisma, a ética e o0 senso

de gratidao. A gestora da holding acrescenta que:

A visao de F1A é o fator principal para o sucesso do Grupo. Ele quem
construiu a empresa e espalhou a cultura dele entre os funcionarios. A
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simplicidade com que tratava a cada um gerava muita lealdade, as pessoas
viravam a noite trabalhando, muitas vezes pelo prazer de trabalhar aqui.

Pesquisas tém alertado que 2/3 das empresas familiares ndo passam da
segunda geragdo, em muitos casos porque sao lentas em reconhecer a
complexidade do processo estratégico na fase da maturidade (GERSICK et al.
1997). O GCASA esta na fase da maturidade e precisa definir as estratégias para
as proximas geragdes. Mas a sucessdo n&do € uma prioridade para a maioria dos
acionistas e diretores. Para a gestora da holding, quando se fala em decisbes
estratégicas a resposta € sempre: “ndo € prioridade, fica pra depois... sdo muitos

interesses contrarios”.

O GCASA é um grupo empresarial formado por familias com membros de
geragcbes muito diversificadas, logo, seguindo a classificagdo de Dyer (2006)
apresentada no referencial tedrico deste estudo, o grupo encontra-se na categoria
de firma familiar auto-interessada. Portanto, seria uma categoria de empresa familiar
na qual custos de agéncia tenderiam a ser altos pela existéncia de: nepotismo,
relaxamento no monitoramento , metas ambiguas (enquanto uns pensam no
crescimento, outros somente nas recompensas) e confltos. A analise das
entrevistas realizadas e dos documentos, permitiu verificar que tais caracteristicas

estdo presentes no grupo, conforme relatado no capitulo seguinte.



Capitulo 6

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo foi conduzido procurando responder quatro questdes de
pesquisa, as quais serao discutidas abaixo, de acordo com os resultados

encontrados e com a base tedrica.

Q1 - Como a complexidade da estrutura de propriedade familiar do
GCASA influencia a existéncia de conflitos?

Os problemas de agéncia relacionados aos conflitos de interesses entre
gestores e proprietarios estdo intimamente ligados a estrutura de propriedade
(DENIS, DENIS & SARIN, 1999). Dentro de uma organizagao existem pessoas que
vao tomar a decisdao (agentes) e aqueles que vao arcar com o0s custos e
consequéncias dessas agdes (proprietarios), dai surge a possibilidade de conflitos

de interesses entre gestores e acionistas (DENIS; DENIS & SARIN, 1999).

A Teoria da Agéncia prevé que os individuos sao agentes econdmicos que
irdo escolher agbes que maximizem sua utilidade pessoal; e que as organizagdes
familiares tendem a minimizar custos de agéncia porque a propriedade e o controle
da organizagao geralmente estdo nas maos de uma mesma pessoa. E mesmo nos
casos em que a propriedade e o controle sdo compartilhados com outros membros
da familia, os lagos de parentesco gerariam um ambiente de lealdade e
compartilhamento de valores que contribuiriam para a reducdo dos custos de
agéncia. Porém, numa empresa familiar, conflitos de interesse entre membros da

familia com diferentes papéis, criam uma situagdo que pode pbr em risco a
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colaboracédo e a troca de informagbdes (BERGHE & CARCHON, 2003). Isso pode

eliminar os beneficios das firmas familiares antecipados pela teoria.

As observacgdes diretas e a analise de conteudo realizada nas entrevistas e
documentos, evidenciaram que a complexidade da estrutura de propriedade familiar
gera confltos no GCASA. Na analise das entrevistas foram encontradas algumas
caracteristicas de empresas familiares que, de um modo geral, contribuem para bom
desempenho das organizagdes. No entanto, as opinides se dividem quanto as
caracteristicas da empresa: parte dos entrevistados acredita que exista o
compartilhamento de valores e metas convergentes, conforme antecipa a Teoria da
Agéncia, porém, outros véem um ambiente de conflitos, ambiguidades de papéis e

mistura de metas particulares com as da organizagéo.

Os conflitos provenientes das relacées familiares estdo evidentes em diversas
declaragbes dos entrevistados. Por exemplo, F1A diz que “quando o negédcio da
dinheiro é problema, quando ndo da também é problema”. A complexidade da
interagdo dos subsistemas: empresa, familia e propriedade, desgastam a relagao
familiar e com o passar do tempo os conflitos ficam mais latentes (GERSICK et al
1997). A declaracédo de F1A reforga essa afirmacgado: “fiz o papel de conciliador
durante muitos anos (...) mas cansa, as vezes penso que meu dinheiro renderia

mais fora daqui”.

