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Resumo
Apesar de a maior parte dos estudos académicos estdogempresarial se basear em
processos de gestdo de empresas multinacionatatai®sa empresa familiar, longe de ser
uma instituicdo anacronica nas suas diversas forocapa espaco importante em economias
industrializadas e emergentes. A presente pesqguesanentemente qualitativa, foi
desenvolvida no nivel exploratério, pois o0 objetivproporcionar uma visdo geral acerca dos
aspectos relevantes sobre 0 momento critico dai¢éande geracdes na gestdo das empresas
familiares. Refere-se a um caso pratico que fdiarkdo a partir da analise de uma empresa
familiar, a Joalharia Meridiano. Esse estabelectmezm meados dos anos de 2000, passou
pelo processo de transicdo da gestdo familiar payestio profissional. Enfase também foi
dirigida ao mercado do luxopre businesda empresa. O objetivo central deste artigo érexpo
0S acontecimentos que permearam 0 processo desgwohlizacdo da Meridiano. Séao
ressaltados os entraves encontrados no decorree gescesso, tais como as questdes
relativas a cultura organizacional, aos relaciomdo®interpessoais, as relacdes de poder, a
alocacdo de recursos, a configuracdo do setordefiaicdo de cargos, de salarios e de
funcoes.

Palavras-chave Empresa familiar; gestéo profissional; estratégigpresarial

Although most academic studies in business management is based on management processes in
multinational corporations and state, the family business, far from being an anachronistic institution in
its various forms, occupies important place in industrialized and emerging economies. This research,
mostly qualitative, was developed in the exploratory level, because the goal is to provide an overview
of relevant issues on the critical moment of transition of generations in the management of family
businesses. Refers to a case study that was prepared based on the analysis of a family business, the
Jewellery Meridian. This establishment in mid 2000, went through the process of transition from family
management to professional management. Emphasis was also directed to the luxury market, core
business. The aim of this paper is to describe the events that permeated the process of
professionalization of Meridian. It highlights the obstacles faced during this process, such as issues
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relating to organizational culture, interpersonal relationships, power relations, resource allocation,
configuration of the sector, and the definition of positions, salaries and duties.

Keywords: Family business, professional management, business strategy

1 INTRODUCAO
Apesar de a maior parte dos estudos académicos estAogempresarial se basear em
processos de gestdo de empresas multinacionatataigsa empresa familiar longe de ser
uma instituicdo anacronica nas suas diversas forocapa espaco importante em economias
industrializadas e emergentes. Pesquisas sobreesagpiamiliares em todo o mundo tomam
um volume tdo grande que ja ndao pode haver davigatq a sua predominancia e,
consequentemente, quanto as suas importanciaitcsigéo, para a economia em particular e
para a sociedade em geral (TIERGARTEN; ALVES, 2068yma predominante de empresa
em todo mundo, a empresa familiar ocupa grande piaxrthosso tecido econémico e social,
representa parte significativa do conjunto das esgw privadas existentes no Pais e no
mundo, sendo uma das maiores preocupacdes deisgastds a sua sobrevivéncia (RICCA,
1998). N&o se pode dizer que a empresa familissyaosantagens em relacdo as que néo o
sdo, porque muitas vezes o0 que pode ser consideaatiajoso - isto €, vinculos emocionais
intensos ou a possibilidade de acesso a um postalz@ho por causa de ligacdes familiares -
com o tempo pode se converter em inconvenientes.psrque, nas empresas familiares, as
emoc¢des e 0S sentimentos estdo muito presentds, gara 0 bem quanto para o mal.
Ademais, cada elemento da familia vé a empresa odma$ diferentes, todas elas
representadas nos rostos e nas pessoas que balaam ou que nela vivem (PUIG, 2007).
Isso ocorre porque cada um explica a realidadeeaorsdo, e porque, quando toma a si
mesmo como referéncia, o individuo perde a obgdile. Assim, observar a empresa familiar
de uma perspectiva exclusivamente empresarial sen® guiar um carro potente de olhos
fechados (PUIG, 2007). O presente trabalho objetieatrar caso veridico de transi¢do do
modelo de gestdo familiar para a profissional dahiwia Meridiano, como forma de expor
alguns dos diversos complicadores que esta trangig8sa implicar. Moldado nos mais
tradicionais parametros dos empreendimentos famsliao processo de transicdo desta
empresa para modelo de gestdo profissional reysocalco especifico, representado pelo
falecimento do proprietario. Artifice desta bus@a mudanca, seu passamento obrigou a
mudancas intempestivas em processo que normalrestema se apresentar cComo pouco
facil para o cla envolvido. O esforco de se apriegsasste caso de estudo se justifica por dois
angulos: 1) pela abordagem de tematica relevantgagsnonde as empresas familiares detém
forte representatividade econdmica; e 2) pela opgddazé-lo por meio da apresentacdo de
caso de estudo, forma que instiga alunos de Adtrag&o de Empresas a ndo s6 aprenderem
sobre os temas empreendedorismo e profissionatizagéno também a se proporem a lancar
tanto um diagndstico da situacdo da empresa estumedo também de uma proposta de suas
opcOes para seu futuro. O trabalho esta estrutuesmosete partes: 1) Introducao; 2)
Referencial Tedrico, subdividido em quatro itengreado de luxo e o setor de joalharia no
Brasil, gestao familiar, gestédo profissional em msas familiares, e propriedade e dinamica
nas organizacdes familiares; 3) Metodologia; 4)aCarizacdo da Joalharia Meridiano; 5)
Apresentacdo do caso estudado; 6) Conclusdo,dafeéio s6 sobre ao caso particular desta
empresa como também aos principios da correntaté@gita Escola Empreendedora, de
forma a melhor se compreenderem os porqués dog@andos percalcos registrados na
Meridiano
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O mercado de luxo e o setor de joalharia ngiBra
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Definir produto de luxo nao é tarefa das mais seasphfinal, esse € um conceito relativo — o
que € luxo para uns pode ser absolutamente comtarop&os. Assim, tanto a definicdo do
termo quanto a escolha dos produtos sao variakeiacordo com a classe socio-econémica
de cada individuo, associada a aspectos psicokdiais como motivacdes e estilo de vida.
Em estudos de Administracdo de Empresas e de nmykebnvenciona-se chamar de luxo
todo aquele produto ou servico dotado de qualidddegstética, de preco e de imagem de
marca superior aos convencionais, podendo pertengérias categorias de bens — embora
algumas delas, naturalmente, estejam mais assecmmlaconceito (D’ANGELO, 2004).
Como exemplo, as roupas, 0s acessorios, 0s carioxal e as joias — estas ultimas, um dos
objetos desse estudo, juntamente com a administfagéiliar. A partir da contribuicdo de
autores como Castaréde (2005), Alléres (2000), K20682), Lipovetsky e Roux (2005) e
Baudrillard (1981), aqui considera-se o conceitdude de forma né&o restrita apenas a classe
social, mas também considerando outras caractagstPara muitos, luxo significa algo caro
e ndo democratico, de acesso restrito. Entretantiefinicdo do termo ndo se limita a isto.
Haie (2002) coloca que o luxo auténtico enfatizésraaser do que o ter, servindo para marcar
uma individualidade diante de castas e de camamaais Por isso, o individuo busca no
luxo uma forma de exteriorizar e de diferencialea su social, € ndo consumir o luxo para
demonstrar apenas sua posi¢do social.Ja para digyve Roux (2005), hoje o luxo néo se
limita mais apenas a pequena parcela da populag&oatto poder aquisitivo, mas sim a
outros individuos que dele pretendem desfrutarseymm um minimo de renda para isso. Nao
surpreende, portanto, que, segundo Alléres (20@¥))lasses sociais ditas intermediaria e
média tenham-se aliado a classe dita abastadansoroo de produtos de luxo, embora cada
uma delas siga modelos de consumo especificotoeaize em categorias de luxo diferentes
entre si - respectivamentieixo intermediario, luxo acessivelluxo inacessivelD’Angelo
(2004) aponta outro aspecto para o consumo de fa®dle luxo, que diz respeito a
flexibilidade nas formas de pagamento. No que taagsetor de joalharia no Brasil, segundo
a mais recente pesquisa do Instituto BrasileiroGi#snmas e Metais Preciosos (IBGM),
realizada em 2004, este era entdo constituido andgrparte por micro e pequenas empresas,
que representavam cerca de 90% do total de fabegah.200 unidades que empregavam
cerca de 26 mil pessoas. Todavia, a real dimers@uddstria € encoberta pela informalidade,
predominante no setor que € apresenta um numenificagivo de artesdos e empresas
familiares que sdo motivadas por seu espirito eempiedor. O IBGM estimava que o total
dos estabelecimentos somava 3.500 industrias ds pide bijuterias, 2.000 oficinas de
lapidacdo e 22 mil empresas comerciais, consideraados mercados formal e informal
(IBGM, 2004). Quanto ao tipo de trabalho executadopesma fonte efetivou, também em
2004, ampla pesquisa com o0 objetivo de aprofundaczoohecimento sobre como se
distribuiam as 673 empresas cadastradas no que wmgipo de segmento visado. Os
resultados indicaram o dominio do subsegmento lledmento a ouro, com 42% do total.
2.2 Empreendedorismo e Empresa Familiar
De acordo com Filion (2003), empreendedorismo é dominio especifico, e ndo uma
disciplina académica com o sentido que se atrighithalmente a Sociologia, a Psicologia, a
Fisica ou a qualquer outra disciplina jA bem codadh. Para ele, € um campo de estudo, na
medida em que ndo apresenta um paradigma absolwim @onsenso cientifico. Antes, € um
conjunto de praticas capazes de garantir a gedgdimueza e uma melhor performance as
sociedades que o0 apdiam e que o praticam. Contodm também nédo existe teoria absoluta
a este respeito, ele frisa que € de fundamentadridmcia que se compreenda esta premissa
basica para que seja possivel interpretar correli@nmeque se escreve e se publica sobre esta
tematica, conforme CNI/IEL (1999), Fayolle (2008)lion (1993; 1999a, 1999b; 2000),
Filion e Dolabela (1999) e Fortin (2002). Na mediglam que o empreendedorismo é
frequentemente identificado como um fendmeno inldiai, Fillion (2003) afirma que os
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empresarios sao geralmente considerados como aquedeagque sao capazes de lesar os
outros, muitas vezes tidos como individualistacoono pessoas que ndo costumam fazer as
coisas como os demais. Porém, ele ressalta queeeng@dorismo “[...] €, sobretudo, um
fendmeno social e exprime-se nas sociedades ar pdei valores relativamente
consensuais.”(p. 4). Continuando, diz que a exgeesmpreendedora se constroi em torno do
gue é valorizado numa sociedade, e que o desemant® do empreendedorismo s6 pode se
realizar em torno de lideres politicos voltadosa#onzacdo de pessoas e capazes de se
preocupar com a divisdo das riquezas geradas pelpsesarios. Ja Dolabella (1999) possui
uma visao especialmente social de o0 que seja engweerismo: para ele, o termo significa,
principalmente, a capacidade de transformar confedb em riqueza para toda a
coletividade. Para ele, eticamente s6 pode seidsraso empreendedor aquele que oferece
valor positivo para a comunidade a que pertence sefa, empreendedorismo nédo pode ser
visto como um processo de enriquecimento pessdaltadnbém € de opinido de que o
empreendedorismo esta potencialmente presentedmsé&r humano, apenas precisando ser
estimulado para se manifestar. No caso, trazemna ésse potencial significa promover o
desenvolvimento de alguns potenciais, dentre etemsciéncia de que somos a Unica espécie
capaz de conceber o futuro e de transforma-lo etidegle. Para tanto, € necessario que o
individuo desenvolva o que se chama de “conceitsi"dgue engloba tudo o que diz respeito
ao autoconhecimento, a auto-estima. Na medida eemogempreendedor desenvolve uma
autopercepcao muito aguda, saiba quais sao see®sles que gosta de fazer, quais séo as
suas competéncias, pontos fortes e fracos, maecicue ele tera de realizar aquilo que
inicialmente vé como um sonho.

