A empresa familiar: oportunidades para

pesquisa

Agricola de Souza Bethlem

No Brasil, cerca de 90% dos grandes grupos empresariais séo
de propriedade familiar (Bethlem, 1989). Sua importancia para nos-
sa economia é muito elevada. No entanto, o nimero de pesquisas
sobre administracio de empresa familiar, sucessao, conflito e outros
assuntos pertinentes é bastante reduzido.

Em levantamento feito pela Biblioteca do Instituto de Pés-Gra-
duagdo e Pesquisa em Administracdo da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (Coppead-UFRJ) foram encontrados trés artigos,
quatro livros, 14 casos e trés teses sobre empresas familiares bra-
sileiras, no total de 24 itens bibliograficos. Quanto aos de lingua
inglesa, foram listados 65 itens. Apenas nas referéncias de uma
pesquisa iniciada em 1978 pelo professor Tagiuri, da Harvard
Business School, sobre rela¢ées entre parentes nas empresas fa-
miliares, h4 45 itens bibliograficos, ou seja, 26 artigos, 18 livros e
uma tese. H4, ainda, 26 referéncias sobre entrepreneurship, con-
trato psicoldgico e estagios de vida e 14 sobre terapias psicolégicas
para familias.

Como nos Estados Unidos a importancia da empresa familiar
para a economia é bem menor do que no Brasil (Bethlem, 1993),
vé-se que a atencdo dedicada aqui ao tema tem sido muito menor
do que deveria ser,

O principal objetivo neste estudo é identificar as inimeras opor-
tunidades de pesquisa que estdo aguardando o trabalho e a dedicacio
de nossos pesquisadores. Para tanto, é feita uma analise da biblio-
grafia e dos casos brasileiros quanto a, principalmente, trés mitos
(assim considerados por nao haver na literatura elementos suficientes
que permitam trata-los como fatos):

* pai rico, filho nobre e neto pobre;
* competéncia gerencial do(s) fundador({es);
* profissionalizaco aprimora as empresas.

Objetiva-se, também, lembrar que afirmac¢des sem base em pes-
quisa adequada nio sdo vélidas. Através do exame de parte da
literatura brasileira encontrada (levantamento citado), constata-se se-
rem bastante numerosas as afirmacdes nao baseadas em pesquisa.
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Poder-se-ia dizer que boa parte dos textos brasileiros
sobre empresa familiar & impressionista, pois baseia-
se nas impressdes dos autores.

Existem inGimeras pesquisas americanas sobre su-
cessdo, como as de Churchill & Lewis (1983}, Dyer
(1986), Kets de Vries (1985), Levinson (1971 e
1974), Schein (1985), Danco (1982), Handler &
Knaw (1988), Zaleznik & De Vires (1985), Alchlen
(1989), Sonnenfeld (1988), Handler (1990), entre ou-
tros, mas infelizmente ndo se tem conhecimento de
estudos brasileiros.

Havendo pesquisas, poucas afirmagées podem ser
feitas. Se ndo houver pesquisa, nenhuma afirmagio
pode ser feita. O méaximo que o autor de um artigo
podera fazer é apresentar uma discussio de caso ou
casos, ressaltando sempre a impossibilidade de gene-
ralizagbes.

E imprescindivel que os profissionais e autores in-
teressados em empresas familiares pesquisem. Pode-
rdao reduzir seu trabalho consultando os autores nor-
te-americanos citados e aplicando em nosso ambiente
as pesquisas por eles elaboradas. _

Serdo apresentadas, agora, algumas das impres-
sbes dos autores, seguidas de criticas e da identifi-
cacdo de oportunidades de pesquisa.

PAI RICO, FILHO NOBRE E NETO POBRE

Esta impressao, provavelmente originada de uma
afirmacéo de Thomas Jefferson, foi transformada em
formulacdo em parte da literatura brasileira (Lodi,
1987). No entanto, nao parece se confirmar nos Es-
tados Unidos, onde Jefferson morava, nem no Brasil.

Apesar do alentado ndmero de pesquisas norte-
americanas sobre empresa familiar, ndo foi encontra-
da pesquisa alguma que confirmasse essa frase.

O exame da lista das 400 pessoas e familias mais
ricas dos Estados Unidos(1), renovada anualmente pela
Forbes (1989), mostra exemplos que, pelo\seu nd-
mero, ndo podem ser caracterizados como exce¢des.
Nessa lista os bilionarios estao citados & parte. Entre

os mais de 60 mencionados (provavelmente estao en- .

volvidas mais de 80 pessoas, porque alguns nomes
sdo seguidos da familia}, apenas quatro eram pobres
no inicio da vida. A grande maioria é composta por
filhos, mas o nimero de netos é substancial. Citados
diretamente sdo dez e, indiretamente, outros tantos;
assim, s3o cerca de 20 em 60 nomes. E evidente que
na relagdo dos bilionérios norte-americanos nao cons-
ta o neto pobre, mas os bilionarios-netos existentes
(cerca de 20) parecem ser mais do que apenas exce-
¢des a regra. Quanto as demais fortunas citadas pela
Forbes (em torno de 340), de valores entre US$ 300

milhdes e US$ 900 milhdes, o nimero de milionéarios
de origem pobre é baixo.

No quadro 1 pode ser observada a distribuicéo,
por classe social de origem, das pessoas e familias
mais ricas dos Estados Unidos, conforme dados ex-
traidos da revista Forbes.