No GCASA, investir recursos na questdo sucessoéria ou em outras areas que
vao dar mais resultado no curto prazo, € um assunto que divide a opinido dos socios
e diretores do grupo. F1A e F3C demonstraram preocupagédo com a questdo suces-
séria, na opiniao de F3C, € um assunto que preocupa principalmente pela “perda de
caracteristicas do fundador e dos conflitos que podem comegar a surgir entre as

pessoas que ndo tem a mesma visdo de quem comegou o negocio”. Mas outros
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membros da diretoria consideram que existem problemas estruturais a serem resol-
vidos antes de se pensar em sucessdo. Dentre as preocupacdes desses diretores
estdo: investimento em controles internos, investimentos macicos na area de tecno-
logia da informacdo e participagcdo dos colaboradores nos lucros e resultados da
companhia. As divergéncias talvez possam ocorrer pelo papel que cada um ocupa
na empresa, de acordo com o modelo de trés circulos. Gersick et al (1997) afirmam
que a aplicacdo do modelo de trés circulos torna evidente que os conflitos de
interesse estdo embutidos na estrutura da empresa familiar. E isso reforca que mes-
mo sendo uma empresa familiar, embora a literatura defenda a existéncia de uma
convergéncia de interesses, no GCASA ha evidéncias da motivagdo do comporta-
mento estar relacionada aos padrdes econdmicos de maximizagado da propria utilida-
de. O diretor econémico-financeiro, aqui denominado DEB, ocupa a posi¢ao 6 do
modelo de trés circulos, ou seja, € um membro da familia que trabalha na empresa,
mas nao é socio. Sua tendéncia seria preocupar-se com o crescimento da empresa
e ser contrario a distribuicdo de dividendos (GERSICK et al 1997). Os diretores ex-
ternos ocupam a posi¢ao 3 do modelo de trés circulos, ou seja, n&o pertencem a fa-
milia, nem sao socios. Para estes € esperado um comportamento que busque o
crescimento da propria carreira na empresa. Ao opinar sobre as decisdes dos direto-
res executivos externos, DEB declara que: “As decisdes de DEC1 sao muito operaci-
onais, ele ndo consegue enxergar a realidade do todo. E DEC2 privilegia a empresa
SA2, afinal ele ganha em cima do resultado dela”. E DEB, que é da familia F2 e filho

de um pequeno acionista, acrescenta que:

Eu procuro tomar as decisdes visando o grupo. Acho que até pela posicéo
que ocupo, lidando com a parte administrativa e financeira da empresa.
Quando vou tomar uma deciséo relacionada a uma das empresas, eu
penso nos reflexos que ela trara nas outras empresas do grupo.
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Em cada uma das organizagdes controladas existe um diretor que ndo faz
parte da familia e nem é acionista. Os custos de agéncia representados pelo
monitoramento do principal parecem se manifestar principalmente na SA2 e na SA3,
nas quais os acionistas entrevistados sugeriram ter observado um comportamento
“‘imediatista” desses diretores. Na SA1 os entrevistados classificaram as decisdes do
diretor da SA2, como sendo voltadas aos préprios interesses, visando o curto prazo
e focado apenas nas questdes operacionais. Temas relacionados a sucessao e ao
planejamento estratégico de longo prazo ndo sao considerados prioridade para este

diretor.

De acordo com as entrevistas, a empresa situada no Sul é responsavel pela
maior incidéncia de conflitos. As atitudes do gestor tém provocado divergéncia de
opinides entre os acionistas e foi cogitada até mesmo a dissolugdo da sociedade. A
distancia também é um fator que contribui para a dificuldade de monitoramento do
comportamento desse gestor. Como a holding fica no Espirito Santo e a sede
daquela empresa no Rio Grande do Sul, o Conselho de Administragdo decidiu
designar duas pessoas de confianga para atuar na empresa gaucha, no intuito de
aumentar o monitoramento sobre o comportamento desse diretor. O fator principal
que levou a essa decisdo, segundo os entrevistados, foi uma reunido onde os
acionistas concluiram que ele poderia expropriar riqueza da organizagéo, uma vez
que seu esquema de remuneracao € atrelado ao Lucro. Assim, no GCASA, a
empresa mais distante € a que apresenta maior incidéncia de conflitos e
necessidade de monitoramento. O representante da familia F3 e membro do
Conselho de Administracdo, declarou que existem problemas sérios de conduta na
empresa do Sul, desde a relagdo com os clientes até diferengcas de comportamento

que destoam do padrdao adotado pela empresa nas demais unidades. A empresa
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deu um ultimato: “ou vocé muda de atitude, ou vamos desfazer a sociedade.

Precisamos sentir prazer em te visitar aqui”.

Grande parte dos entrevistados quando lhes foi solicitado que resumisse
empresa familiar em uma palavra, a resposta foi “conflito”. A secretaria da diretoria
completou que “ndo é facil administrar essa mistura de familia e empresa”. No
grupo, muitas decisdes sdo tomadas para evitar conflitos, inclusive a periodicidade
das reunides de acionistas, que segundo a gestora da holding “acontecem uma vez
por ano, mas quando as coisas estdo dificeis a gente vai adiando, para evitar

conflitos”. Ainda sobre as complexidades e conflitos enfrentados F1A declara:

Empresa familiar € um problema: como eu vou dizer ao filho do meu sécio,
uma pessoa que eu amo, que me trata como irmao, que ele ndo pode agir
de uma determinada forma? Como eu vou dizer a ele que ele esta errado se
pensa que pode administrar uma empresa, chegando as 10 horas da
manha? Se eu disser vou magoar o pai dele, entende?

Q2 — Como o nepotismo existente no GCASA impacta no desempenho
da firma?