No Brasil especificamente, no inicio do presenteulse 90% dos 300 maiores grupos
nacionais privados eram administrados por membegdardilia controladora, gerando mais de
1,6 milhdo de empregos diretos (ROCHA, 2002). A arntgncia de empresas brasileiras
familiares resulta de seu elevado numero, da qleddi de empregos fornecidos e de
negocios consolidados, e das repercussdes ecorsdrBiegundo Bohnenberger, Schmidt e
Freitas (2007), em 2006 mais de 75% das institgigde operacdo no Brasil eram familiares.
Oliveira (1999) ressalta que, do total da empresasdas brasileiras existentes em fins dos
anos de 1990, as empresas familiares corresporadraais de 80%, respondendo por mais de
60% da receita e de 2/3 dos empregos. Alguns f&to® chegada ao Pais de empresas
multinacionais e das Bolsas de Valores, a abedtniraercado e a globalizacao - fizeram com
qgue a empresa familiar tradicional saisse da z@naamhforto e se deparasse com uma
encruzilhada: modernizar-se e profissionalizar&e gompetir e sobreviver, ou desagregar-
se e ser absorvida por grupos estrangeiros. SegOhdeira (1999), a realidade cultural
brasileira de protecionismo e de paternalismo poalesolidar conjuntura extremamente
reforcada neste contexto em cada empresa fanpliacipalmente pela maior facilidade de
assimilacdo da realidade de cada residéncia dédgmela empresa familiar.