Quadro 1

Distribuigdo por Classe Social de Origem —
Estados Unidos

cl S '.I de Or * Pessoas e Familias
asse Social de Origem mais Ricas

-~ Pobre 23

- Classe Média 61

-~ Sem Discriminagdo 32

- imigrantes (Pobres = 6 e Ricos = 2) 8
Subtotal 124
Herangas 126

Total 250

Nota: A diferen¢a entre o niimero de maiores fortunas e o total assinalado
neste quadro (400 — 250 = 150) deve-se ao fato de certas famllias,
consideradas unitariamente, serem compostas por dois a cinco membros.

Na revista Forbes sao apresentadas, também, 100
fortunas familiares, quase todas formadas no inicio
do século XX, as quais estdo, portanto, em poder dos
netos. H4, assim, muitos netos bilionarios e miliona-
rios, alguns mais ricos do que seus avés.

Conclui-se, entdo, que nos Estados Unidos, onde
nao héa filho nobre, pode existir neto pobre ou neto
rico. As porcentagens e as razées tém de ser pesqui-
sadas.

Outra conclusdo poderia ser extraida da listagem
apresentada pela Forbes: poder-se-ia imaginar que,
antes dos conflitos familiares, a responsabilidade pelo
empobrecimento de alguns descendentes de familias
ricas dever-se-ia a nd3o terem se educado adequada-
mente. Sendo, vejamos: no ano de 1984 havia, nas
400 fortunas listadas pela Forbes, razoavel correlagao
entre educacdo e riqueza. Apenas doze dos mencio-
nados na lista (3%) ndo haviam terminado o curso
ginasial (high school) e 40 (10%) o tinham concluido;
os demais (87%) haviam freqiientado cursos universi-
tarios (dos quais 72 [18%)] também em nivel de pés-
graduacéo). Este é outro tema a ser pesquisado.

No Brasil ndo esta disponivel lista com informacges
sobre as grandes fortunas, semelhante & da Forbes.
Entretanto, se forem analisadas as grandes organiza-
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¢bes brasileiras (como as listadas em Maiores e Me-
lhores e Balanco Anual, por exemplo), poder-se-ia
notar vérias discrepancias quanto ao mote.

O Grupo Antunes (Icomi, MBR etc.) é o resultado
do trabalho de um avd, que comegou de forma mo-
desta e hoje passa o ¢omando para o neto, obvia-
mente ndo-pobre.

O conglomerado Globo, de Roberto Marinho, é
fruto do trabalho do filho que herdou um pequeno
jornal de seu pai e o transformou em um grande
grupo de comunicag¢des, indastrial e financeiro. Como
ainda nao d4 sinais aparentes de que pretenda se
retirar, é possivel que passe o comando para um neto,
no caso, bisneto do fundador.

Os grupos Itaq, tanto o financeiro quanto o indus-
trial, se consideradas suas origens, sdo de segunda
geracdo. Nao se visualiza ainda o que ocorrerd com
os demais, mas o neto, filho de Olavo Setubal, ja est4
no comando do Banco Itat.

No Brasil, cerca de 90% dos
grandes grupos empresariais
séo de propriedade familiar.
Sua importancia para nossa
economia é muito elevada.

O Mesbla, um dos maiores grupos comerciais até
hé algum tempo, tem no comando a terceira geragéo.
Esta atravessando fase dificil para o seu ramo, o va-
rejo, mas os netos estdo longe de ser pobres.

O Klabin tem uma histéria pitoresca. O comando
da segunda geracao foi exercido por Wolff Haas, ca-
sado com uma Klabin, da qual adotou o nome Klabin.
Os netos, filhos de Wolff, ou seja, a terceira geragéo,
ocupam lugares importantes no grupo, hoje com ad-
ministrac@o bastante profissionalizada. Um dos bisne-
tos do fundador, Horacio Lafer Piva, & membro da
direcdo do grupo e da Federacio das Industrias.

O maior grupo industrial do Pais, o Votorantim,
é de terceira geragao. Seu fundador, Sr. Pereira Ina-
cio, era imigrante portugués e construiu sua fortuna
a partir da fabrica de tecidos Votorantim. Sua filha,
segunda geragdo, portanto, casou-se com José Ermi-
rio de Moraes que saiu do ramo de tecelagem e cons-

truiu um império baseado na produgéo de caréncias
nacionais. Seus filhos, José Ermirio e Anténio, ter-
ceira geracdo, fazem crer que os netos dos netos,
mesmo que a empresa mude de dono, nédo serdo
pobres.

A Aracruz é um gigante, fruto do trabalho de vérias
pessoas, mas, sem davida, deve muito a Erling Lo-
rentzen, tetraneto do noruegués que iniciou a fortuna
da familia. Veio para o Brasil e construiu aqui outra
fortuna. H4 varias histérias de disfungdes, fruto de
discérdias familiares, mas que nao confirmam o adé-
gio, pois sdao empresas com bom desempenho ope-
racional, tendo os netos de seus fundadores como
acionistas.

O Grupo Bradesco, por sua vez, é o resultado do
trabalho de Amador Aguiar (se fosse profissional...),
que no prazo de 30 anos passou, de simples escritu-
rario, a comandante do maior conglomerado finan-
ceiro do Pais. E organizagio de primeira geragédo e
Amador Aguiar nao deixou filhos: adotou filhas e dei-
xou uma situacio familiar caética. Porém, se as em-
presas do grupo Bradesco sofrerem algum tipo de
problema, nao sera por esse motivo. E a familia nunca
ficara pobre.

