Esta dissertacao objetivou analisar como ocorreu o
processo de profissionalizacao nas empresas
familiares Metalurgica Riosulense S/A e Pamplona
Alimentos S/A do municipio de Rio do Sul/SC,
considerando o contexto, conteudo e processo.
A profissionalizagao de empresas familiares
consiste na condu¢ao da empresa por profissionais
competentes e devidamente capacitados para os
cargos de gestao, podendo ser ou nao membros da
familia proprietaria da organizacao.

A metodologia utilizada foi um estudo multicasos
qualitativo, de carater exploratdrio e descritivo.
A pesquisa revela as praticas de gestao utilizadas
pelas duas empresas estudadas durante o processo
de profissionalizacao, bem como o contexto
interno e externo que envolveu todo este processo.
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“Naturalmente, muitas sdo as grandes e complexas
empresas privadas que nasceram de uma oficina
individual. Mas conjuntamente com a evolucao inicial, o
crescimento provoca algo mais do uma simples mudanca
nas dimensdes do empreendimento. Em determinada
altura, a quantidade transforma-se em qualidade. Nesse
ponto, mesmo se continuarem como os donos exclusivos,
seus proprietdrios ja nao dirigem mais ‘a prépria firma’.
Ai o que ele tem em mdos é uma empresa real, e se
rapidinho ndo virarem seus administradores, em pouco
tempo serdo substituidos como ‘proprietrios’ ou entdo a
empresa ird por dgua abaixo. Pois nesta altura, a empresa
j& constituiu uma organizacdo, e para sobreviver precisa
de um estrutura diferente, principios diferentes,
comportamentos diferente e trabalhos diferentes. Precisa
de administradores e de administragdo.”

Peter Drucker (1998)



RESUMO

SEMANN, Graziela Marconcini. Profissionalizacio de empresas
familiares: os casos da Metaldrgica Riosulense S/A e da Pamplona
Alimentos S/A no municipio de Rio do Sul, S.C. Mestrado Profissional em
Administragio — Area de concentragio: Gestio Estratégica de Organizacdes
— Universidade do Estado de Santa Catarina. Programa de P6s-Graduacdo
em Administraco, Floriandpolis, 2013.

O objetivo deste estudo foi analisar como ocorreu o processo de
profissionalizacdo nas empresas familiares Metalirgica Riosulense S/A e
Pamplona Alimentos S/A do municipio de Rio do Sul/SC, considerando o
contexto, conteido e processo (PETTIGREW, 1987). As organizacdes
passam por fases e ciclos de vida durante sua trajetéria (ADIZES, 1990), e
as transiches de uma fase para outra contribuem para que ocorram
mudangas organizacionais e consequentemente emerge no decorrer da
trajetéria da empresa, a necessidade de profissionalizacdio. A
profissionaliza¢do de empresas familiares consiste na conducio da empresa
por profissionais competentes e devidamente capacitados para os cargos de
gestdo, podendo ser ou ndo membros da familia proprietdria da organizacdo
(LODI, 1978; BERNHOEFT, 1989; MIRANDA; GRZYBOVSKI, 2012;
VEGA LOPEZ et al.,2013). Para tal, foi efetuado um estudo multicasos
qualitativo (GODOQY, 2006), de cardter exploratério e descritivo
(RICHARDSON, 1999; YIN, 2005). A coleta de dados abarcou entrevistas
com roteiro semiestruturado junto aos fundadores, sucessores, conselheiros,
diretores e gerentes das empresas pesquisadas e, pesquisa documental em
atas, registros, histéricos e demais documentos disponibilizados pelas
organizacdes. Ap0s, fez-se a andlise do conteido dos dados coletados e
sistematizados, em um quadro temdtico definido a partir do modelo de
andlise. Como resultados da pesquisa, identificou-se que a empresa
Pamplona, a partir do seu contexto, teve atitude proativa a mudanga e 0s
membros da segunda geragdo buscaram treinamento em outras empresas
familiares, para que a sucessdo ocorresse de maneira profissionalizada,
resultando atualmente na condugdo da empresa por membros familiares e
ndo familiares profissionais. Cabe destacar que a maioria dos membros da
familia da segunda geracdo atuam diretamente na gestdo da empresa. A
empresa Riosulense foi pontuada em seu contexto por mudangas em suas