O estudo da propriedade em empresas familiaresteéea® estudo da estratégia do seu
processo sucessorio. No caso, deve-se primeirarfegntegar que estratégia € um tema que
apresenta configuracdo tedrica muito ampla e gperdke de varios elementos contextuais
para a sua compreensdo e/ou identificacdo. Dentes elementos destacam-se o ambiente
organizacional, o tipo de organizacédo, e a culanganizacional (GRZYBOVSKEt al,
2002). Ou seja, quando se pensa em processo sucads@mpresa familiar pensa-se em
movimento que perpassa sua estrutura, sua dind@rgoa cultura. Vale lembrar, aqui, que a
literatura a respeito encontra-se segmentada e glaades abordagens: uma de natureza
econdmica, e outra, de natureza empreendedorao@adem econdmica foi predominante
na area gerencial por muitos anos e, com maise&rdés a década de 1980, quando o campo
se fragmentou e tornou-se pouco conclusivo em maigpectos. Um dos Unicos pontos onde
parece haver convergéncia diz respeito a naturezaatesso de planejamento estratégico,
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que tem sido descrito como incompleto, ndo estdtyr irregular, esporadico, reativo,
informal e pouco sofisticado (GIMENE&t al, 1998). A outra abordagem — empreendedora —
€ mais recente e surgiu com o reconhecimento, gote pgos tedricos, da possivel importancia
da influéncia do comportamento individual do gestobre o processo de formacéo e de
implantacdo da estratégia empresarial. Esta novedafgem estuda a associacdo entre as
caracteristicas pessoais do dirigente e o procdesadministracdo estratégica, com foco
maior nas pequenas empresas (GIMENEZL, 1998; LONGENECKER; MOORE; PETTY,
1997). Considerando os fundamentos da sucessaest@gla empresa familiar, a escola de
planejamento empreendedora, exposta por Mintzl#drigireand e Lampel (2000), é a que
melhor se encaixa nesse contexto, visto que seabaaeformacdo da estratégia como um
processo visionario. Aqui, a visao de estratégian@ perspectiva associada com imagem e
com senso de dire¢do. Configura-se como uma vigadac- ou expressa - na mente do
executivo principal e, portanto, € mais pessoatjae coletiva; e evidencia a obra do lider
diretamente vinculada a um processo de intuicdo, juligamento e de experiéncia
(MINTZBERG, 1973). A partir desse olhar, pode-séinilevisdo como uma representacao
mental de estratégia que esta na mente do empoeendeque se refere a um estado futuro,
um alvo que se deseja alcancar. O fato de a visaseqsempre ser mais um modelo de
imagem do que um plano plenamente articulado, éem que o processo de formacéo de
estratégia na escola empreendedora seja definio dexivel, de forma que o lider possa
adapta-la a suas experiéncias e a visdes de miHNGZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). Ou seja, € um processo de construcdo aaledarestratégia (MINTZBERG, 1987).
Aqui, vale notar que, no caso das categorias deemap de micro e de pequeno portes, e de
empresas familiares, as estratégias sdo mais beranaliidas a partir da polaridade proposta
por Mintzberg (1987), entre estratégias deliberasl@mergentes. Outra escola exposta por
Mintzberg, Ahlstreand e Lampel (2000), que se @eyartinente nesse enredo, € a escola do
aprendizado, a qual apresenta a formacdo de gsratémo um processo emergente
resultante de esfor¢cos de um lider (ac&o indiv)daal de um pequeno grupo de pessoas
(familia proprietaria). Estas reflexdes encontr@mascoradas na cultura de organizacfes
familiares, que, no Brasil, assumem caracteristioago proprias conforme remetem as
proprias caracteristicas culturais da formacaahest-cultural da sociedade como um todo.
Assim, ndo raro se verifica que superestimam-seekgdes afetivas em detrimento de
vinculos organizacionais, com uma frequente vadgép da confianca mutua, independente
de vinculos familiares, assim como o0 processosddoi tende a ser centralizado, residindo
no chefe a ultima instancia para a tomada de dexi@NACIO, 2010).
Para que se estude o processo de gestao em enfaraiases, é necessario, primeiramente,
ter bem claro o que é uma empresa familiar. Dedacoom Castro, Borges e Brito (2008),
como o proprio nome revela, esta forma de empresmdd abarca duas dimensbes — a
organizacdo e a familia. Estas duas esferas aypmesdorte interacdo: a primeira exerce
influencia sobre a segunda, e vice versa. E imptatanfatizar a dificuldade de se estabelecer
um dnico conceito para este tipo de organizacado dae diversos coexistem na literatura,
tornado a definicdo limitada e confusa. Para C@laisman e Sharma (1999), o desafio de se
estabelecer uma definicdo de organizacdo faméside na possibilidade de identificacdo de
uma unicidade conceitual que permita sua caraatgi como tal. Silva (2000) concorda,
afirmando que ndo ha consenso na definicdo de sagpfamiliares pelos autores que se
propdem a estuda-las. Apesar disso, alguns aus/R€EDO et al., 2004; SECCO, 2006;
LODI, 1993 e 1994; BERNHOEFT, 1989; VIDIGAL, 1996¢ esforcam para, pelo menos,
indicar alguns pontos bésicos que as caracteritamstreita ligacdo entre valores familiares
e estilo de administracao; 2) forte valorizacaaaolafianca e da expectativa de fidelidade; 3)
nivel de dedicagdo dos familiares sobrepondo détantes administrativos como eficiéncia
e eficacia profissional; e 4) autoritarismo e paésmo nas promoc¢des e nas premiacoes,
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relacionadas a critérios de confianca, de lealdadk antiguidade dos trabalhadores, em
detrimento de sua produtividade ou da qualidadesetwico prestado. Longe de ser uma
instituicdo anacronica, a empresa familiar, nas sligersas formas, ocupa espaco muito
importante em economias industrializadas e emeazgertla segunda metade do século
passado, varios autores sinalizaram-lhe a impaeaxcies (1996) indicava que seu numero
mantinha-se em crescimento, o que reforcava suariémria na organizacdo soécio-
econdmica mundial; Ricca (1998) salientava sereforma predominante de empresa em
todo mundo, ocupando grande parte do nosso tecolmdenico e social; e Gersiek al.
(1997) afirmavam que ela representava 80% de taslasmpresas do mundo. Cerca de dez
anos mais tarde, conforme atesta o trabalho dgdarten e Alves (2008), as pesquisas sobre
empresas familiares em todo o mundo continuam estagiee. Em outras palavras, ja nao
poderia haver divida quanto a sua dominéncia esecpentemente, quanto as suas
importancia e significacdo para a economia em qudati, e para a sociedade em geral. Um
ponto determinante a ser considerado é que as saspfiamiliares ndo sdo iguais em qualquer
parte do mundo; afinal, os paises tém realidadescéikas que precisam ser respeitadas na
analise global do assunto.
2.3 O perfil do fundador e de seus sucessores
Em empresas familiares, a diferenca entre o pddd fundadores e de seus herdeiros
apresenta-se como uma questao a ser trabalhadqueaedas se perpetuem no mercado. Lodi
(1994), Souza (2004), Schein (1995) e Garciagp66ntribuiram para a andlise do estilo de
gestdo e das visdes de mercado dos fundadoreseudénerdeiros. Schein (1995) atribui a
maior importancia ao papel dos fundadores da arge#éo, no processo de moldagem de seus
padrbes culturais. Isto porque os primeiros lideags desenvolverem formas proprias de
equacionar os problemas da organizagdo, acabarmpomir a sua visdo de mundo aos
demais, e também a sua visao do papel que a oaganizleve desempenhar no mundo.
Portanto, para compreender a cultura de uma om@giwz deve-se conhecer a cultura da
sociedade na qual esta inserida, bem como suaihistoprincipalmente, os valores do seu
fundador. Para Souza (2004), o fundador de umanma@gio pode ser caracterizado como
sujeito marcado pela sua historicidade, que é septada pela historia presente de suas
experiéncias imediatas e pela historia inseriddradicdo de sua cultura. Segundo Garcia
(2005), os fundadores normalmente sdo carismagst&p sempre ocupados, sdo intuitivos e
emotivos. Lodi (1994) verificou que a principal o do fundador esta relacionada ao
comportamento de seus filhos, que muitas vezesad®dicam a empresa ou ao trabalho, e
que nao valorizam o que possuem da mesma formaittador. Esta questdo pode ser
explicada pela grande fragilidade da personaliddmuitos dos herdeiros, que nascem com