O que assumiu a posigdo da Mesbla como maior
grupo comercial brasileiro em anos recentes, o Pao
de Aclcar, vivenciou um conflito aparentemente in-
soltvel. Um dos filhos retirou-se da sociedade, rece-
bendo uma quantia, em délares, dificil de ser gasta
em uma geracdo; outro filho assumiu o controle do
grupo. O Pao de Agucar, embora tenha perdido sua
posicao de maior supermercado do Brasil (em vendas)
para o Carrefour, mateve em 1993 o segundo lugar,
com atuagdo muito boa. Cresceu 36% no ano contra
20% do concorrente Carrefour, vendendo US$ 1,5
bilhdo, com o lucro liquido de US$ 11 milhdes (Me-
lhores e Maiores, ago. 1994).

Existem, atualmente, outras organizacSes em con-
flito, como a Artex, cuja familia Zadrozny cindiu-se,
sendo o controle das empresas assumido pelo Grupo
Garantia; a da familia Verissimo, 0s Supermercados
Eldorado, e a dos Brandalise, a Perdigao, além das
lojas Pernambucanas, dos Lundgren, ja divididas em
duas facgdes, cujos conflitos foram amplamente noti-
ciados pela imprensa das regides de Sao Paulo (O
Estado de S. Paulo e Folha de S. Paulo) e Rio de
Janeiro (O Globo e Jornal do Brasil) e por revista
especializada (Exame), sendo que os problemas fami-
liares ainda ndo se encontram resolvidos. Nao se dis-
pde de dados suficientes sobre essas empresas, o que
geraria mais pesquisas.

O Grupo Matarazzo representa, por si s, inesti-
mével oportunidade de pesquisa. Quando do pedido
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de concordata por onze empresas do grupo, em julho
de 1983, a Revista Veja publicou extensa matéria de
capa (27 jul. 1983, p.68-74), atribuindo parte da
responsabilidade pelo colapso & discérdia entre dois
dos cinco filhos do Sr. Francisco, falecido seis anos
antes, em 1977: Maria Pia, Andréia, Ermelindo, Fi-
lomena e Francisco II. Trés deles venderam suas po-
si¢cdes acionérias para a irma Maria Pia, escolhida
pelo pai para substitui-lo e que assumira a presidéncia
do grupo, enquanto Ermelindo, o outro irmao, iniciou
com ela uma disputa.

Conclui-se, entéo, que nos
Estados Unidos, onde néo ha
filho nobre, pode existir neto
pobre ou neto rico. As
porcentagens e as razfes
tém de ser pesquisadas.

Em pesquisa realizada com diretores e ex-diretores
do conglomerado Matarazzo (Bethlem, 1989), os
quais nao autorizaram a divulga¢do de seus nomes ou
das informagées por eles fornecidas, ficou evidente
que & época da morte do Conde as fabricas ja& eram
obsoletas e ineficientes e o grupo se encontrava em
crise, o que confirma o relatério do BNDES citado
pela Veja. Nesse relatério, conforme a reportagem
afirmava, a situagdo do grupo era definida como caé-
tica e com elevado endividamento. ‘

O fracasso poderia, assim, ter sido um desenlace
inevitavel decorrente de anos de méa administragéo e
de auséncia de concorréncia, causado ainda pelo sur-
gimento no mercado brasileiro de empresas melhor
aparelhadas e gerenciadas e com maior competitivi-
dade. O Conde “Chiquinho” fora escolhido por seu
pai, o fundador do grupo, para sucedé-lo, talvez por
ser na ocasiao o seu filho mais velho, dada a morte
do primogénito. Nao ha registro de qualquer discérdia
ocorrida entre seus outros onze filhos e o escolhido.
Ao que parece, o sucessor do fundador, que assumiu
sem brigas, pode ter levado o grupo ao desastre antes
mesmo que a disputa pela nova sucessao tivesse inicio.
Caberia a um pesquisador competente levantar infor-
magdes fidedignas e relatar a verdadeira histéria do
Grupo Matarazzo.

HA4 intmeras empresas, aléem das citadas, que vi-
venciaram conflitos entre sécios ndo-parentes. Este &
outro tema a ser pesquisado.

Existem, também, empresas cujo controle foi per-
dido pelas familias fundadoras, mas que mesmo assim
continuam com bom desempenho. Com suas agbes
vendidas, rompeu-se o elo entre os fundadores e as

geracdes seguintes — dos sucessores. Saber o que
ocorreu com os familiares seria mais um assunto para
pesquisa.

A Companhia Antarctica Paulista, por exemplo,
pertencia as familias Von Bulow e Zerenner, as quais
tiveram desentendimentos. A propriedade do controle
é, hoje, uma incognita, mas operacionalmente conti-
nua funcionando. Se os netos dos fundadores quise-
rem vender a empresa, pobres nao ficardo.

O caso da Brahma é semelhante. Também ndo se
dispde de informacdes sobre a questdao acionéria, a
nio ser que o controle & hoje detido pelo Banco
Garantia. Este banco foi fundado por Jorge Paulo
Lemann, no caso primeira geragdo, mas descendente
de familia suica abastada, da qual &, no minimo, ter-
ceira geragao.

As Lojas Americanas eram de propriedade de va-
rias familias, que venderam seu controle acionario
para o j& citado Banco Garantia.

A White Martins deixou de ser do White em 1940
e do Martins em 1960. Hoje, é lider do seu mercado.