atividades e, durante o processo de profissionalizagdo, ocorreram crises
externas que afetaram diretamente o mercado em que a empresa atua.
Diante disso, a profissionaliza¢do que se iniciou em fun¢do do crescimento
da empresa e desafios internos de gestdo, consolidou-se posteriormente
quando emergiu a necessidade de perpetuar a empresa e adequar-se aos
preceitos da governanga corporativa (IBGC, 2010). Como préticas de
gestdo utilizadas pelas duas empresas estudadas foi identificado que houve
contratacdo de consultoria externa para auxiliar no processo de
profissionaliza¢do; houve a legalizacdo do patriménio bem como a
separacdo clara dos papeis familia, propriedade e gestdo (GERSICK et al,
1997) e também foi constituido e/ou operacionalizado o conselho de
administracdo. As duas organiza¢es também tiveram a consolidacdo do
processo de profissionalizacdo quando ocorreu o processo de sucessdo
(OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012).

Palavras-chave: Empresa Familiar. Mudanca Contextualista. Governanga
Corporativa. Sucessdo. Profissionalizacio.



ABSTRACT

SEMANN, Graziela Marconcini. Professionalization of family
businesses: the cases of Metalirgica Riosulense S/A and Pamplona
Alimentos S/A the municipality of Rio do Sul, SC. Professional Master's in
Business Administration - Concentration Area: Strategic Management of
Organizations - University of the State of Santa Catarina. Postgraduate
Program in Management, Florianépolis, 2013.

The objective of this study was to analyze how the process of
professionalization occurred in family businesses Metallurgical Riosulense
S / A and Pamplona Foods S / A in the municipality of South River/ S.C.,
considering the context, content and process (Pettigrew, 1987).
Organizations go through phases and cycles of life during its trajectory
(Adizes, 1990), and the transitions from one stage to another contribute to
organizational changes that occur and consequently emerges during the
course of the company, the need for professionalization. The
professionalization of family businesses consists in the conduct of business
by competent and adequately trained professionals for management
positions, for persons of family or non-family persons in the family owning
the organization (LODI, 1978; BERNHOEFT, 1989; MIRANDA;
GRZYBOVSKI, 2012; VEGA LOPEZ ET AL.,2013). For such was made a
qualitative multicase study (Godoy, 2006), exploratory and descriptive
(Richardson, 1999; Yin, 2005). The collection of data encompassed with
semi-structured interviews with the founders, successors, directors, officers
and managers the surveyed companies, and documentary research in the
minutes, records, and other historical documents provided by the
organizations. After, there was a content analysis of the data collected and
systematized, in a thematic framework from the analysis model. As the
survey results, it was found that the company Pamplona, from its context,
was proactive attitude change, in which members of the second generation
searched training in other family businesses, so that the succession occurred
in a professionalized manner, resulting in the currently conduct of business
by familiar and unfamiliar professional members. It emphasize that the
majority of family members of the second generation act directly in
company management. The company Riosulense was punctuated in context
by changes in their activities and during the process of professionalization,



there have been external crises that directly affected the market in which the
company operates. Therefore, the professionalization that began because of
the growth of the company and internal management challenges, was
consolidated later when the need emerged for perpetuating the company
and adapt-the precepts of corporate governance (IBGC, 2010). As
management practices used by the two companies studied was identified
that there was hiring an external consultant to assist in the
professionalization process, there was the legalization of equity and the
clear distinction of the roles Family, ownership and management (Gersick
et al, 1997) and was the constitution and / or operationalized the
Management Board. The two organizations also had the consolidation of
the professionalization process when the process of succession happened
(OLIVEIRA; ALBUQUERQUE, PEREIRA, 2012).

Keywords: Family Business. Change Contextualist. Corporate
Governance. Succession. Professionalization.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo aborda a contextualizacdo do tema e problema de
pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos do estudo e sua
justificativa.