papel predeterminado, e que muitas vezes ndo sek&i@amente 0 que Sao e 0 que esperam
do futuro. Sentem-se impotentes para construireanpsdpria histéria, na empresa ou fora
dela. Nao adquiriram a identidade necesséaria pardosiarem pessoas independentes,
responsaveis e capazes de construir o propriocfuarcia (2005) afirma que o herdeiro é
muito pressionado quanto a sua atuacdo no negaaiesmo quando escolhe estar fora dele.
No primeiro caso, exige-se dele, em geral, maisu das demais pessoas, ndo sendo facil
sua afirmacdo na empresa familiar. Ja no segundo, ga comumente apontado como
irresponsavel ou medroso. Assim, a forma de crial@@herdeiros, segundo Gersitkal
(1997), deve ser uma preocupacao constante dosadares - que, devido a diversas
atribuicdes requeridas pela empresa, tendem arsarémn ausentes. A interagcdo entre
empresa e familia € fundamental, e demonstra gumpartancia e as necessidades -
financeiras e de dedicagcao - que a empresa exigeppaporcionar o conforto familiar estao
diretamente relacionadas com a obtencdo de um ooegso de sucessdo nas empresas
familiares. Floriani e Rodrigues (2000) colocam quéores tradicionais como Lodi (1987),
Bernhoeft (1989), Cohn (1991), Drucker (1995) e tdem (1993), dentre outros, quando se
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referem ao processo sucessoOrio nas empresas fagjilia fazem identificando quatro
elementos fundamentais que comp&em o cenério @desenrolam as ac¢des deste processo:
a familia, a empresa, a empresa familiar e o ptalcessoério. Muitos autores, como Oliveira
(1999) e Bernhoeft (1989), acreditam que o processessorio € 0 ponto que merece maior
atencdo no estudo das empresas familiares, apgadenuma série de particularidades.
Afinal, a consciéncia de que talento empresarial $& herda é o primeiro passo para uma
continuidade eficiente da empresa. Por isto, est@opmerece espaco privilegiado nas
publicacdes da maior parte dos autores que se @modestuda-las, como Ibrahim e Ellis
(2004), Longnecker, Moore e Petty (1997), Gergthl. (1997), Bernhoeft (1989), Santana
et al. (2005), Adachi (2006), Martins (1999), Lanzan&enstanzi (1999), e Campbell,
Heriot e Welsh (2007). Esses ultimos consideramegse processo “[...] continua sendo uma
caixa preta e encontra-se entre as questdes niataicde investigacdo enfrentadas pelos
estudiosos da empresa familiar” (p. 9). Pode-seneler que a temporalidade da permanéncia
do gestor no poder da empresa familiar expliquedggarte desta complexidade: enquanto o
fundador da empresa se estabelece como princig@rg®r aproximadamente 32,4 anos, um
chief executive officlCEQ) permanece nessa mesma posi¢cao por cercardes 2m média,
em empresas nao familiares (IBRAHIM; ELLIS, 200Rprtanto, a retirada do fundador
representa uma ruptura mais significativa nas esagréamiliares, devido a sua influéncia na
gestdo, nos interesses da empresa e da sua fapla, conta do tempo de permanéncia no
cargo (LONGNECKER; MOORE; PETTY, 1997). Ehlers (Bp@omplementa, ao afirmar
que o sucessor esta na definicdo concreta devalgatrganizacionais, perseguindo metas de
lucratividade e de desenvolvimento para a empregzaz e harmonia para a familia. De
qualquer forma, se o processo de sucessao fosseébamaiplanejado, os valores empresariais
poderiam ser adaptados ao longo deste tempo. \ssvi@ que a empresa sofresse maior
impacto na hora da sucessao. Esta evitacdo, notenédificultada pelo fato de a sucesséo
de gestores na empresa familiar ndo ser definidauemponto determinado do tempo
(GRZYBOVSKI, 2007). Antes, ela € um processo quelesenvolve muitos anos antes da
transmissao do poder, através da maneira pelaogyadis proprietarios de empresas educam
os filhos para o exercicio. Ademais, a transfegdei poder do cargo de gestor é considerada
um dos fatores de maior preocupacao na gestaomjaesas familiares (LEONE, 1991). Isso
porgue € o momento em que conflitos existentegelagdes familiares afloram (ADACHI,
2006), e repercutem negativamente na gestao deesaypefletindo-se na sobrevivéncia, na
expansao e/ou na continuidade do negdcio. Sendim,agssucessdo da gestao precisa ser
considerada como um processo que envolve variawefgt tanto de ordem técnica
(profissionalizagdo dos herdeiros, definicdo deidsgde governanca corporativa, definicao
de participacdo societaria e/ou ingresso dos he)eiGRZYBOVSKI, 2007) quanto socio-
cultural (niveis de confianga entre fundador e &ieod, estrutura, dindmica e lealdade
familiar, tipos de relacdes familiares). NesseidentTillmann e Grzybovski (2005) destacam
quado importante é a sucessao planejada, principggnguando os herdeiros da primeira
geracdo ainda séo jovens e ndo ingressaram no doedeatrabalho, pois assim eles podem
definir suas carreiras profissionais com maior smgta e impedir a ocorréncia de crises na
empresa. O planejamento sucessorio evita 0 surggntkencrises organizacionais e permite a
“empresa jovem” tornar-se “madura” (GRZYBOVSKI, Z00ldealmente, a preparacéo para
a sucessdo deve seguir etapas que incluem a py@pata sucessor, a preocupacao com o
sucedido e, se possivel, a inclusdo deste Ultimmpala de planejamento da empresa. Alem
disso, é importante o planejamento dos novos ruiaogrganizacao que o sucessor devera
seguir e acompanhar toda esta mudanca. No Brasd¢cardo com Gentil (2003), o processo
sucessorio nas empresas familiares estd mais dosmb@ma sucessao patrimonial do que a
sucessdo da gestdo — essa Ultima entendida comoneento em que o gestor de um
empreendimento transmite a outro o poder que adhegconfere.
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O processo de profissionalizacdo da empresa fargiliaprocesso pelo qual uma organizacao
familiar assume praticas administrativas consicdesatiais racionais e modernas, € menos
personificadas, integrando-se o0s gerentes contsmtad assalariados aos administradores
familiares. Via de regra, a decisédo por esta muaaecenfoque advém da necessidade de se
eliminarem pontos tipicos de muitas administracoBgicamente familiares, e
tradicionalmente considerados fracos. Dentre egtedem-se destacar o0s conflitos que
surgem entre os interesses da familia e os da sampmemo um todo, e a falta de
preparacao/formacédo profissional para os herdelfst@ transicdo para uma administracao
profissional muitas vezes advém em momento de ifaéeto do fundador da empresa
familiar, quando se impde a necessidade de seitsitbst figura do fundador inovador e
eclético por um administrador contratado externdaenarfamilia, devido a fatores diversos —
por exemplo, disputas familiares na sucessédo, @pawidade de o0s herdeiros se
responsabilizarem pela administracdo. Ademais, ganantir a continuidade do negdcio, nem
sempre esta garantido que o sucessor tenha matipa¢a o negocio, que ele tenha assumido
0 cargo ndo apenas para néo desagradar os paidltBHEFT, 1989). Da mesma forma, nem
sempre esta garantido que o sucessor conseguerabaeducacao administrativa formal com
uma vivéncia pratica, compreendendo que seu pagainénistrar uma obra que muitas vezes
precisa ser mais bem estruturada por estar aindplema fase de crescimento. E por todos
estes — e por muitos outros — motivos que Lodi T19@8ssalta que uma sucessao bem
estruturada em empresa familiar deve ser conderidperiodos de 3 a 5 anos. Isto corrobora
0 que dizem Barnes e Hershon (1994, p. 44): “Ocjpal problema da sucessdo e da
profissionalizacdo € que, historicamente, a maidas empresas tendem a se apoiar muito
mais na psicologia familiar e pessoal do que n&dégmpresarial’. A sucessao € um projeto
de mudanca profunda, englobando mudancas filosofba visdo, de ideologias, politicas,
estratégias, estilos de gestdo, alteracdes estiuter culturais. Segundo Lodi (1993) a
profissionalizacdo da empresa familiar implica caate de bons resultados em trés frentes:
1) na integragao de profissionais familiares nagdio e na geréncia da empresa; 2) na adocao
de praticas administrativas mais racionais; e )tili@acado de consultorias e de assessorias
externas para incorporar sistemas de trabalhoijdses em empresas mais avancadas ou
recomendadas nas universidades e nos centros daiggesConforme GANDRA (1999,
p.113), "A questado da sucessao é o ponto chavecdsso da empresa familiar".