O exame superficial de grandes empresas brasilei-
ras mostra que, aqui também, ndo parece ser geral
o empobrecimento dos netos de seus fundadores. Para
termos melhor idéia, mais pesquisas seriam necesséa-
rias.

COMPETENCIA GERENCIAL DO(S)
FUNDADOR(ES)

O segundo mito, subjacente ao anterior, é fruto
de enfoque interno do sucesso da empresa, o qual
pressupde que uma organizacdo bem-administrada
serad certamente bem-sucedida. Este enfoque foi re-
forcado por Peters & Waterman (1982), criticado por
Bethlem (1989) e opde-se ao inicial de Porter, o qual
sugeria que uma empresa bem-colocada em um bom
mercado seria vitoriosa, independentemente de sua
administrag&o.

Segundo pesquisas realizadas pelo SPI de Cam-
bridge sobre o modelo Profit Impact on Market
Strategy (PIMS) (Bethlem, 1992), nos Estados Unidos
e na Europa, 80% do sucesso de uma empresa de-
pendem de sua atuacio se dar no campo certo e 20%
a sua administracdo. Na prética, como consultor de
empresas, costumo dizer aos meus clientes: melhor
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ser pescador mediocre em rio de muito peixe, do que
um &s do anzol em rio que néo tem peixe.

Grande parte do sucesso obtido pelos pioneiros,
no Brasil ou em outro pais qualquer, deve-se a terem
detectado uma necessidade do mercado e implemen-
tado uma forma de supri-la. No caso dos paises in-
dustrializados, alguns grupos poderosos formaram-se
com base em inova¢ées dos pioneiros, como Edison,
McCormick, Gillette, Firestone, Solvay, Benz, Otto,
Siemens etc., os quais também inovaram na distribui-
¢40 em massa para satisfazer as necessidades de gran-
de nimero de pessoas.

O exame superficial de grandes
empresas brasileiras mostra que,
aqui também, néo parece ser
geral o empobrecimento dos
netos de seus fundadores.

No Brasil, devido ao modelo predominante de subs-
tituicdo de importagdes, pioneiros foram os que de-
tectaram através de seus negécios de comércio —
representagdo ou importagho — necessidades satis-
feitas por produtos importados, montando industrias
para produzir, aqui, o que se adquiria no exterior.

Em certo periodo (entre as décadas de 20 e 40),
devido & auséncia de mercado de capitais, alguns gran-
des fazendeiros, principalmente cafeicultores, finan-
ciaram empresas pioneiras tornando-se, como os co-
merciantes, lideres de grupos industriais e financeiros.

Se esses homens, em sua maioria j& filhos ricos
(Bethlem, 1989), foram competentes administrativa-
mente & uma incognita possivel de ser desvendada
através de uma pesquisa bem-feita. Deve-se notar que
no modelo de substituicio de importagéo se comegou
a fabricacdo local de produtos j& demandados pelo
mercado, geralmente em volume bem superior a ca-
pacidade industrial inicialmente instalada. Existia, por-
tanto, mais demanda do que oferta. O publico com-
prador era pouco exigente e nfo havia legislacio de
protecio ao consumidor. Assim, a competéncia em
marketing ainda nao se fazia necessaria. Por outro
lado, para proteger a industria nacional nascente fo-
ram criadas, pelo governo, barreiras alfandegérias e

fiscais as importacdes, as quais, acrescidas das des-
pesas CIF, davam ao industrial local enorme protecéao
quanto ao custo. Portanto, nao era preciso compe-
téncia em produtividade ou fabricacéo a baixo custo(2),

Concluindo, o fundador néo precisava ser compe-
tente em &reas importantes de geréncia, marketing,
producdo e, em decorréncia, de controle. Como a
tecnologia era importada, a mao-de-obra abundante
e nao-reivindicatéria (ndo era organizada em sindica-
tos) e o salario minimo no Brasil era minimo mesmo,
tampouco foi necessaria competéncia nas areas de
tecnologia e recursos humanos. Assim, para o caso
do Brasil de entdo, a afirmagéo quando das pesquisas
sobre o PIMS, citada anteriormente, & mais do que
verdadeira.

E portanto possivel, e bastante provavel, que a
grande virtude da primeira geragao de nossas empre-
sas tenha sido o senso de oportunidade e nao a com-
peténcia gerencial.

Se a competéncia gerencial da primeira geracédo
nao era ponderavel e a oportunidade ja fora aprovei-
tada, o que a segunda geragéo tinha ou teve de apren-
der?

E também provével que a segunda geragio, em
alguns casos a terceira, tenha aprendido com a pri-
meira formas e processos de administrar totalmente
inadequados, acobertados por margens de lucro exa-
geradas. Tais processos e formas tornaram-se ainda
mais inadequados com as mudangas ocorridas no meio
ambiente, sem que nestas tenha se incluido o apare-
cimento de concorréncia. Uma conclusdo plausive] é
que pode ter se formado no Brasil uma casta de
administradores de grandes empresas sem nog¢des de
marketing, eficiéncia, custo etc., ou seja, de adminis-
tracio. Quando a concorréncia‘ surgiu em algumas
areas sob a forma de multinacionais, como as de
produtos farmacéuticos e de perfumaria, as empresas
locais foram adquiridas ou dizimadas.

Pesquisar sobre empresa familiar sem considerar
as variaveis citadas seria pura perda de tempo. Quan-
tificar com maior precisdo essas varidveis é outra
oportunidade de realizar investigagéo.