1.1  CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE
PESQUISA

Nos estudos cldssicos e atuais, o mundo dos negdcios familiares é
abarcado por discussdes dissonantes e complementares quanto ao conceito
do que é empresa familiar e suas caracteristicas (BERNHOEFT, 1989;
DONNELLEY, 1967; LODI, 1978; GERSICK et al,1997; GRZYBOVSKI
e OLIVEIRA, 2006; SAN MARTIN-REYNA; DURAN-ENCALADA,
2012; CANCADO et al, 2013).

Dentre tantas defini¢des, trés destacam-se por serem mais adotadas
pelos pesquisadores. Um dos conceitos mais usuais e talvez o mais aceito
pelos estudiosos, determina que uma organizacio seja considerada familiar
a partir do momento em que o fundador concede para a segunda geragdo a
conducdo da empresa (DONNELLEY, 1967; LODI, 1978). Outra definicao
comumente utilizada é a abordagem de Gersick et al (1997), que define
uma organiza¢do familiar a partir da conjun¢do entre a propriedade e gestio
da empresa pela familia. Como terceiro conceito, os autores Bernhoeft
(1989) e Grzybovski e Lima (2004) abordam como familiar o
empreendimento controlado ndo sé por membros da familia do fundador,
mas também por pessoas unidas a partir de lagos sociais, relacionamentos
baseados em dedicagdo, tempo de casa e afetividade organizacional. Este
possivelmente € o conceito atual menos aceito pelos estudiosos e
pesquisadores (LESCURA, 2010).

A medida que as empresas familiares evoluem, passam por
mudancas e o estilo de gestdo e propriedade pode variar de acordo com a
fase em que a organizacdo se encontra. Essas fases podem ser
compreendidas sob a légica de um ciclo de vida e analisadas a partir de
fatores como idade da empresa, tamanho, crescimento e evolucio
(GREINER, 1972; ADIZES, 1990; HALL, 2004). Na organizac¢ao familiar,
a transi¢do de uma fase para outra pode ocorrer tanto por evolucdo ou
declinio natural da organizacdo, quanto por uma particularidade da empresa
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familiar: o processo de sucessio (LODI, 1989; BERNHOEFT;
CASTANHEIRA, 1995; SILVA JR.; MUNIZ, 2006)

Nesta evolugdo, o processo de sucessdo familiar consiste na
transferéncia do comando da empresa para membros da familia do
fundador, isto €, um processo multigeracional (LODI, 1978; OLIVEIRA;
ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012). Este processo, caso ndo seja
planejado, pode determinar o sucesso ou o fracasso da empresa e viabilizar
ou comprometer a continuidade do negdcio familiar. A sucessdo familiar é
considerada uma das situagdes mais criticas das organizacdes familiares e,
estd relacionada ao processo de profissionalizacdo da companhia (LODI,
1978; OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012; CANCADO et
al.,2013).

A profissionalizacio € uma das estratégias que pode ser utilizada
na empresa familiar devido as situacdes de conflitos, mudancas
organizacionais e processo de sucessio. Trata-se do processo pelo qual uma
organizacdo familiar ou tradicional assume praticas administrativas menos
personalizadas, através da adocdo de métodos mais impessoais na forma de
gestdo (LODI, 1978). Tal processo, normalmente, inicia-se com o
envolvimento da familia, que pode treinar seus proprios membros ou
decidir se contratard profissionais que néo pertencam a familia para gerir a
empresa (LODI, 1978; BERNHOEFT, 1989; CAPELAO; MELO, 2001;
MIRANDA; GRZYBOVSK]I, 2012).

Seja qual for o modo escolhido pela familia para implantar os
processos de sucessdo e profissionalizacdo, € comum nas empresas
familiares, além dos problemas normais vividos por organizacdes ndo
familiares, o surgimento de conflitos e divergéncias em razdo de disputas
por patrimonio, escolha do sucessor e até em relacdo ao estilo de gestdo a
ser adotado em um novo cendrio organizacional. Nesse sentido, Silva Jr. et
al (2009) expdem que o processo politico e organizacional em uma empresa
familiar ocorre devido a interesses divergentes relacionados a familia, a
propriedade, a gestdo, quando em contexto de sucessdo, o que acaba
impactando na dindmica interna e externa, bem como no direcionamento e
continuidade da organizacdo (CANCADO et al.,2013).