A rapidez do crescimento escondeu alguns problemas na estrutura do
GCASA. Episddios de contratacdo de colaboradores nao por aptidao para ocupar o
cargo, mas por ser “apadrinhado” de algum dos familiares, foi um fato apontado nas
entrevistas como sendo um fator que contribui para a existéncia de pesos mortos na
organizagdo, ou seja, funcionarios antigos de casa e que nao contribuem
efetivamente para as atividades dos setores. F1A admite que exista um certo
paternalismo, mas ele entende que esses lagos de afeto agem como antidotos
contra praticas escusas, contribuindo para um comportamento mais alinhando com
os interesses da organizagdo. Ele também considera normal a pratica de recrutar

familiares de antigos funcionarios que demonstraram sua lealdade a empresa. Dos
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dezenove gerentes da SA1, apenas dois entraram na empresa participando de um
processo de selegdo. Trés sdo membros de alguma das familias e os demais foram
indicados por algum familiar. Ao ser questionado sobre a possivel existéncia desses

pesos mortos, F3C argumenta que:

Sim, existem pesos mortos! Mas em qual empresa nao existe? Aponte
uma! E claro que ndo gostaria de ter essas pessoas aqui, mas “elas fazem
parte”. Por causa das proprias caracteristicas da empresa. Tem muita
gente “antiga na casa’ que acaba recebendo salarios maiores que seus
pares, mas que tém que ser mantidos. Fogem a qualquer planejamento de
cargos e salarios, mas precisam estar Ia. Na maioria dos casos, a empresa
tem uma divida de gratiddo com essas pessoas. A empresa ndo pensa no
lado econdmico, mas sim, no lado social. Mas no final isso gera um clima
de tanta lealdade e comprometimento que néo prejudica a eficiéncia da
empresa.

Jensen e Meckling (1976) classificaram os custos de agéncia em trés tipos: 1)
custos de controle do principal; 2) custos de fidelidade do agente; e 3) perda
residual, que se refere a diferenca entre a riqueza e a redugcdo do bem-estar do
principal, ocasionadas pela divergéncia entre as decisdes do agente e aquelas que
maximizariam a riqueza do principal. Com a pratica de recrutar familiares o Grupo
GCASA cria um mercado interno de trabalho e perde os beneficios da contratacao
por competéncia. Essa pratica prejudica o desempenho da empresa e gera um custo
de agéncia especifico da firma familiar: o nepotismo, que significa favorecimento ou
concessdes feitas a algum familiar. Tal custo pode ser classificado como perda

residual pois reduz a riqueza dos acionistas.

No GCASA, a existéncia de membros da familia que ndo tem competéncia
para atuar em determinado cargo, também € um fator que preocupa mais da metade
dos entrevistados. No entanto, alguns acionistas discordam que exista pratica, F2A
por exemplo, assegura que “a empresa preza pela capacidade profissional do novo

contratado e nao pelo parentesco”. A familia pode determinar quais as qualificacdes
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e experiéncias sdo requeridas para seus membros que sao potenciais contratados.
Visitar a empresa desde muito novo, fazer trabalhos esporadicos para a companhia,
ou trabalhar nas férias no negdcio familiar sdo atividades que sempre servem para
socializar o nedfito dentro do negdcio familiar; geralmente, quem vocé €&, é mais
importante do que o que vocé faz (DYER, 2006). Dado essa questdo unicamente
familiar para desenvolvimento profissional, praticas como recrutamento, selecao,
treinamento, avaliacdo, promog¢ado e compensacido necessitam ser modificadas no
contexto da familia (DYER, 2003). Na SA2, que abriu uma filial recentemente em
Minas Gerais, o escolhido para atuar como responsavel por todas as operacodes foi
um sobrinho do diretor executivo DEC2. Quanto a esse fato a funcionaria da Area de

Recursos Humanos alerta que:

O RH se limita a cuidar do operacional. Os cargos s&do preenchidos por
pessoas conhecidas, pertencentes a familia de proprietarios e diretores, ou
de algum outro colaborador. E muito comum assim que um funcionario
novo entra os outros perguntarem “quem é seu padrinho?” Ou seja, quem o
trouxe para a organizagao. E as pessoas ficam conhecidas assim, “fulano
apadrinhado de beltrano”. Até a sele¢ao de menores aprendizes é fechada
para filhos de colaboradores.

O nepotismo dificulta o monitoramento de membros da familia, uma vez que
favorece um ambiente de protecdo aos membros da familia. Se o nepotismo leva a
selecdo adversa, ao monitoramento ineficiente e a dificuldades na avaliagdo de
empregados, pode contribuir também para o comportamento oportunista de
membros da familia. Os empregados que sdo membros da familia sentem-se mais
seguro no emprego, dai surge o risco de shirking e free-riding por parte dos agentes
da familia (SHAPIRO, 2005). Sprinkle (2002) argumenta que na auséncia de
incentivos estruturados, existem evidéncias de que os individuos irdo agir de forma

oportunista, com um padrao de comportamento egoista.Numa produgao em equipe,
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sem incentivos para ter uma melhor performance, os agentes poderao reduzir seus

esforgos (shirking) e deixar o trabalho para os outros fazerem (free riding).

Outro fator relevante, € que no GCASA o esquema de remuneracado € por
salarios fixos sem nenhum tipo beneficio atrelado ao desempenho. Com isso, 0
grupo aumenta seus custos de monitoramento porque com salarios fixos e
oportunidades de promogéao limitadas, os incentivos do agente monitorar a conduta

dos outros fica reduzido (FAMA & JENSEN, 1983; BERGHE & CARCHON, 2003).

Q3 - Como os mecanismos de coordenagao e controle atuam para
mitigar os custos de agéncia?