Uma concluso preliminar é que se sabe tdo pouco
sobre empresas familiares, quanto sobre qual a admi-
nistracdo mais adequada ao mercado do Brasil de
hoje, ou seja, sabe-se quase nada (Bethlem, 1989).

Um dos argumentos freqlientemente usados por
familiares, que administram empresas de propriedade
de suas familias, & que conhecem a cultura da empresa
e as suas particularidades administrativas. Se as tare-
fas principais para gerir essas empresas e obter su-
cesso no mercado seriam mudar a.cultura e reformular
a administracdo, onde est4d a vantagem do familiar?
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PROFISSIONALIZAGAO APRIMORA AS
EMPRESAS

Vamos examinar agora o terceiro mito, ou seja, a
impresséo de alguns sobre a profissionalizacao das
empresas ser melhor do que a administragéo familiar.
Cabem aqui alguns esclarecimentos preliminares.

Parece ser muito dificil conciliar as exigéncias da
administragdo de uma empresa com as exigéncias ba-
sicas que permitem a uma familia manter-se coesa
(vamos evitar o feliz, embora uma das liberdades hu-
manas mais importantes seja a de ser feliz). Discutir
familia e seu funcionamento saudéavel remete-nos a
areas de dificil transito, a utilizar conhecimentos de
psicologia, psicologia social, sociologia, antropologia
e politica, areas complexas no ambito de um texto
como este.

Usualmente chamada de familia celular, o nicleo
é constituido por um casal e seus filhos. Se conside-
rados ascendentes, outros descendentes e colaterais,
é denominada familia ampliada. As regras basicas de
saitde na familia celular variam entre as sociedades
e, &s vezes, mesmo dentro de uma mesma sociedade
nao sdo seguidas por nimero significativo de familias.
Na familia ampliada as discrepancias sdo ainda maio-
res. Contudo, acredita-se que o considerado impor-
tante para explicar ou analisar as relagdes marido-
mulher, pais-filhos, irmaos-irmas, primos-primas,
avos-netos etc. tem alta probabilidade de ser irrele-
vante na anélise dos relacionamentos diretor-gerente,
acionista-diretor, gerente-gerente, gerente-funcionario
etc.

A diferenca de paradigmas &, aparentemente, sig-
nificativa. Na familia, o relacionamento é baseado
principalmente em aspectos afetivos; na. empresa, em-
bora ndo se elimine o afetivo, as palavras-chave sao
eficiéncia e efic4cia, totalmente irrelevantes nos rela-
cionamentos familiares.

Acredita-se nao ser exagero afirmar. que, se uma
familia consegue de seus membros .comportamento
na empresa de acordo com paradigmas familiares, a
empresa poderd ter problemas. Por outro lado, se
conseguir que seus familiares se comportem em fa-
milia de acordo com os paradigmas da empresa, é
provavel que a familia se desagregue. O problema
parece ser conseguir que empresa e familia prosperem
sem conflitos. Outra possivel pesquisa seria levantar
dados sobre o relacionamento familiar em empresas
bem-sucedidas e malsucedidas.

A profissionalizagdo das empresas deveria ser en-
tendida como o estabelecimento de regras profissio-
nais de eficacia e eficiéncia, utilizadas para a escolha
de seus dirigentes, ac invés de ser apenas considerada

a consangiiinidade. Este é o procedimento em uma
empresa familiar? Se isto ocorrer, havera diferenca
se o diretor fizer ou nao parte da familia? Eis outra
oportunidade de pesquisa.

A melhor forma de ilustrar o ponto de vista da
profissionalizacido das empresas norte-americanas tal-
vez seja a da anedota (que pode ser apécrifa) que
teve como protagonista Mr. Dodge — fundador da
Dodge Motors, depois incorporada a Chrysler —, a
quem um banqueiro francés perguntara: “Por que o
senhor nao tem filho algum trabalhando em sua com-
panhia? O senhor nédo cré na sua companhia?”. Dod-
ge respondeu: “Exatamente por acreditar no futuro
da companhia é que mantive os meus filhos apenas
como acionistas. A operacionalizagio e a direcado da
empresa vou entregar aos melhores administradores
que encontrar. Assim, meus filhos terdo muitas agdes
de uma companhia muito bem-administrada e, com
a renda dos dividendos que receberzo, serao ricos e
poderdo trabalhar no que quiserem e gostarem e se-
rem felizes também”.

Dodge n&o considerou a hipétese de um de-: seus
filhos ser um dos melhores administradores, ¢ que
poderia ocorrer. Provavelmente, a estratégia que ado-
tou foi a de manter os filhos afastados da empresa
beneficiando-se dos lucros, para nao ter de adminis-
trar conflitos entre eles. Os conflitos familiares, apa-
rentemente, s&o administrados por critérios diferentes
dos utilizados para administrar conflitos empresariais
(tema para outra pesquisa).

Os exemplos norte-americanos nao nos dao ele-
mentos que comprovem serem os administradores de
fora da familia melhores do que os familiares. Senao
vejamos. .