Conflitos no processo de sucessdo podem surgir quando herdeiros
confundem propriedade com gestdo. Conforme Bernhoeft e Castanheira
(1995), os fundadores muitas vezes ndo educam os filhos para administrar o
empreendimento da familia e, por isso, em muitas delas, chega o momento
em que a profissionalizacdo da gestdo torna-se um caminho do qual ndo ha
mais como se recuar.
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Profissionalizar consiste em delegar a funcdo de administrar a
empresa a um profissional com experiéncia em gestdo e preparo para
avaliar e atender as demandas do mercado, ndo obrigatoriamente sendo o
repasse da administracdo para uma terceira pessoa, externa a familia.
Podem ser familiares de uma préxima geracdo da empresa, se estiverem
preparados para o que lhe for exigido a frente da organizacio (LODI, 1978;
BERNHOEFT, 1989).

Uma das caracteristicas do processo de profissionalizagdo € a
gradativa separacdo entre propriedade e gestdo que gera dificuldade em
conciliar os papeis familiares com as demandas da organizacdo. A
dificuldade pode se manifestarem funcfo de aspectos legais inerentes ao
processo de profissionalizacdo de empresas familiares, quando surgem
embates em torno de separacio do patrimdnio da “familia”, de um lado, e o
que é “da empresa” familiar, de outro (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE;
PEREIRA, 2012). Pois, a profissionalizacdo pressupde o desenho e a
implementacdo de uma nova governanga organizacional, a ser estruturada
em bases que permitam a garantia de continuidade da empresa familiar
(GERSICK et al., 1997; CANCADO et al., 2013).

Esses fenomenos inerentes a natureza e as caracteristicas das
empresas familiares sdo revelados ou avaliados de diferentes formas,
decorrendo na observacdo de empresas que sdo mais bem sucedidas que
outras ao enfrentar a fase da sucessdo e da profissionaliza¢do. Na regido do
Alto Vale do Itajai — S.C., hd empresas familiares que jia passaram por
processos de sucessdo e de profissionalizacdo e, atualmente, destacam-se no
mercado nacional e internacional através da exportacdo de seus produtos
para vdrias partes do mundo. Essas empresas, dada a sua vivéncia em
processos de mudanca, especialmente quanto a profissionalizagdo,
formaram o foco deste estudo no sentido de contribuir com outras que ainda
ndo passaram por este processo.

Ha na regido do Alto Vale do Itajai/SC predominancia de empresas
familiares, sendo que as micro e pequenas empresas representam,
respectivamente, 92,6% e 6,5% dos estabelecimentos formais, totalizando
54,4% dos empregos da regido (SEBRAE/SC, 2013). Neste contexto,
evidencia-se que as médias e grandes empresas tem menos de 1% de
representatividade, porém detém mais de 45% dos empregos na regido, e se
destacam econdmica e socialmente (SEBRAE/SC, 2013).

Diante do exposto, este estudo buscou conhecer a realidade de duas
empresas localizadas no municipio de Rio do Sul da regido do Alto Vale do
Itajai — S.C., que possuem destaque econdmico e servem de exemplo para o
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crescimento regional e que passaram pelo processo de profissionalizacdo
com sucesso, considerando o seu contexto, o conteido e o processo de
mudanca (PETTIGREW, 1987). Sao elas:

- a Pamplona Alimentos S/A, atuante no mercado nacional desde
1948 e no internacional desde 1995, ocupando posicdo entre as 50
principais empresas no segmento de agronegécio da Regido Sul; foi
indicada na Revista Exame (2013) como a 5% melhor empresa brasileira no
setor de aves e suinos e, no Estado de Santa Catarina estd na 10* posi¢do em
crescimento, 9* posi¢do em liquidez corrente, 9* posi¢cdo em rentabilidade e
9% posi¢do em riqueza/empregado e;

- a Metaldrgica Riosulense S/A, que é a maior fabricante latino-
americana de guias, sedes, tuchos mecénicos de valvulas e fundidos em
ligas especiais, os quais sdo fornecidos para as principais montadoras de
veiculos automotivos do Brasil e de 25 paises da América Latina, América
do Norte, Europa, Oriente Médio e Oceania (RIOSULENSE, 2012).