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa, eminentemente qualitativa, fdiesenvolvida no nivel exploratorio

(GIL, 2002), pois o objetivo é proporcionar uma vido geral acerca dos aspectos
relevantes sobre o0 momento critico da transicédo dgeracdes na gestdo das empresas
familiares. Em busca da profundidade tematica, opta-se pelo método qualitativo
(EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE, 1999), do tipo estudo de caso unico (YIN,
2005). Assim, foram relevantes dois critérios na lgdo do caso: 1) processo de sucessao
em transicdo da segunda para a terceira geracao ooais, e 2) empresa brasileira, de
pequeno porte e do segmento de industrializacdo e domercializacdo de joias e de
artigos de luxo. A empresa analisada foi a JoalhaiMeridiano, localizada na cidade de
Juiz de Fora (MG), que, em meados dos anos de 20p@ssou pelo processo de transicao
da gestéo familiar para a gestao profissional comapoio de uma consultoria

especializada em gestao de empresa familiar. Pargeigo de levantamento dos dados,
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utilizou-se a convergéncia de trés diferentes forgale evidéncias: 1) entrevistas em

profundidade semi-estruturadas com o proprietario,com seus filhos e com gerentes da
empresa (gravadas por integrante da empresa de caitoria contratada mediante
prévia autorizacdo dos entrevistados); 2) analiseeddocumentos; e 3) registros em
arquivos da propria empresa. Os dados foram levantbos conforme se coletavam os

depoimentos durante as referidas entrevistas, quezeram duracdo média de 60 minutos
e que foram realizadas em setembro de 2005, durareprocesso de implementacao das

acOes estratégicas realizadas pela consultoria. Acelha desta ocasido se deveu a ela

possibilitar maior interagcéo entre o pesquisador ®s pesquisados: conforme Ludke e

André (1996, p. 33), “Na entrevista a relagdo queescria € de interagcdo, havendo uma

atmosfera de influéncia reciproca entre quem pergua e quem responde”. O
tratamento dos dados consistiu da anélise do cont#al das entrevistas realizadas e das
observacgfes ndo-participantes. O método de anélide conteudo € constituido por um
conjunto de técnicas - classificacdo de conceitasdificacdo e categorizagéo - que
permite estudar as comunicacdes entre os homensfaizando o conteudo das

mensagens. Para Bardin (1977), trata-se de técnigae visa a compreender o sentido de
um texto: ndo trabalha somente o textper se, mas também com detalhes do contexto, e

0 interesse nao se restringe a descri¢cdo dos cordes. Portanto, as entrevistas foram
transcritas para a realizacdo da andlise de contedddas mensagens e, entdo, realizadas

as inferéncias a 4. partir das informacdes obtidas.
4 CARACTERIZACAO DA JOALHARIA MERIDIANO

4.1 Historico

A Joalharia Meridiano é uma empresa que atua noo rae industrializacdo e de
comercializacdo de joias e de artigos de lw@sde 1912. Sua histéria comegou em Portugal
com o ourives Anténio Vieira, o primeiro da famidiademonstrar habilidade e dedicacdo no
trabalho com joias. Antdnio teve cinco filhos, dpmgis apenas um sobreviveu, Arthur Vieira.
Apds a morte de Antdnio, sua esposa e seu filhoanand-se para o Brasil. Seguindo os
passos do pai, Arthur comecou a trabalhar com jo@®o funcionario da Joalharia
Terezinha, localizada no centro do Rio de Janeigue; anos mais tarde, fechou as portas
devido a falta de herdeiros. Entretanto, a extrédeticacédo de Arthur e de outro funcionario,
Faustino Chaves, fez com que o proprietario deépaste das joias como heranga para esses
funcionarios. Faustino abriu uma oficina e comeaoiabricar joias que mais tarde seriam
fornecidas para Arthur. Em 1912, com apenas 19 astesultimo abriu, juntamente com a
mae — com quem se mudara para Juiz de Fora (M@)elaque viria a ser a primeira loja da
Joalharia Meridiano. Incrementando sua capacidat@reendedora, em 1927 Arthur
construiu a primeira galeria de lojas do estaddMaes Gerais, a Galeria Pio X, em Juiz de
Fora, para aonde transferiu a joalharia. Em 19%&uh faleceu, e a Joalharia Meridiano foi
deixada de heranca aos filhos, dos quais um -Alegasto - assumiu sozinho o controle do
negoécio, aumentando-o por meio da criacdo dedil@bm o falecimento de José Augusto,
ocorrido em 2006, o controle passou para Consethws@tivo constituido por sua vilva e

Revista Economia & Gestdo — v. 10, n. 23, maio/26a0. 48



PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

por seus quatro filhos, além de um consultor erteEste fato denota a preocupacdo da
lideranca desta empresa, até entdo genuinamentiéafaem profissionalizar alguns pilares
da gestdo do negocio. Assim, convergiam com a vikB®Quinn, Anderson e Finkelstein
(2000) de que, atualmente, o éxito das empresasitis@ia mais em suas capacidades
intelectuais e sistémicas do que nos ativos fisicos

4.2 A gestdo do fundador

O patriarca é o inovador, aquele que tem a capgeida transformar um sonho em realidade.
E um homem que tem o impulso e a vontade de readiliados a disposicéo para o risco. De
acordo com Lodi (1994) existem duas caracteristjoasele chama de “competéncia
empresarial”: a capacidade de enxergar oportuniffestessidades) e de desenvolver
solucbes que atendam a essas necessidades. Hafrateglebre frase de Peter Drucker
(DRUCKER, 2006) de que “Os deuses concebem 40daeacesso empresarial a quem eles
querem destruir”, ilustra que, além da capacidadgedgerir o negdcio, é preciso construir
uma familia solidificada por valores dos quais posse orgulhar e que se queiram preservar.
A gestédo do fundador da Joalharia Meridiano € uemgto de empreendedorismo e de
determinacao. A vinda de Artur Vieira para JuiZ-dea foi decorrente de uma pesquisa de
mercado empirica e teve como base seu espiritoeemgedor. O conjunto de caracteristicas
de sua personalidade como lider (da empresa erdéaleajudou-o a criar um estilo
empresarial caracterizado pela configuracédo deaspécie de “escudo protetor”. Por isto
mesmo, de acordo com seu filho José Augusto, Atidine permitia entrar na joalharia para
executar servi¢cos secundarios e de baixo valdetiteal. Concomitantemente, era a ele
determinado o estudo de Direto, mesmo tendo ci@ecgue esta ndo era a vontade do filho -
que, desde os primeiros momentos, ja demonstravpasxao pela arte de criar joias. O estilo
de gestéo do patriarca Antonio privilegiava o grtgniliar em detrimento da capacidade
individual, a experiéncia do lider sobre a técnéca,conhecimento especializado. Estas
caracteristicas podem ser percebidas segundo presaraté os dias de hoje. Grande parte
dos funcionarios trabalha na empresa por muitos arexiste ainda um espirito de lealdade
entre funcionario e patréo. E nitido que, para Aittoo tempo de casa valia mais do que a
capacitacao profissional e os gestores séo todwedeéentes diretos ou indiretos do
fundador.

