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Empresa familiar é qualquer empreendimento que pertenga, seja controlado ou seja compar-
tilhado, de alguma forma, por alguns membros da familia. Tais empreendimentos podem incluir uma
empresa operacional, uma fundagéo familiar, um family office ou um conjunto menos estruturado de
ativos e atividades. Uma empresa familiar inclui todas as estruturas de governanc¢a que desempenham

um papel na diregdo e gestdo da empresa.

Capacidade operacional é uma medida do nivel de eficacia e eficiéncia com que os principais
valores e missoes sdo identificados, os objetivos sdo estabelecidos, os planos sdo adotados, as decisdes
sdo tomadas, o consenso ¢ obtido, o progresso ¢ conduzido, o conflito é gerenciado e as metas sdo alca-
n¢adas. Uma empresa familiar operacional deve desenvolver efetivamente geracdes sucessivas e enga-
jar-se em um processo construtivo de sucessdo quanto a propriedade, controle e lideranga. Uma empresa
familiar operacional deve produzir um sentimento geral de satisfagio sobre a governanca do empreen-

dimento.

Os parametros abaixo sdo relevantes para se diagnosticar a operacionalidade de uma empresa familiar
ou de uma subparte de tal empresa, tal como um conselho familiar, um conselho de administra¢io ou

uma fundacéo familiar:

Principais parametros de diagnéstico sobre a capacidade operacional de uma empresa familiar

1. Principios Quais principios orientadores estdo claros e presentes no empreendimento: principais

orientadores valores, missdo, visdo, metas, politicas, regras, processos, planos, acordos, estratégias,
costumes e praticas, restricdes legais

2. Informacao/ Clareza sobre o que, quando, como, por quem, para quem, em que formato e de que

comunicacio maneira

3. Foros / papéis Que foros existem para discussdo, debate e tomada de decisdes para quais temas?
Os papéis e responsabilidades estio claramente definidos?

4. Habilidades / Que nivel de habilidades, conhecimento e experiéncia ¢ necessario para cada papel?

conhecimento Quais sdo planos de desenvolvimento para obter habilidades, conhecimento e
experiéncia necessarios?

5. Tomada de Que decisdes sdo tomadas, por quem e sob qual limiar de aprovacdo?

decisdes Processos de tomada de decisdes

6. Nivel de Um elevado nivel de satisfagdo entre os membros da familia indica capacidade

satisfacio operacional; caso contrario, havera sinais de pardmetros principais fracos ou ausentes,
mal-entendidos, expectativas inadequadas ou desalinhamento.
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Vamos explicar cada um desses pardmetros-chave. Neste artigo, assumimos que a tomada de decisdes da empresa familiar ja ultra-

passou a fase de um tnico lider autocratico e que a tomada de decisdes colaborativa é ndo s necessaria como desejavel.
Principais parametros
1. Principios orientadores

Qualquer empresa sem principios orientadores é cadtica e arbitraria. Uma empresa familiar bem desenvolvida tera em-
pregado um tempo significativo para identificar seus valores fundamentais, missdo e visdo para a familia, para a empresa e outras

entidades e para a propriedade. Esse processo deve

levar a identificacdo de metas em cada um desses dominios. A obtencdo de tais metas envolve certas estruturas de governanca que,

por sua vez, exigem regras, politicas, planos de processos e acordos.

Exemplos de politicas que costumam ser tteis em uma empresa familiar incluem: politica de comunicagdo familiar, politica
de emprego de membros da familia, politica de distribui¢ao/dividendos, politica de risco e diversificagdo de propriedade familiar e

politica de filantropia familiar.

Exemplos de planos incluem plano de negdcios, plano de contingéncia, plano imobilidrio e plano de sucessao de proprie-
dade e liquidez. Quanto aos acordos, eles incluem acordos de acionistas, acordos de confianga, acordos de nido concorréncia e acor-
dos de emprego. Outros aspectos dos principios orientadores incluem ainda restrigoes legais e éticas, costumes e praticas e planos

estratégicos.

Uma abordagem diagndstica pode determinar quantos desses principios orientadores estao atuando, com que clareza sio
definidos e quio colaborativo foi seu processo de cria¢do (o que afeta o nivel de adogio e suporte). A capacidade operacional au-
menta quando o plano estratégico familiar, o plano estratégico de propriedade/financeiro e o plano estratégico operacional (para

empresa operacional, fundag¢ao ou family office) estdo integrados e coordenados.
2. Informagdo/comunicacio

A comunica¢io de informagdes é a forca vital de qualquer empresa familiar. Toda familia precisa determinar o “o que’,

» <« 2

« « > . <« > . ~ B . . ~ .
como’, “quem” e “quando’, assim como o “formato” da informagéo. E preciso ter protocolos de comunicagao, para garantir que
informagdes criticas sejam divulgadas de maneira oportuna e compreensivel, a todos aqueles que sdo tomadores de decisdes diretos

ou indiretos. Portanto, um pardmetro-chave de diagndstico de uma empresa familiar consiste em clareza quanto a:
1. “O que™: Qual é a natureza e o conteiido da informagao a ser divulgada?

2. “Formato’: De que forma (em bruto, formatada, processada, editada, resumida...?); quais registros da informagéo serdo

mantidos para consulta futura?
3. “Quem”: Qual grupo é responsavel pela divulgacdo das informagoes e qual grupo tem o direito de recebé-las?
4. “Quando”: Quéo oportuna é a divulgacdo de informagdes?