Em 2006, a empresa decidiu que as familias majoritarias comporiam o
Conselho de Administragdo da holding, sendo o 6rgédo superior da gestdo, a quem
compete a definicdo e acompanhamento das politicas administrativas que as
diretorias de todas as controladas deverao implementar, bem como a aprovag¢ao do

regimento interno dessas empresas.

No grupo, as trés familias principais mantém seus representantes no
Conselho da holding e de todas as empresas controladas. Nao existe nenhum
membro externo no Conselho de Administracdo, somente um representante de cada
familia, o que demonstra que a empresa deseja manter o controle e as principais

decisbes estratégicas concentradas na mao das familias.

O Conselho de Administracdo € um dos mecanismos de controle que os
acionistas tém para monitorar as atividades dos gestores. Dentre as fungdes de um
Conselho de Administracdo, estdo a contratacdo, demissdo, compensagao e

monitoramento dos executivos da empresa (DENIS, 2001). O grau de independéncia
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do conselho é uma questdo fundamental para que ele possa cumprir 0 seu papel no

monitoramento dos agentes.

No GCASA, nao existe o Conselho familiar, mas o representante da familia
F1, ressaltou a necessidade de tomar medidas para melhorar os mecanismos de
controle na empresa, visando o futuro: “eu me pergunto, que tipo de empresa
queremos, aquela que vai perdurar para nossos filhos e netos? Entdo € preciso

tomar uma medida drastica”.

A manutencdo e a repeticio dos mesmos membros das familias nos
Conselhos de Administracdo, denominados na literatura como board interlock, € um
fenbmeno que tenderia a gerar compartilihamento das informagbes (reducdo da
informagédo assimétrica) colaborando para um processo decisorio mais rapido e
voltado aos interesses dos acionistas. No entanto, a andlise das entrevistas
demonstra que somente uma das familias tem se preocupado com decisdes
estratégicas, como por exemplo, a questdo sucesséria, as demais consideram que
existem outras prioridades para a empresa, tais como investimentos em tecnologia
da informacdo, um melhor controle interno e uma politica de participagdo nos

resultados com metas mais claras.

Dentro da organizagao, principalmente nas filiais da SA1, no Rio de Janeiro,
tém surgido pequenos negocios afins, que utilizam a estrutura da empresa, mas nao
geram riqueza para o grupo. Sa8o pequenos nucleos, geridos em sua maioria por
membros de uma das familias, que se associam a terceiros. Tais nucleos tém sido
alvo de conflitos, chegando a ser descritos como “outra empresa dentro da
empresa”’. O principal exemplo desse tipo de negocio foi criado em 2005, nas
principais filiais do Rio de Janeiro, através de uma SCP - Sociedade em Conta de

Participagéo, na qual a SA1 é a principal sécia (socio ostensivo), arcando com todas
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as obrigacdes legais e fiscais do negdcio. Um dos sdcios desse nucleo é acionista
minoritario (PA2) e diretor da SA1. O outro, um terceiro que tinha experiéncia na
area. O lucro é todo distribuido para os sécios, mas isso causa divergéncia de
opinido entre os gestores. Para a gestora da holding: “Nao acho justo o valor que ele
(o acionista minoritario) ganha la... todo lucro € retirado, nédo fica nada para a
empresa! E o risco € todo nosso?” Ja o diretor econdmico-financeiro, ao ser
questionado sobre a SCP ser “outra empresa dentro da empresa” ele considera que
‘existe um contrato que regula toda a relagdo entre as empresas. Acho que existe
apenas um conflito de competéncias (...) mas sé os empregados sentem isso, 0

cliente nao”.

Schulze et al (2002) propuseram que a forma como a firma familiar conduz o
negocio pode gerar perda de incentivos e sentimentos de injustica. Com isso
aumenta a necessidade de utilizagdo de controles formais. No entanto, o ambiente
altruista existente na firma diminui a efetividade de tais medidas. Fama e Jensen
(1983) ressaltam que os membros da familia tém muitas dimensdes de troca uns
com o0s outros, e por isso tem vantagens no monitoramento e na disciplina
relacionada as decisbées do agente. Esse envolvimento asseguraria que os gestores
nao iriam expropriar riqueza do acionista através do recebimento de beneficios ndo
pecuniarios e de perdas na alocacao de recursos. No entanto, ao contrario do que
prevé a teoria sobre empresas familiares, no GCASA, as relagdes familiares
parecem dificultar o exercicio da autoridade da firma e o monitoramento das acdes
dos gestores. A SA2 foi criada para atender exclusivamente a SA1, no entanto, para
aproveitar sua estrutura, a empresa comegou a realizar pequenos servigos para
terceiros. Existem indicios de que o preco que ela pratica para esses terceiros &

mais baixo do que para a SA1, e isso tem gerado divergéncias entre os acionistas e
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diretores da empresa. Ao ser questionado sobre o assunto, DEB argumenta que isso
nao foi comprovado: “tem uma nuvem ai, mas que ninguém quer mexer’. ISso
demonstra que apesar da suspeita de uma possivel perda de eficiéncia para a
empresa, na avaliagdo dos diretores € melhor “ndo mexer”, para evitar conflitos

maiores.