5 APRESENTAQAO DO CASO ESTUDADO
5.1 Joalharia Meridiano: da gestao familiar a gesta profissional
As transformacdes do mercado, decorrentes da glolizdcao, exigem cada vez mais que

as empresas se estruturem e se apresentem de fordif@renciada perante seus
concorrentes e seus consumidores. Entretanto istequer, em diversos casos, uma
reestruturacdo da organizacéo. E, para que isto oo@, muitas empresas necessitam do
auxilio de profissionais externos dotados de com@tcias especificas, tais como o
consultor de empresas. No caso da Joalharia Mericha, desde 2004 o entdo gestor e
proprietario preocupava-se com a questao da sucess&, devido ao seu conhecimento
sobre o alto indice de mortalidade das empresas fdrares no processo de transicao, e a
sua experiéncia enquanto herdeiro num primeiro momeo e, posteriormente, como
gestor e patriarca, decidiu por valer-se do auxiliae profissionais capacitados em
executar essa missdo com éxito. Desta forma, JosdgAisto Vieira contratou uma

consultoria externa para analisar a empresa e propastratégias para o gerenciamento
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dos processos e da sucessao do negocio (ALTAF, 3087conclusédo pela necessidade

deste profissional em tempo integral partiu de exp&ncias anteriores com 0s proprios
membros da familia que, devido ao perfil, ndo se gnadravam em alguns dos aspectos
sinalizados por Bernhoeft (1989) como importantesAlém disso, quando um membro da
familia é escolhido, toda a dinamica desta é afetade, ap0s tantos desafios vencidos as
custas de muitos sacrificios, o clima emocional fj@alharia era fragil para uma
mudanca drastica como essa. Por isto mesmo, no inideste processo, foi consensado
gue a implementacédo de estratégias que viessem agiundo ocorreria de forma
abrupta, de forma a impedir uma eventual conturbacé do ambiente de trabalho
familiar. Afinal, este até entdo nunca sofrera ing@&ncia externa, e nao se desejava que
este novo modelo gerencial terminasse por refletito retrocesso do projeto. Em relagcéao
as relacdes familiares, por exemplo, iniciou-se un@eparagcao para que as
interferéncias da familia ndo fossem de encontro g@anejamento estratégico
determinado. Ja os aspectos que prescindiam das aateristicas familiares — ou seja, 0s
ambientes externos e internos - estes foram exawstimente estudados na elaboracéo do
planejamento. Em outras palavras, a atitude decis@ caracterizou-se por levar em
conta forgas estruturais complexas, envolvendo o pgar e 0 agir estrategicamente. Com
isso, seria possivel desenvolver alternativas e sisterar demandas correlacionadas a
exigéncias embasadas no mercado local e no seu embo objetivando apoios estruturais
gue essa importante fase de desenvolvimento dos aeigs iria exigir.

5.2 Estrutura organizacional original da JoalhariaMeridiano

No inicio do processo de profissionalizacdo pelasatior, a joalharia ndo possuia um
organograma formal. O gestor, José Augusto, eponssaivel tanto pelo desenvolvimento de
produtos quanto pela aquisicdo das matérias-priRr@acupava-se também com as vendas,
principalmente no que dizia respeito a satisfagd® dientes. Por isso, tinha uma relacdo
muito direta com os vendedores. Em relacdo a pgexdéaceira, o gestor ndo interferia e
também ndo tomava decisdes. Sua Unica preocupag&aleer se a receita bruta semanal
havia atingido a média histérica da semana correfgde. O responsavel pelas partes
financeira e administrativa era um dos seus filltpsg, além de fornecer as informacdes
necessarias ao pai e ao irmdo, apresentava-semartente preocupado com O
desenvolvimento tecnoldgico da joalharia. Esteerger, por sua vez, implementara sistema
informatizado de gestéo financeira como forma éedsr a sua preocupacao com a geracao
de dados financeiros corretos e com o controlefalosionérios. Alimentado pelo auxiliar
financeiro e constantemente analisado, tal programmantanto, era de dificil manipulacao,
impedindo que a empresa utilizasse as ferramengsckiras disponiveis de modo adequado.
Ja o setor denarketingera de responsabilidade do outro filho, que, atfamelaborar as
propagandas da empresa, era responsavel pela fdaga@bacdes publicas - o que, segundo
José Augusto, executava muito bem, muito emborseftaciimente identificavel que havia
ocorrido uma indesejada sobreposicdo de sua ideletijpessoal & da joalharia, o que
prejudicava o posicionamento desta enqugn&yer no mercado. A informalidade dessa
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estrutura estava diretamente relacionada ao fat@dexistir nenhuma rigidez na tomada de
decisdo. As estratégias eram nitidamente emerdgensim um planejamento prévio, e 0s
diversos funcionarios muitas vezes recebiam orddasentes dos membros da familia. Este
fato fazia com que existisse um sentimento de c@iafe de falta de direcionamento.

5.3 Planejamento estratégico proposto pela consutia

O consultor é um agente de mudancas, sejam eladizas - consertos sobre a situacdo
atual - sejam elas generalistas — uma ruptura weacsio atual através de inovacdo e
desenvolvimentos significativos. Devido a crescaefgmanda por consultores, o conceito de
consultoria tem sido frequentemente avaliado, seugoautores como Parreira (1997), Silva
(2000), Oliveira (1997), Block (2005) e Connor evi3an (2004) contribuiram estreitamente
para a definicdo, caracterizacdo e expansdo deitorde consultoria nos ultimos anos. Por
exemplo, Parreira (1997, p.12) define consultooima “[...] o0 ato de um cliente fornecer, dar,
solicitar e pedir pareceres, opinides, estudosmaesgpecialista contratado para que este
auxilie e oriente o trabalho administrativo”. J& lmstituto Brasileiro de Consultoria
Organizacional (IBCO, 2005) conceitua consultonano um o processo interativo entre um
agente de mudancas, externo e/ou interno, e seumtecliNo caso, o agente de mudancas
assume a responsabilidade de auxiliar os executivvagaboradores do respectivo cliente nas
tomadas de decisdo. Porém, como o consultor n&uiposntrole direto da situacdo que
deseja ser mudada pelo cliente, isto exige a paatao constante do cliente no processo de
consultoria. Entretanto, ressalta-se que é elewdddice de resultados negativos do trabalho
de consultoria. Em diversos casos, isto se da deasbarreiras de entrada erigidas por
agueles que detém o poder nas empresas famil@sasiotivos para tanto sdo diversos, mas
podem ser ressaltados trés em especial: medo dengajdcomodismo, e receio de fornecer
informacdes necessérias ao desenvolvimento ddtliadas consultores mas que teimam em
serem entendidas como confidenciais. Em meados O, 20 consultor profissional
designado iniciou o estudo da joalharia, tracam@o-planejamento estratégico para o
quingquénio 2004-08. Com isto, deu-se inicio ao ggeo de substituicdo de gestdo familiar
por uma gestdo profissional. O planejamento egiéda empresa foi pautado em um
estudo organizacional abrangente, que possuialogesaulturais, sociais e econémicos da
joalharia como base. Ele avaliou as oportunidadas @neacas que cada uma das variaveis
do macro e do microambiente oferecem ou podem wfegecer ao negocio, além de haver
analisado os recursos e as capacitacdes da j@affaae aproveitar ou minimizar tais ameacas
e oportunidades. A criagdo do planejamento esicatétambém teve, como base, a
metodologia das cinco forcas competitivas de P¢1i@89). Guiado por essa metodologia, 0
consultor em gestdo, com o apoio do conselho covisutlesenhou mapa (ver Figura 1) que
viria a servir como guia para o desenvolvimentaldemas das estratégias delimitadas.