As 400 maiores organizagbes norte-americanas
apresentadas pela Forbes sido public companies3),
empresas que tém parcela significativa do séu capital
em agdes em poder do publico, negociadas ativamente
através das Bolsas de Valores, sujeitas a registro e
fiscalizagdo pela Securities and Exchanges Commis-
sion (SEC)4). Para que as condigbes da SEC sejam
satisfeitas nessas empresas, os grandes acionistas tém,
em geral, no méaximo 20% do capital. Mesmo consi-
derando os varios membros de uma mesma familia
como unidos, seu capital ndo passa de 30% (excecéo
apenas da Seagram’s). Como a elei¢do dos boards é
cumulativa, ndo ha controle (no sentido brasileiro).
Embora em algumas empresas possa existir o controle
por parte de um pequeno grupo durante algum tempo,
h4 sempre o perigo dos raiders.

A constituicdo de board (Bethlem, 1981) de em-
presa public & um processo politico de coalisdes. Nos
Estados Unidos existem as figuras de trustee, trus-

Revista de Administragao, S&o Paulo v.29, n.4, p.88-97, outubrbldé,_zen;bro 1994

83



notas & comunicagdes de pesquisas

teeship, voting agreement, instrumentos através dos
quais, em algumas das 400 maiores empresas, uma
familia pode deter o poder e exercer o controle.

E preciso destacar néo existir controle, com o sen-
tido que tem no Brasil, ou seja, exercido por acionistas
detentores de pelo menos 51% das a¢bes com direito
a voto, portanto com poder total de decisdo, em
qualquer das empresas norte-americanas, muito menos
nas companhias public. Além disto, sdo raras as fortu-
nas que possibilitariam a grupos familiares deter por-
centagens de capital votante suficientes para controlar
empresas do tamanho das public. Vinte por cento do
capital da 4002 empresa public norte-americana perfa-
riam aproximadamente US$ 800 milhdes.

Na relacdo dos 400 mais ricos americanos publi-
cada pela Forbes para 1982 (quando a revista iniciou
a divulgacéo desse tipo de lista), a maior fortuna era
de Daniel Ludwig com US$ 2 bilhdes e o tltimo
relacionado tinha apenas (sic) US$ 91 milhdes. Em
1989, a menor fortuna mencionada entre os 400
relacionados foi de US$ 260 milhdes (no ano anterior
era de US$ 275 milhdes) e havia 31 pessoas com
mais de US$ 1 bithao. E interessante observar que o
controlador da Cargill — maior private listada —,
James Cargill, foi listado juntamente com sua irma,
possuindo ambos, em conjunto, US$ 2,2 bilhdes que,
segundo a Forbes, & o valor de um-ter¢o do capital
votante da empresa.

Portanto, com apenas 31 fortunas superiores a
US$ 1 bilhao, torna-se dificil haver controle em al-
guma das 400 maiores empresas public por um Gnico
acionista.

Exemplificando, 20% do capital (valor contabil) da
décima empresa da lista publicada este ano — a IBM
— corresponderiam a US$ 11 bilhdes. Na ocasido,
provavelmente, o valor de bolsa seria maior. Na lista
publicada em 1989 pela Forbes, dos 400 muito ricos,
ninguém tinha essa fortuna. Na lista de 1988 aparecia
a familia Mars, com US$ 12,5 bilhdes, valor de 100%
do capital da Companhia Mars, fabricante de chocolate
citada como a sétima maior empresa private. A Mars
teve neste ano vendas de US$ 7,5 bithdes (nao alcan-
¢ando, portanto, a menor das 100 maiores public por
vendas). A familia Mars poderia trocar os 100% de sua
empresa por pouco mais de 20% da IBM. v

Algumas das maiores public, muito bem-sucedidas,
sao dirigidas por familiares. Em 1992, umas poucas
estavam na terceira geracdo ou j4 tinham passado
dela.

Anheuser Busch, a maior cervejaria do mundo, a
partir de 1992 passou a ser dirigida por August Busch
IV, da quinta geracdo de executivos-chefe, todos da
familia.

A mesma época, a empresa Levi Strauss — o
rei dos jeans — era dirigida por um neto do fun-
dador. '

A Ford, em 1992, j4 nio tinha qualquer dirigente
da familia, apesar de um bisneto do fundador estar
sendo cogitado. Henry II, que dirigiu a companhia
durante muitos anos, era neto de Henry Ford; seu
pai, Edsel, nunca participou da diregao da empresa.

A Win Dixie Stores, cadeia de supermercados que
vendeu US$ 8 bilhdes em 1987, era dirigida por um
neto de seu fundador; e a Weyerhaeuser, por um
bisneto.

A W.R. Grace, com US$ 4,5 bilhdes em vendas,
era dirigida por um neto do fundador. Em 1992, o
bisneto estava sendo preparado para substitui-lo.

A Marriott, com renda de US$ 5,3 bilhdes no
ramo de hotéis, estava com a terceira geragdo assu-
mindo em 1987.

A Corning Glass, com US$ 2,1 bilhdes, tinha o
tri-neto James R. Houghton — o sétimo da familia
— a dirigir a companbhia.

Tais exemplos fazem com que se acredite poder
haver bons administradores na familia.

Todavia, pondo isso em davida, hd um texto
intitulado Ser filho do patrdo ndo é o bastante,
publicado em Fortune, de 17 de margo de 1986:
“Investidores que apostam em companhias familia-
res niao tém garantia. Num periodo de dez anos,
dez gigantes administrados por familias mostraram
retorno total (mudancas na cotagdo das a¢des mais
dividendos) para os investidores dramaticamente di-
ferentes [ver a tabela da pagina a seguir]. Os me-
lhores resultados confirmam o argumento de que
companhias com tradicdo de controle familiar po-
dem esquecer problemas imediatos e administrar
para o longo prazo. A Wang Laboratories, por
exemplo, mesmo com maldesempenho no ano pas-
sado, foi excelente na dltima década. Apesar do
suposto interesse profundo do management familiar
no valor das a¢des, varias das maiores companhias
dinésticas vém, ha muito tempo, apresentando de-
sempenhos piores do que seus competidores. O de-
sempenho desses malsucedidos pode indicar que,
mantendo-se a administra¢gdo na mesma familia por
geragdes, a companhia nao & gerida da melhor for-
ma. Disse um banqueiro de investimentos de New
York: 'As vezes vocé tem de achar que o sangue
esta ficando mais ralo.’”.