Embora o grupo tenha uma estrutura de propriedade complexa, com trés
familias majoritarias e outros pequenos acionistas compartilhando a propriedade, a
autoridade exercida por F1A e F2A é reconhecida por todos. A secretaria da
Diretoria argumenta que “eles sdo o GCASA e eles mandam no GCASA. No final é o
que eles querem. A decisao deles que prevalece. F2A confia e assina em baixo das
decisdes de F1A e vice-versa”. Analisando por essa otica, a empresa apresenta
ainda algumas caracteristicas da fase “proprietario controlador’. Nessa fase, os
mecanismos formais de coordenacdo e controle, como o Conselho de
Administragéo, existem somente para cumprir requisitos legais, ndo desempenhando
qualquer papel de aconselhamento. O Conselho de Administracdo € considerado um
Conselho de Carimbo e se restringe a endossar aquilo que o proprietario ja decidiu
(GERSICK et al, 1997). No GCASA quando perguntado quem toma a decisdao mais
importante na empresa a maioria das respostas recaiu sobre F1A, e que ele tem

liberdade para negociar.

Outro fator levantado na pesquisa é que todas as familias e os pequenos
acionistas mantém negdcios paralelos, alguns fornecem para o grupo, outros até
concorrem com ele. A tabela 7 apresenta os acionistas e diretores da empresa, que
pertencem as familias e desenvolvem outra atividade ligada a atividade do GCASA.
O fato de desenvolver uma atividade paralela ndo seria privilégio de diretores de

organizagdes familiares, no entanto, quem monitora o tempo que eles dedicam a
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uma atividade ou outra? Numa empresa comum, quando empregado € contratado e

desenvolve uma atividade que concorre com a empresa, pode até ser dispensado

por justa causa, conforme preceitua a Consolidagao das Leis Trabalhistas. A gestora

da holding informa que:

Posso te garantir que ele estd mais preocupado em cuidar dos interesses
das empresas que ele tem sozinho. Aproveita-se da estrutura do grupo
para favorecimento de seus negocios particulares; ndo vai dar o sangue
dele aqui porque o que ele ganha tem que ser dividido com muitos; ele

quer ganhar dinheiro sozinho.

Tabela 7 — Atividades Paralelas dos Acionistas

Participante

Tipo de Negdcio

Observagao

F1A

Desenvolve atividade num ramo de negécio
diferente ao do GCASA.

Pertence a Familia F1.

F1B

E sécio de uma organizagdo que concorre ou
pode vir a concorrer com O grupo pois
apresenta as mesmas caracteristicas das
empresas GCASA, mas néo utiliza a bandeira e
nem pertence ao grupo. A firma esta localizada
no Estado do Rio de Janeiro.

Pertence a Familia F1;

E acionista da empresa que é a
majoritaria do grupo GCASA.

F1C

E sécio de uma organizagdo que concorre ou
pode vir a concorrer com O Jrupo pois
apresenta as mesmas caracteristicas das
empresas GCASA, mas nao utiliza a bandeira e
nem pertence ao grupo. A firma esta localizada
no interior do Estado do Espirito Santo.

Pertence a Familia F1;

E acionista da empresa que é a
maijoritaria do grupo GCASA.

F2A

Desenvolve atividade num ramo de negécio
diferente ao do GCASA.

Pertence a Familia F2.

F3A

E sécio de uma organizagdo que fornece bens a
GCASA.

Pertence a Familia F3.

F3B

E sécio de uma organizagao que fornece bens a
GCASA.

Pertence a Familia F3.

F3C

E sécio de uma organizagdo que concorre ou
pode vir a concorrer com O grupo pois
apresenta as mesmas caracteristicas das
empresas GCASA, mas néo utiliza a bandeira e
nem pertence ao grupo. A firma tem filiais no
Rio de Janeiro e no Espirito Santo.

Pertence a Familia F3.
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Os pequenos acionistas também vém desenvolvendo outras atividades além

dos servicos prestados a GCASA, conforme demonstra a Tabela 8:

Tabela 8 — Atividades Paralelas dos Acionistas Minoritarios

Participante Tipo de Negécio Observacgéao

PA2 Sdcio minoritario das SCP localizadas no Rio de | E acionista do GCASA;

Janeiro. Diretor de SA1.

PA4 E sécio de uma organizacdo que concorre ou | E acionista do GCASA;
pode vir a concorrer com o grupo. Apesar de | ..

ndo possuir as mesmas caracteristicas das Diretor de SA1.
empresas GCASA, os produtos negociados séo
0S Mesmos.

Individuos tém preferéncias econdmicas e nao econbmicas, € agem de
maneira a maximizar cada uma delas. Isso pode causar conflitos internos porque
numa empresa, recursos restritos sdo alocados ao mesmo tempo para prevenir que
os individuos maximizem tais preferéncias. Isso demonstra que dinheiro sozinho nao
garante alinhamento de interesses. Portanto, uma maior parcela de propriedade nao
ira necessariamente reduzir custos de agéncia e as necessidades de monitoramento
numa organizagcdo (SCHULZE, LUBATKIN & DINO, 2002). As evidéncias
encontradas no presente estudo demonstraram que a estrutura de propriedade
familiar e os mecanismos de coordenagao e controle adotados no GCASA néo

contribuem para mitigar os custos de agéncia.

Q4 - A estrutura de propriedade familiar afeta negativamente o

desempenho do grupo?