Fonte: MERIDIANO
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O ponto de partida para a definicdo do planejaménitca especificacdo da missado da
Joalharia Meridiano: “A missdo da Meridiano é emmbal as pessoas com as melhores joias
de Juiz de Fora” (MERIDIANO). A visdo, que serigue os lideres gestores vislumbravam
para 2008, foi definida como “Ser a primeira noagéo e cabeca das pessoas de Juiz de Fora
e dobrar seu faturamento, tendo este como ponfradiela o ano de 2003”. Além disso, 0s
objetivos de longo prazo também foram tracadosirgairemuneracao que sustente a familia,
e; aumentar-lhe o patrimoniper capitg possibilitar o desenvolvimento profissional dos
familiares desde que eles se enquadrem nas demdadampresa; e transmitir o legado da
familia, honrando seu nome na cidade. Em seguima/ehquatro iniciativas com foco nos
clientes: 1) andlise dos perfis dos clientes atgaigotenciais da empresa, de forma a
segmenta-los por meio do uso de variaveis demaogsafifaixa etaria, sexo, renda),
geograficas e psicograficas (aspectos comportaisentastilos); 2) avaliacdo da oferta mais
adequada para cada segmento; 3) avaliacdo do segmais lucrativo; 4) levantamento de
suas principais motivagdes para consumirem, supecttivas e suas necessidades nédo
satisfeitas pelos concorrentes. Um dos primeirds®adms do consultor foi que a marca
Meridiano estava consolidada na cidade de Juizde € na regido da Zona da Mata mineira,
sendo identificada como uma joalharia tradicioreabfa qualidade. Embora a primeira vista
pudesse ser interpretado como um ponto positite, @ssicionamento na verdade estava na
contraméo da tendéncia do mercado, conforme ralat@presentados pelo consultor. Isto
porque o conceito de joia se modificara ao longe dnos: de um objeto de alto valor
monetario para se presentear pessoas amadas esmuata especiais, passara a ser Vvisto
como algo que refletstatus poder e seducdo. Nao por acaso, a pesquisa desqab as
joias da Meridiano eram adquiridas principalmerde mulheres, para uso préprio e diario,
com muito menor intengcdo de compra para presepteatlatas especiais (Dias das Mées e
dos Namorados). Com isto, ficou evidente que o @ee deveria buscar seria o
desenvolvimento de novos produtos e servigos qelassem a esse novo perfil de demanda.
Isto levou o consultor a entdo tragar um novo pasinento estratégico: “Oferecer joias que
combinam materiais tradicionais camesignmoderno para mulheres de classes A e B que
precisam se apresentar bem em qualquer ocasia&R(MANO). Com a gestdo de um
profissional de mercado, que passou a vivenciaeaidade do negocio, percebeu-se a
necessidade de refazer o planejamento estratédaguado, inicialmente previsto para ser
implementado entre julho e agosto de 2004, ancarad®eguintes perguntas-chave, sendo as
duas primeiras de acédo imediata, e as trés seguinterem resolvidas em um segundo
estagio: 1) Quais produtos e mercados em que aiweigd atuar?; 2) Quanto crescer e qual o
nivel de investimento para cada produto-mercadp@ual o posicionamento de mercado?;
4) Quais competéncias serdo desenvolvidas?; 5) Gomentar vendas e lucratividade? Para
subsidiar as respostas, a consultoria realizouymsgue identificou os principais atributos
apontados pelos clientes para a compra de joiass(éico 2). Em resposta, por exemplo, ao
fato de o item atendimento ter sido consideradeguisdo em relevancia pelo consumidor,
duas frentes de acdo foram identificadas como sédas: uma voltada para o publico
interno, e outra voltada para o publico externo.plmeiro caso, foi determinado que seria
indicada a contratacdo de uma gerente de Recurnsosribs, como forma de proporcionar
melhorias no treinamento dos funcionarios e, camsgg@mente, na capacidade destes de lidar
com os clientes finais. No segundo caso, sugeria-saplementacdo de um atendimento
personalizado aos clientes mais importantes — p@mplo, nos seus locais de trabalho ou
mesmo em suas residéncias - por uma vendedoranaxirente qualificada. Este novo servico
agregou valor ao produto e a empresa, que passapra necessidades que até entdo nao
eram atendidas. Ja em relacdo ao item qualidad@meip colocado na lista de atributos
identificados para a compra de joias - foram radls diversos estudos a fim de se chegar a
um denominador comum quanto a que exatamente gsipados se referiam ao indicar este

Revista Economia & Gestdo — v. 10, n. 23, maio/26a0. 52



PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

termo. Afinal, a qualidade esta diretamente relsa a percepcdo e aos anseios do
consumidor, variando de pessoa para pessoa. Caultao deste maior aprofundamento
das percepcdes, a empresa diversificou e estaatiBeumix de produtos em cinco colec¢des,
sendo quatro destinadas ao publico feminino e ustrhda ao masculino. Além disso, para
valorizar ainda mais a marca Meridiano, foram eéetas parcerias com algumas empresas de
fora do ramo de joias, mas que se identificam cst@ jgor serem sindbnimo de luxo na cidade
de Juiz de Fora. Assim, passou a haver uma agegagaada de valor aos produtos dos
parceiros, além de formar-se ampla e diversificestle de relacionamentos, abrangendo
desde um hotel a uma rede de lojas de vanguardanesia na cidade. Um subproduto
relevante destas parcerias foram as estratégiasomenicacdo diferenciadas para cada
publico-alvo que dai surgiram: desfiles, coquetéigntos beneficentes, criacdo de site
interativo e diversas outras ferramentasniirketingde relacionamento foram efetivadas,
como o0 envio, aos clientes, de mala direta, de neveslettere de cartbes de aniversario.
Além disto, criou-se uma revista que é enviadaogderamente para clientes tanto da joalharia
quanto de alguns de seus parceiros. Com tantasngaglano horizonte, ficou evidente a
latente necessidade de um diretor executivo quegsedacompanhar, em tempo integral, a
implementac&o dos objetivos. Mas, por se tratazalgo de alta confianca, para o qual seria
necessaria uma série de pré-requisitos fundamantaigarantissem o bom andamento das
metas tracadas, esta contratacdo sO ocorreu em @005equentemente, o planejamento so
comecou a ser praticado em agosto daquele ano,pesksoa contratada como diretora
executiva, com os herdeiros tendo sido temporantnafastados. Pelo lado financeiro, um
dos primeiros atos desta executiva indicada fanalefjluem ocuparia os cargos de gerente
financeiro, de auxiliar financeiro e de caixa, @igiseriam suas respectivas atribuicdes. Além
disso, foram implantadas ferramentas financeirasideradas de vital importancia para o
bom desempenho da empresa: fluxo de caixa, deragéstrde resultado do exercicio, e
balanco gerencial. Outra acdo da diretora foi oegaimento do relacionamento com o
contador, que, até entdo, acostumara-se a apresepinas esporadicamente o balancete
contabil ao gerente financeiro. A partir dai, derimacdes contabeis e gerenciais comecaram
a ser analisadas constantemente nas reunides deel@@nConsultivo — composto pelo
proprietario, por seus filhos e por sua esposa -quais eram tomadas decisdes estratégicas
baseadas no planejamento estratégico e nas infoemdevantadas. Apds a reunido, a
diretora se reunia com o0s gerentes de operac@escéiro e denarketing e determinava as
acdes para o proximo periodo. Desta forma, astégiaas deixaram de ser emergenciais e
passaram a ser formuladas através de estudos waehe em consideracdo os ambientes
tanto interno quanto externo, como suas demaisantas. Especificamente no que tange a
marca Meridiano e aos produtos que a joalhariaeof@r a consultoria fez questao e,
priori, frisar a especial importancia da marca para gsesas que estdo inseridas no mercado
de luxo. No caso, o objetivo era deixar muito clque a influéncia do nome Meridiano seria
primordial em termos de posicionamento da empresaercado de joias, na medida em que
transmitia uma historia e uma tradicdo. Sem detya# a identidade da empresa fosse
rompida, foram lancados novos produtos e servicas esclassem tradicdo com
modernidade, e que tivessem, como principal atitageracdo de desejo pelo consumidor.
5.4 Desenlace do processo de profissionalizagao