Nos Estados Unidos, uma companhia é considera-
da private se:

» tem ntmero de acionistas insuficiente para poder
se registrar na SEC;
* registrada, ndo tem ag¢des negociadas publicamente.
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Dez Grandes Empresas Administradas por Familias

Valor de Mercado

Familia e Porcentagem

Retorno Total para o
Investimento 1975-1985

Retorno sobre
Eqiiidade'” 1985 e

Companhia °m1g;§l?;'::°’ do Capital Indistria (Estimado)  (Média) e Média da
' que Controla % Industria %
Anheuser-Busch 6,0 Busch 20-24 20,6 8,8 171 170
Loews 55 Tisch 29 150 10,0 36,7 18,8
Motorola 54 Galvin 7 32 74 129 179
Seagram 49 Bronfman 39 9,02 16,5 21,1 24,8°
Weyerhaeuser 45 Weyerhaeuser 10-12 58 95 1,2 134
Marriott 34 Marriott 21 19,7 14,0 22,2 18,2
McDonnell Douglas 3,2 McDonnelt 14 135 186 200 264
Corning Glass Works 3,0 Houghton ~20 1,2 106 141 14,6
Warig Laboratories 2,8 Wang 38 =50 109 445 18,0
Magowan <1 142 165 98 21,2

Safeway Stores 2,2

(1) Estimativa value line.
(2) Para o ano fiscal terminado em 31 de janeiro de 1986.
(3) Valor da tnica outra destilaria de capital plblico, Brown-Forman.

As private sao controladas, no sentido brasileiro,
por pequenos grupos de acionistas, semelhante as
nossas empresas familiares. Poucas estdo no segundo
caso, como a United Parcell Service, que tem muitos
acionistas, mas todos funcionérios da empresa e néo
negociam suas a¢des publicamente.

A Forbes também divulga uma lista das 400 maio-
res companhias private(5) que operam para obter lu-
cro (nao inclui entidades nao-lucrativas).

Muitas das companhias listadas sdo ex-empresas
public (pela definicdo da SEC, com grande ntmero
de acionistas e a¢des largamente disponiveis ao gran-
de publico) que se privatizaram através de Lever-
aged Buy Outs (LBO), retirando o pablico do quadro
de acionistas.

Entre as companhias private mencionadas pela
Forbes, algumas sao de porte significativo, o que po-
deria classifica-las entre as 400 maiores public. A

menor destas (classificacdo por vendas) vendeu, em

1989, US$ 1,44 bilhdes. Entre as private, 176 ven-
deram mais do que esse valor. A maior private (por
vendas) — a Cargill — vendeu 44 US$ bilhdes, o que.
a colocaria em oitavo lugar entre as 400 public, sendo
a Ginica private que se classificaria entre as 20 maiores
public. A segunda maior private — a Koch — vendeu
US$ 17,19 bilhdes e poderia ser a trigésima segunda
entre as public. Mais trés das private classificar-se-iam
entre as 50 maiores public e somente mais uma delas,

totalizando seis private, poderia estar entre as 100
maiores public. O volume minimo de vendas para
uma companhia aparecer na lista das 400 maiores

empresas private da Forbes, em 1990 (vendas de
1989), foi de US$ 475 milhdes (US$ 225 bilhdes
quando a Forbes criou a lista, em 1985).

As private sdo controladas, no
sentido brasileiro, por pequenos
grupos de acionistas, semelhante
4s nossas empresas familiares.

O total das vendas das 400 empresas private atin-
giu US$ 609 bilhdes (pouco menos do dobro do nosso
PIB nacional na época), as quais empregavam quatro
milhdes de pessoas. Entre as 400 private ha 33 ca-
deias de supermercados, com mais de 3.200 lojas e
vendas totais de US$ 50 bilhdes. O total das vendas
das 400 maiores public listadas pela Forbes atingiu,
no mesmo ano, US$ 3.100 bilhdes, ou seja, o total
das vendas das 400 private foi de, aproximadamente,
20% do das public.

No quadro 2 constam as seis maiores companhias
private norte-americanas, em 1989, segundo a For-
bes, por volume de vendas.
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Quadro 2

Maiores Companhias Private
Norte-Americanas em 1989

Companhia Vendas em Nimero de
USS$ Bilhées  Empregados
Cargill 44,00 55.000
Koch Ind. 17,19 9.300
Continental 14,85 14.500
RJR Nabisco 12,76 48.800
United Parcel Service 12,40 122.000
Southland 8,35 35.604

A décima empresa da lista vendeu US$ 6,299
bilhes; a vigésima, US$ 5,32 bilhdes; e 176 delas
venderam mais de US$ 1 bilhdo. Sao, portanto, em
padrdes brasileiros, companhias muito grandes.