Estudos anteriores baseados na Teoria da Agéncia indicam que as firmas
familiares tendem a incorrer em menores custos de agéncia, por isso ganham em
eficiéncia. Porém, nesse tipo de organizacdo, apesar da propriedade ser mais

concentrada, a heterogeneidade dos proprietarios e seus interesses distintos podem
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gerar conflitos de agéncia, possivelmente levando a ineficiéncia da firma (SCHULZE

ET AL, 2001).

Muitos desses estudos tém comparado o desempenho de empresas
familiares e ndo familiares, no entanto os resultados divergentes, ocorrem em muitos
casos porque os pesquisadores nao incluem a prépria familia como uma variavel a

ser analisada (DYER, 2006).

Dyer (2005) questiona: um proprietario ou gestor poderia afetar a performance
dessa empresa? Dentre os fatores que tém sido analisados para verificar se o
desempenho da firma familiar € igual, maior ou menor, do que as nao-familiares,
estdo: o segmento, os mecanismos de coordenagao e controle, a gestédo, e a forga
do fundador, no caso de empresas que ainda estdo na primeira geragdao. Mas Dyer
(2005) alerta que esses estudos tém omitido a principal variavel a ser analisada: a
familia. Para o autor, a familia exerce influéncia nas caracteristicas da empresa, nos
mecanismos de coordenagdo e controle, na gestdo e até no segmento do qual a
empresa faz parte, e a influéncia da familia nessas variaveis € que impacta a

eficiéncia da firma.

O GCASA embora apresente uma estrutura de propriedade complexa, com
trés familias proprietarias, ainda conta com a forga de seu fundador. No grupo existe
um senso comum de que F1A é um lider carismatico e suas qualidades,
reconhecidas por todos, sao consideradas como fator importante para o bom
desempenho do grupo. F3C, ao falar sobre as qualidades de F1A ressalta que: “Ele
€ uma pessoa na vanguarda de seu tempo, tem um dom natural, algo muito dificil de
se ver: sabe lidar com pessoas como ninguém, mas também sabe ganhar dinheiro”.
F3C acredita que essas duas caracteristicas geralmente ndo sdo encontradas numa

mesma pessoa. A dependéncia pela lideranca de F1A fica clara na declaragao da
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gestora da holding: “Se F1A se afastar a unica forma de sobrevivéncia sera
profissionalizar a gestdo. A familia se afastaria, dando lugar a um profissional. Do

contrario, tenho muito medo”.

Para responder a esta questdo de pesquisa, optou-se por analisar o
desempenho apenas da empresa SA1, que é a maior empresa do grupo e
responsavel por cerca de 95% do faturamento do grupo. Desempenho pode ser
definido como a eficiéncia na utilizagdo de recursos e a congruéncia das metas
organizacionais (DYER, 2006). Quando se fala em desempenho, procura-se uma
métrica para valorar uma melhor ou pior performance, e com isso, € preciso bases
para comparagdes. No GCASA, A SA1 foi a primeira firma a ser montada e
constituiu-se como o negocio principal do grupo. As outras empresas passaram a
existir em funcao dela. O desempenho da SA1 a coloca numa posi¢ao de destaque
no Espirito Santo e no Brasil: esta entre as 50 maiores empresas do Espirito Santo
desde 2002. Figura entre as mil maiores do Brasil, de acordo com os critérios
adotados pelo jornal Valor Econémico, e a partir de 2007, esta participando da
edicdo das Maiores e Melhores, promovida pela Revista Exame. O lucro liquido da
empresa em 2006 foi de cerca de trés milhdes e quinhentos mil reais. Em 2005, a
empresa obteve a maior rentabilidade do patriménio liquido (lucro liquido dividido
pelo patriménio liquido) entre as 150 maiores do Estado, e em 2006 atingiu um
percentual ainda maior: 39,78%. Esse indice corresponde ao retorno do capital
investido pelos sécios. Ele é utilizado por diversas pesquisas como base para
demonstrar a eficiéncia na alocacdo de recursos, o que contribui para um bom
desempenho. A figura 9 demonstra a evolugéo do Lucro Liquido da SA1 nos ultimos

5 anos.
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Lucro Liquido
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Figura 9 — Evolugéo do Lucro Liquido da empresa SA1

O faturamento da SA1 também vem crescendo, conforme pode ser verificado

na figura 10, que demonstra a evolugéo do faturamento entre 2002 e 2006.
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Figura 10 — Evolugao do Faturamento da empresa SA1
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O foco do presente estudo restringiu-se a verificar o impacto da estrutura
familiar nos custos de agéncia e no desempenho do GCASA. Verificando também,
como os mecanismos de coordenagdo e controle atuam para mitigar custos de
agéncia. A Teoria da Agéncia deu suporte para encontrar evidéncias de conflitos e
custos originados pelo nepotismo, os quais existem no grupo e impactam em seu
desempenho. No entanto, em que pese a existéncia de custos de agéncia
especificos, 0 GCASA ainda ocupa uma posigdo de destaque em seu segmento.
Apesar da existéncia de tais custos, como o grupo tem conseguido criar e sustentar
a vantagem competitiva perante a concorréncia? Responder a essa questdao € um

desafio para futuras pesquisas que utilizem uma outra base teérica.

A Teoria da Agéncia define a firma como um nexo de contratos, a RBV, por
exemplo, vé a firma como um conjunto de recursos, que influenciam no desempenho
de uma organizagdo e sao capazes de produzir e sustentar sua vantagem

competitiva.