<« k2 7 . ~ . . . ~
5. “Como™ Ha regras sobre como a comunicagio deve ocorrer, tais como comportamento, estilos de comunicagao e

respeito?
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A falta de comunicagio eficaz geralmente gera mal-entendidos, erros, desconfianca e falta de preparagdo. Uma empresa familiar op-
eracional deve dispor de protocolos de comunicagdo que definam quais informagoes sdo compartilhadas, em qual formato, quando,

por quem, para quem e de que maneira.
3. Foros/papéis

Para que a governanga de uma empresa familiar funcione, deve haver um ou mais foros nos quais ocorrem discussao, de-
bate e tomada de decisdes. Tais foros garantem troca de opinides, recebimento de informacgdes criticas, tempo para debate de ideias
e didlogo, desenvolvimento de resolugdes e tomada de decisdes. Para que um foro funcione, deve haver uma clareza de papéis. Tal
clareza permite a lideranga necesséria, além de participacao, comprometimento, responsabilidade, trabalho em equipe, identidade

do grupo e vinculo.
Eis alguns exemplos de foros que podem ser tteis em uma empresa familiar, de acordo com as circunstancias:
1. Assembleias de acionistas
2. Conselho de acionistas
3. Reunides do administrador
4. Conselho de beneficiarios
5. Conselho de administragdo ou consultores
6. Comités do conselho e forcas-tarefa
7. Equipes executivas
8. Assembleia da familia como um todo
9. Conselho de familia
10. Comités do conselho de familia e forcas-tarefa
11. Reunides informativas em familia
12. Reunides geracionais e intergeracionais

O diagndstico de uma empresa familiar envolve determinar quais foros sdo necessarios, quais existem, quais devem ser cri-
ados e qudo bem eles estdo atingindo seus objetivos. A capacidade operacional é afetada pela clareza das fungdes e responsabilidades
dos participantes de cada foro e pela determinagao subjacente sobre quais membros da familia participam e tomam decisdes em

foros especificos.
4. Habilidades/conhecimento

Nao importa qudo bem estruturada seja a governanca da empresa familiar, a obtengdo de metas e outros aspectos da ca-
pacidade operacional sio muito afetados pelo nivel de habilidades e compreensio existente nos participantes que sdo membros da
familia (e em outros). E preciso ter habilidades, conhecimento e experiéncia para participar efetivamente de uma reunido e ser um

proprietario, diretor, executivo, funcionario, administrador ou membro da familia competente.
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O diagnostico operacional de uma empresa familiar deve examinar: a) o nivel de conhecimento e experiéncia necessarios
para cada funcdo-chave; b) qual o nivel de habilidades, conhecimento e experiéncia de cada membro relevante da familia (e de
outros); ) se determinadas fun¢des-chave sdo ocupadas por membros da familia que ndo possuem habilidades, conhecimentos ou
experiéncia apropriados; e d) se hd planos de desenvolvimento adequados para aumentar o nivel de habilidades, conhecimento e

experiéncia entre os membros relevantes da familia e em cada geracao.
5. Tomada de decisoes

Um dos principais parametros de capacidade operacional ¢ a eficacia da tomada de decisdes. E preciso ter clareza sobre
quais decisoes devem ser tomadas, quem toma tais decisoes (qual pessoa ou grupo de pessoas) e como as decisdes sdo tomadas. As
empresas familiares podem selecionar varias alternativas de tomada de decisoes; a escolha da alternativa pode variar de acordo com

a natureza de cada decisdo. Aqui estdo os modelos classicos:
1. Autocrético (apenas uma pessoa decide)
2. Voto da maioria (qualquer votag¢do superior a 50%)
3. Votagdo por maioria qualificada (uma porcentagem superior a maioria simples, tal como 2/3 ou 75%)
4. Unanimidade (100% dos votantes)

Outros aspectos da tomada de decisdes que podem ser relevantes incluem a busca pelo consenso (diferente da unanimidade
no fato de que todos ndo votam necessariamente de modo afirmativo por uma proposi¢do, mas todos estdo dispostos a acatar o re-
sultado e ndo se opor a ele). As vezes, ha uma terceira parte envolvida, para o caso de desempate; outras vezes, esse papel é rotativo.
Hé uma escolha entre voto aberto e voto secreto. As preocupagdes do processo sobre a tomada de decisdes funcionais envolvem

também questdes de notificacdo em tempo habil, pontualidade e suficiéncia de informagdes, agendas e consultas.

O diagndstico de capacidade operacional de uma empresa familiar deve examinar os processos de tomada de decisoes exis-
tentes, para determinar se todas as decisdes importantes sdo identificadas, se ha clareza e adequagao sobre quem toma essas decisoes,

por qual limiar de aprovagio e por qual processo de troca de informacdes, discussdo e debate.
6. Nivel de satisfacao

O nivel de satisfacdo subjetiva dos membros da familia, em uma empresa familiar, ¢ um importante parametro de diag-
nostico. Se os niveis de satisfagdo subjetiva forem elevados, poderao indicar que a empresa familiar esta funcionando bem. Por outro
lado, se os niveis de satisfacdo subjetiva forem baixos, poderao indicar um ou mais dos outros parametros deficientes ou ausentes.
Poderdo indicar também que os membros individuais da familia tém expectativas inadequadas e que existem mal-entendidos, va-

lores desalinhados ou objetivos conflitantes.
Resumo

A capacidade operacional de uma empresa familiar é essencialmente determinada pelos seis principais pardmetros aqui
relacionados. Se um ou mais pardmetros forem inexistentes, deficientes, indefinidos ou imperfeitos, serda preciso ter um maior
desenvolvimento nesse sentido. Nosso papel como consultores de empresas familiares consiste em diagnosticar a empresa familiar,
identificar seus pontos fortes e fracos, recomendar aspectos de tais pardmetros-chave que devem ser criados ou fortalecidos e entdo

auxiliar na implementagio dessas melhorias.

Publicado em The Practitioner em 6 de maio de 2015
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