Nao ha como obter informacgdes sobre o controle
acionério dessas empresas ou sobre a predominéncia
de familiares no seu comando, porém, sio compa-
nhias semelhantes as brasileiras, no aspecto de que
o controle é exercido por pequeno nGmero de indi-
viduos. Apenas como indicagdo, 209 das 400 con-
servam o nome de familia dos fundadores e, delas,
94 tém presidentes com esse mesmo nome. Conclui-
se, entdo, que quase 25% das empresas mantém a
dire¢cdo suprema nas maos de um membro da familia.

Sao raras as fortunas existentes que possibilitariam
controlar empresas com esses capitais, embora me-
nores do que as necessarias para controlar compa-
nhias public (como visto, quase impossivel). Assim,
os proprietarios de 71 das companhias mencionadas
entre as 400 private da Forbes também aparecem
na lista dos 400 norte-americanos mais ricos, rela-
cionados pela mesma revista.

Entre as 94 private dirigidas por familiares, algu-
mas ja estdo na terceira geragdo:

* A Mars (US$ 7,7 bilhdes em doces) é
dois netos do fundador. ,

* A Bechtel (gigante da constru¢io pesada) é dirigida
por Bechtel Neto.

* A Malone & Hyde (atacadista de alimentos, com
vendas de US$ 3,5 bilhdes), tem como presidente
o neto do fundador, terceiro da familia a dirigir a
empresa.

* A Levi Strauss (US$ 2,8 bilhdes em roupas) é diri-
gida pelo tetra-sobrinho-neto (sic), quinta geracéo
do fundador Strauss pelo lado feminino.

dirigida por

* A Milliken (US$ 2,4 bilhdes, textil) é dirigida pela
terceira geracdo (neto).

Essas sfo mais algumas refuta¢des ao mito do neto
pobre.

Parece evidente, pelos exemplos norte-americanos
citados {mas que nao tém, no Brasil, suporte da rea-
lidade determinado por pesquisa confidvel ou por ca-
sos numerosos e bem-levantados), que o critério de
escolha dos dirigentes das empresas deve ser o da
competéncia e ndo o do parentesco ou o do relacio-
namento familiar.

Se a familia proprietaria de um negécio adotar tal
critério, provavelmente serd bem-sucedida, inde-
pendentemente de seus dirigentes serem profissionais
da familia ou profissionais nao-familiares.

Se o fator mais importante do sucesso de uma
empresa é estar no negébcio certo, na hora certa, com
a administragdo vindo em segundo lugar, a importan-
cia da familia é secundaria. Porém, h4 administradores
com incrivel capacidade para o sucesso e administra-
dores com incrivel capacidade para o desastre. As
vezes, uma empresa no negécio certo, na hora certa,
podera ser destruida por um desses génios da demo-
licgo. O caso simétrico, empresa no negécio errado,
na hora errada, transformada em sucesso por um
génio, é menos provavel. Esta & mais uma oportuni-
dade de pesquisa.

No Brasil, h4 sucessdes aparentemente bem-su-
cedidas, como as de Votorantim, Odebrecht, Man-
gels, Securit etc., ou malresolvidas, como as de Ar-
tex, Pao de Actlcar, Lundgren, entre outras. Nao
h4 informagdes confiaveis, nem qualquer pesquisa
adequada, sobre empresas em que o0s sucessores
tenham sido membros do grupo de demolidores,
como citado, ou que permitam apontar quais os
fatores do sucesso ou do insucesso do processo de
escolha do novo dirigente de uma empresa. Mais
um tema a ser pesquisado.

Foram indicadas, ao longo do texto, varias opor-
tunidades de pesquisa. No entanto, mais algumas po-
dem ser destacadas.

* O ramo de negécio no qual a empresa opera é mais
importante do que a qualidade dos dirigentes? Fa-
miliares ou ndo? Em um mesmo ramo de negécio
comparar-se-iam empresas familiares com profissio-
nalizadas. O ntmero de empresas profissionalizadas
héd 20 anos, periodo que deveria ser pesquisado,
provavelmente seria zero ou muito pequeno, o que
dificultaria a pesquisa, mas nao a impediria. Poder-
se-ia, também, pesquisar esse fato hoje. Sera que
em certos ramos houve igual sucesso para empresas
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familiares e nao-familiares? Fracasso igual para em-
presas familiares e nao-familiares? No Brasil, é cor-
reta a afirmacdo resultante do PIMS?

* A primeira geragdo teria sido competente geren-
cialmente ou, como sugerido, beneficiou-se de
uma situacdo privilegiada de mercado, na qual a

incompeténcia era coberta por enormes margens

de custo?

* Em empresas de familias com filho tnico houve
menores problemas do que em empresas de familias
com muitos filhos?

Existe diferenca de desempenho entre filhos e filhas
como administradores? Entre netos e netas? Genros

» Quando o patriarca casa-se novamente, existindo
ou nao filhos do primeiro casamento, o que acon-
tece?

* A implementacio da profissionalizagao na diregao
executiva tem tornado as empresas mais bem-suce-
didas do que suas competidoras que se mantjiveram
com direcéo familiar? H& empresas que escolhem
dirigentes através de critérios profissionais, incluin-
do no processo membros da familia?

Aconselhamos os estudantes brasileiros de admi-
nistracio a atacarem essas questdes imediatamente e
com grande disposi¢do. Poucos assuntos em adminis-

- tracdo, no Brasil, sdo mais importantes: 90% dos

grandes grupos brasileiros sdo familiares e parte do

e filhos? Genros e noras? E assim por diante.

NOTAS
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