Dentre esses recursos, a RBV destaca o capital humano. O capital humano, é
um atributo individual, representado pelo conjunto de conhecimento, capacidades e
habilidades de uma pessoa que permite ag¢des unicas e inimitaveis (COLEMAN,
1988; HITT, 2003). Outro recurso € o Capital Social que envolve as relagdes entre
os individuos e entre as organizagdes. Esse recurso pode ser definido como a soma
de todos os recursos existentes e potenciais, derivados da organizac&o. Tais
recursos influenciam as atividades da firma tais como: a relacdo com fornecedores,

investidores, na inovagao e na criagao de capital intelectual (HITT, 2003).

Diante disso, para futuras pesquisas sugere-se verificar, como os atributos do
fundador influenciam no desempenho de uma firma familiar? Quais os recursos

inimitaveis estdo associados a performance da firma? Como os valores familiares
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sdo compartilhados na organizagéo? Esse compartilhamento contribui para alcangar

e sustentar a vantagem competitiva?



CONSIDERAGOES FINAIS

Para responder ao problema proposto, o presente estudo foi guiado por
quatro questdes de pesquisa: 1) Como a complexidade da estrutura de propriedade
familiar do GCASA influencia a existéncia de conflitos; 2) Como o nepotismo
existente no GCASA impacta no desempenho da firma; 3) Como os mecanismos de
coordenacao e controle atuam para mitigar os custos de agéncia; e 4) A estrutura de

propriedade familiar afeta negativamente o desempenho do grupo.

O GCASA é uma empresa multifamiliar, formada por trés familias principais, e
outros pequenos acionistas. As familias sdo constituidas por membros em idades
muito variadas, alguns desempenham papel na empresa, outros ocupam apenas a
posicédo 1 do modelo de trés circulos, ou seja, sdo apenas membros das familias e
nao atuam no processo de gestdo e controle da organizagdo. Ha vinte anos no
mercado, o grupo apresenta caracteristicas da fase da maturidade, com uma
carteira de clientes estabilizada, ocupando papel de destaque em seu segmento,
mas ainda administra relagdes complexas no dia a dia, muitas delas oriundas dos
conflitos inerentes a uma sociedade multifamiliar. Até a origem do grupo € um ponto
de discordancia entre as familias: cada uma delas apresenta uma versao para o

inicio da primeira empresa.

Verificou-se, no presente estudo que a interacdo dos subsistemas:
propriedade, familia e gestédo, favorece o surgimento de conflitos no GCASA. Com
isso, alguns dos beneficios antecipados pela Teoria da Agéncia, sdo eliminados tais

como: compartilhamento de valores e metas congruentes.
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Embora a empresa ainda ocupe uma posi¢ao de destaque em seu segmento,
as evidéncias obtidas sugerem que o Grupo GCASA enfrenta custos de agéncia
especificos da empresa familiar. A rapidez do crescimento e a liquidez do fluxo de
caixa contribui para esconder esses custos. O setor de Recursos Humanos é um
exemplo. Na grande maioria dos casos, o sistema de recrutamento e selecdo na
organizagado nao é realizado buscando profissionais no mercado, de acordo com o
perfil da vaga. Tais vagas sédo preenchidas por parentes ou apadrinhados de sécios
ou diretores. De acordo com relatos dos entrevistados, “a vaga € que tem que se

adaptar ao candidato, e n&o o candidato a vaga”.

A pratica do nepotismo dificulta o0 monitoramento das atividades nos setores e
contribui para a existéncia de shirking e free ride, problemas que surgem em virtude
do comportamento oportunista dos agentes. O nepotismo contribui também para a
existéncia de pesos mortos e consequentemente para a perda de eficiéncia da
organizagdo. Mas os gestores do grupo ndo consideram que essa pratica seja
nociva a empresa, pelo contrario, consideram que é necessario ter essas pessoas,

apesar de “fugir a qualquer planejamento de cargos e salarios”.

Ainda com relacdo a questdo de contratacbes e remuneracdes, o GCASA
implantou o sistema orcamentario em 2002, e desde entdo busca atrelar a
remuneragdo ao alcance de metas. No entanto, ha resisténcias tanto de

colaboradores quanto dos proprios gestores, a essa implantacéo.

Ao contrario do que prevé a Teoria da Agéncia, as relagdes familiares no
GCASA dificultam o monitoramento das agdes dos gestores. Mesmo em situagdes
nas quais os indicios de perda de eficiéncia sejam evidentes, prefere-se “Nao mexer

para evitar conflitos”.
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A repeticdo de membros da familia no Conselho de Administracéo e diretoria
(board interlock) tem sido praticada na empresa, mas ndo ha evidéncias de que seja
um mecanismo que auxilie no monitoramento do comportamento dos gestores ou
que tenha efeito no desempenho da organizacéo. As evidéncias apontam para o fato
de que essa repeticdo serve apenas para manter o controle das decisdes nas maos

da familia.

A Teoria da Agéncia permitiu explicar parte da dindmica das relagdes
familiares e seus efeitos na organizacdo. O homem econémico, agente maximizador
da prépria utilidade, que age e toma decisdes visando o préprio interesse esta
presente na organizagdo, muito embora ele conviva com os valores e lagos
familiares. Seria necessario abordar outras questdes e teorias, para explicar como o
GCASA apesar da estrutura que perde eficiéncia pelos custos relatados, ainda
assim € lider em seu segmento, com altas taxas de lucratividade e vantagem

competitiva perante a concorréncia.