Visto que a maior parte dos proprietarios de empress familiares resiste a mudancgas e é

cauteloso em fornecer dados internos da empresaexc¢eiros, 0 processo de
profissionalizacédo da gestédo da Joalharia Meridian&oi implementado de maneira
gradual e estratégica. Este planejamento foi de priordial importancia para que se
obtivesse éxito, ja que, com o decorrer do tempamifse estabelecendo confianca entre as
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partes e os objetivos finais foram sendo especifabas. Vale notar, porém, que um caso

fortuito contribuiu para que a empresa nao colhesswdos os beneficios que poderiam
ter advindo da ingeréncia da consultoria: no ano d2006, o falecimento do proprietario,
por suas consequéncias em termos de estruturacaeriidiar, se impds ao processo de
profissionalizacdo. Este evento foi seguido pelaida imediata do consultor, decidida
pelo Conselho Consultivo, que preferiu eliminar estcusto para a empresa. Ou seja,
configurou-se claro ambiente de transicdo, com afg¢ao de dois elementos simultéaneos:
a auséncia do proprietario, que era uma figura mui forte na empresa, e a eliminacao
do profissional externo. Com isto, a diretora exediva precisou, novamente, refazer o
planejamento estratégico. Nesse momento, apds insenestudo embasado no modelo de
analiseSwot sobre as diversas possibilidades estratégicas, al@esentou trés cenarios
diferentes, que demandariam ag¢des diversificadas®)lpermanéncia dostatus quo da
Meridiano, indicando que a estrutura organizacionaldeveria ser mantida; 2°)
crescimento da empresa, demandando uma série de @stimentos tanto financeiros
guanto estruturais; e 3°) reducéo da infra-estrutua. Os herdeiros de José Augusto
optaram pela reducao da estrutura da empresa. Consto, diminuiram-se despesas e
receita, mas, como a segunda foi menos acentuadaglee a primeira, ndo houve
diminuic&o do lucro liquido. Neste interim, foi indcado novo diretor executivo —
membro da familia e que acompanhara todo o processie profissionalizagdo da
empresa — precisamente em momento em que a empresgontrava-se mais sadia e
mais facil de ser administrada.
6 CONCLUSAO

Empresas familiares sdo um capitulo interessamiieadda Administracdo de Empresas.
Entre outros motivos porque suas caracteristidasrais, por peculiares, ddo margem a
estudos e a interpretacdes que instigam o debatendeitos e de principios normalmente
aceitos sem questionamentos enquanto componentesradadesta ciéncia. Um exemplo
pode ser encontrado em Mintzberg, Ahlstrand e LA{2000) quando estes discorrem sobre
a chamada Escola Empreendedora, dentre as diversastes estratégicas que apresentam.
No caso, eles apontam as caracteristicas espgu&isaracterizam esta escola enquanto
aguela onde a figura do empreendedor assume pagehloccomo lider do negécio, frisando-
Ilhe a intuicdo, o julgamento, a sabedoria, a e&pera e o critério como elementos centrais
do processo decisorio. E € dai que se pode trataatural paralelo entre esta escola e a
empresa familiar, na medida em que esta Ultimécitathimente se funda a sombra da
personalidade de um empreendedor ndo raro visto g@ionario. O que ndo se pode deixar
de observar, porém, é que estas caracteristicagrése apresentam como um complicador
extra a tentativas de profissionalizacao da adinag&o familiar. Afinal, se mudancas
organizacionais afetas a conducéao dos negéciosaapiean-se frequentemente como eventos
gue encontram resisténcia por abalarem a ordeituidst nas grandes sociedades andénimas,
0 gque néo dizer daquelas empresas familiares atde mudancas — por mais que desejadas

Revista Economia & Gestdo — v. 10, n. 23, maio/26a0. 54



PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

pelo(s) seu(s) comandante(s) — virdo a colocarlaqgue uma autoridade cuja cristalizacao se
deu ao longo de muitos anos? Nao por acaso dizenzldirg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.
103): “Entre as varias caracteristicas atribuidasraonalidade empreendedora, estéao fortes
necessidades de controle, de independéncia eldm¢éa, ressentimento em relacdo a
autoridade e a tendéncia a aceitar riscos modéerdelsta questao esta, sem davida alguma,
relacionada a cultura da organizacédo familiar, sempuito centrada na figura de seu gestor.
No caso da Joalharia Meridiano, esta caracteritica evidente quando, a época da morte
do membro mais velho no controle, o processo dispronalizacéo sofreu abrupta
interrupcao. Ficou, entdo, muito claro que as fofamiliares sentiram a necessidade de se
reorganizarem dentro da nova ordem de poder. Taaawde movimento que, para eles,
sobrepujava, em importancia, a determinacdo desanmnos estratégicos - por mais
relevantes que estes pudessem ter parecido a @peoatratacdo do consultor externo. Ou
seja, observou-se concretamente aquilo que MirgzBdristrand e Lampel (2000) colocam
como algumas das premissas subjacentes a visdeampdora da formacéo de estratégia: a
forma como o lider promove a visdo de forma deaiédiété mesmo obsessiva, e como a
visao estratégica € maleavel, com a estratégiasmmgedora tendendo a ser emergente na
maneira pela qual os detalhes da visdo se desdo@@mo pano de fundo complicador desta
situacao — conquanto muito tipico deste tipo décdieg- na joalharia alinhavam-se uma
grande informalidade cercando a administracao nigiseada na intuicdo, com a consequente
auséncia de dados formais dificultando uma avaliagdis profunda da real situacéo do
negocio quando da contratacdo da consultoria ext@metrato dai obtido, enriquecido com
os resultados das pesquisas mercadolégicas, fanamaial de que se dispbs para a proposta
de uma nova linha de a¢édo — procedimento muitactaiatico de mapeamentos estratégicos
contratados externamente por este tipo de cliénteomo seria natural de se esperar, durante
0 processo de profissionalizacdo da empresa, paresbque, apesar do reconhecimento,
pelos proprietarios, da importancia da gestao gsiwfhal, alguns entraves foram
apresentados. Entretanto, estes ndo foram, em ni@@gnm, empecilho para o
desenvolvimento do trabalho. Na verdade, enriga@cer analise ao permitir a constatacao
da realidade do processo de profissionalizacdaesséo em empresas familiares.
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