Estas empresas, durante o processo de profissionalizacdo,
obtiveram éxito tanto no processo de separacdo do patriménio da familia e
da empresa quanto no processo de sucessdo, além de terem implementado
priticas de gestio que podem contribuir e servir de modelo a outras
organizacdes que irdo passar por este processo. Cabe ressaltar que além da
relevincia econdmica das mesmas, a regido em que as organizacdes
estudadas estdo inseridas tem destaque nacional em empregabilidade e
apresenta evolucdo no rendimento familiar médio ocupando a 16 posicdo
no ambito estadual (SEBRAE/SC, 2013).

A partir do papel e relevancia que as duas empresas familiares t€m
para o desenvolvimento econdmico do municipio de Rio do Sul e regido do
Alto Vale do Itajai — S.C., constituindo-se como for¢a produtiva na regido
e, em funcdo da atividade profissional da pesquisadora, surgiu o interesse
em estudar a realidade de tais organizagdes, especialmente identificar como
ocorreu o processo de profissionalizacdo e em que contexto, bem como
quais foram as préticas de gestdo adotadas. Perante a isso, a pesquisa
buscou responder a seguinte pergunta: “Como ocorreu o processo de
profissionalizac@o na Metaliirgica Riosulense S/A e na Pamplona
Alimentos S/A, do municipio de Rio do Sul/SC em termos de contexto,
contetido e processo?”
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1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar como ocorreu o processo de profissionalizacdo em termos
de contexto, contetido e processo, nas empresas familiares Metaldrgica
Riosulense S/A e Pamplona Alimentos S/A do municipio de Rio do Sul/SC.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para responder a pergunta e ao objetivo geral da pesquisa, foram

estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

- Caracterizar o contexto que envolveu o processo de profissionalizagio
das empresas familiares pesquisadas.

- Identificar as praticas de gestdo relativas ao processo de
profissionalizacdo (conteudo).

- Descrever como as praticas de gestdo relativas ao processo de
profissionalizacdo foram implementadas nas empresas familiares
envolvidas na pesquisa (processo).

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Para compreensdo da sociedade e do seu contexto, o estudo das
organizacdes € inevitavel (HALL, 2004) e, de acordo com os resultados do
estudo bibliométrico realizado por MARTINS et al. (2012), as empresas
controladas por familias possuem desempenho superior aos demais tipos de
organizacdes.

O estudo do tema € relevante por tratar de um fendmeno social que
resulta na perpetuacdo das organizacdes familiares. A empresa familiar
profissionalizada possui melhor visibilidade perante os stakeholders e, este
tipo de organizacdo passa por processos de sucessdo, 0os quais necessitam da
profissionalizacdo para obter sucesso, evitando o nepotismo e conflitos
familiares.

Assim, este estudo se justifica porque contribui para a pesquisa
tedrico-empirica sobre a evolucdo e resultados que o processo de
profissionalizacdo gera para o alinhamento no que tange a gestdo, ao
patriménio e a familia, especificamente em organizagées familiares.
Buscou-se, através de um estudo multicasos em duas empresas realizado de
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maneira ndo isolada, abordar o contexto, as praticas de gestdo de sucesso e
como ocorreu todo este processo.

A andlise da mudanca pela abordagem contextualista
(PETTIGREW, 1987) € justificada perante o objeto deste estudo, que se
trata de um fendmeno social, o qual se estudado de maneira isolada de seu
contexto ndo retrata sua realidade, pois o meio no qual estd inserido
interfere diretamente no seu significado e evolugao.

Para o municipio de Rio do Sul e sua regido, o Alto Vale do Itajai —
S.C., que possui economia baseada em organizacOes familiares, o estudo
podera contribuir, a partir dos exemplos e das experiéncias relatadas, com
as organizagdes da regido, demonstrando praticas de gestdo que abarcaram
sucesso no seu proprio contexto regional.
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