Em que pese os custos especificos da empresa familiar, algumas hipoteses
podem ser levantadas para justificar o bom desempenho da organizagéo. Hipdteses
estas ligadas a competéncias internas que o grupo possui que o distingue da

concorréncia, proporcionando-lhe uma posicado de destaque no Estado.

Uma dessas competéncias esta ligada a area de marketing da maior empresa
do grupo, a SA1. A empresa investe elevados recursos em propaganda, o que néo é
muito comum em seu segmento. Além dos recursos investidos em propaganda, vale
ressaltar que a empresa trabalha com produtos que tém ganhado espag¢o na midia

por suas contribuicdes a uma vida saudavel. E um marketing sem qualquer custo.
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Outra competéncia do grupo sdo as habilidades dos fundadores para os
negocios, principalmente as qualidades de F1A, respeitado por todos acionistas,

diretores e colaboradores da organizagdo. Suas caracteristicas de lider carismatico

O foco do presente estudo foi verificar como a estrutura de propriedade
familiar impacta nos custos de agéncia e na eficiéncia da firma, e como os
mecanismos de coordenagdo e controle utilizados, trabalham para mitigar tais
custos. Para esse objetivo, a Teoria da Agéncia foi util e a técnica de Estudo de
Caso também contribuiu para uma analise mais profunda, que néo seria possivel em

uma amostra maior.

Como sugestdo para futuras pesquisas, recomenda-se a utilizagdo de outra
teoria, a RBV, para verificar: 1) como os atributos do fundador influenciam no
desempenho de uma firma familiar; 2) quais os recursos inimitaveis estdo
associados a performance da firma; 3) como os valores familiares sao
compartilhados na organizagdo; 4) E se esse compartiihamento contribui para

alcancgar e sustentar a vantagem competitiva.
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Protocolo de Estudo de Caso

Objetivo: O protocolo tem a fungado de guiar a pesquisa, proporcionando uma visao
do projeto e dos procedimentos que serao realizados para buscar as evidéncias do

estudo.

Procedimentos: Os procedimentos foram iniciados com a comparagao da estrutura

da empresa e o Modelo de Trés Circulos, mapeando a Holding e as trés empresas
controladas. Em seguida, agendou-se entrevistas prévias, de carater informal, com
as pessoas mapeadas no Modelo de Trés Circulos e outras que ocupam papel

importante no processo de planejamento e decisao no Grupo.

Além de todos os acionistas e diretores das empresas, foram selecionadas pessoas

que ocupam cargos de gestao:

e Gestora da Holding;

e Assistente Social

e Secretaria da Diretoria

e Gerente RH no Rio de Janeiro

Em seguida, iniciou-se a analise documental para buscar evidéncias iniciais sobre:
Estrutura de Propriedade Familiar — Propor¢éo da propriedade pertencente a cada

grupo familiar e a terceiros.

Custos de Agéncia — Pessoas ocupando multiplos papéis; Proporgao de familiares e

nao familiares nos cargos do Conselho, da Diretoria e em fungdes administrativas
(geréncia); existéncia de uma politica de sucessao; atividades de monitoramento;
existéncia de nepotismo, paternalismo, pesos mortos na organizagao; conflitos de
interesses; expropriacdo de riqueza por parte dos gestores;

Mecanismos de Governanca e Board Interlock — Composi¢ao do Conselho de

Administracao e da Diretoria Executiva; Regras de votacao; Existéncia de Conselho
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Familiar; Competéncias do Conselho; Qualificagdo dos conselheiros e diretoria
executiva; Transparéncia ; Existéncia de Cédigo de Etica.
Desempenho — Lucratividade; Receita Operacional Bruta; Posicdo que a empresa

ocupa no mercado (comparagao entre 2002 e 2006).

De posse dessas informagdes foram realizadas as entrevistas semi-

estruturadas com outros membros das familias que ndo trabalham na organizagao.

Plano de Anadlise e Relatério do Estudo de Caso: Apds essas etapas foram

analisadas as evidéncias obtidas, mediante a metodologia de Analise de Conteudo,
confrontando-as com a teoria e as questbes de pesquisas propostas no presente

estudo.
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Roteiro de Entrevistas

As entrevistas semi-estruturadas foram guiadas pela teoria, buscando evidéncias de
acordo com as categorias de analise utilizadas no presente estudo, por meio da

utilizagao de conceitos-chave:

e Caracteristicas da Estrutura de Propriedade Familiar;
e Custos de Agéncia;
e Mecanismos de Coordenacgao e Controle;

e Desempenho.

Outros pontos foram verificados nas entrevistas, no intuito de fazer uma ligagao com

o Modelo de Trés Circulos de Gersick:
® Cargo ocupado na empresa;
® Se o respondente pertencia a uma das familias principais;
® Ha quanto tempo trabalha na organizacéo;
® Qual a composicao da familia;

® Como no foi o processo de entrada na empresa,;

Algumas questdes abertas foram utilizadas para buscar evidéncias dos

objetivos do presente estudo:
® Quem toma a decisdo mais importante no grupo;

® A familia influencia e participa das decisdes mais importantes do grupo;



® A familia apdia as decisdes estratégicas do grupo;
® Quais os fatores contribuiram para o sucesso da empresa;

® Existe peso morto na organizagao
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