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Resumo

Governanga corporativa esta relacionada a forma de direcdo e monitoramento de entidades.
Boas praticas de governanca alinham interesses e agregam valor e qualidade a gestdo e a
organizacdo. O artigo busca analisar os potenciais conflitos de agéncia em uma empresa
familiar em expansao e apresentar as possibilidades de seu equacionamento por meio de uma
macroestrutura de planejamento estratégico. A pesquisa se caracteriza como aplicada,
exploratdria e descritiva quanto aos objetivos, qualitativa em sua abordagem e estudo de caso
guanto a procedimentos técnicos. Como resultados foram identificados os agentes e suas
relacbes, os provaveis conflitos de agéncia e alinhamento, bem como foi sugerido uma

macroestrutura de planejamento estratégico com o objetivo central de cumprimento da missao
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da empresa familiar, considerando a sucessdo, a gestdo e o planejamento estratégico
enfatizando que sua utilizacdo resulta na prevencéo, reducdo e equacionamento de conflitos
de agéncia identificados. O estudo contribui empiricamente pela possibilidade de aplicacdo da
macroestrutura de planejamento estratégico em outras empresas familiares do mesmo porte e
em futuros estudos por inter-relacionar os conflitos de agéncia com o planejamento

estratégico organizacional.

Palavras-chave: Governanca corporativa; Empresa familiar; Planejamento estratégico;

Conflitos de Agéncia

Abstract

Corporate governance is related to the way of directing and monitoring entities. Good
governance practices align interests and add value and quality to management and
organization. The paper seeks to analyze the potential agency conflicts in an expanding
family business and to present the possibilities of its equation through a strategic planning
macrostructure. The research is characterized as applied, exploratory and descriptive
regarding the objectives, qualitative in its approach and case study regarding technical
procedures. As results, the agents and their relationships, the probable agency conflicts and
alignment were identified, as well as a macro-structure of strategic planning with the central
objective of fulfilling the family business mission, considering succession, management and
strategic planning emphasizing that its use results in the prevention, reduction and settlement
of identified agency conflicts. The study empirically contributes to the possibility of applying
the strategic planning macrostructure to other family businesses of the same size and in future

studies by interrelating agency conflicts and organizational strategic planning.

Keywords: Corporate governance; Family business; Strategic planning; Agency conflicts.

1. Introducéo

As empresas familiares ocupam grande parte do ambiente econémico e social (Ricca,
2011) e, portanto, merecem uma analise diferenciada na sua gestdo. A globalizacdo da
economia e a evolucao tecnoldgica provocaram mudancas no mercado trazendo as empresas
familiares que almejam crescimento, a necessidade de profissionalizagdo na gestéo,
descentralizando, em muitos casos, 0 poder de decisdo. Porém, essas empresas ndo tém

consciéncia de que descentralizando o poder decisorio e delegando autoridade a terceiros
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pode ocorrer um choque cultural, colocando em risco os valores da empresa e também
contribuindo para o surgimento de conflitos devido a divergéncia de interesses das pessoas
com poder de decisdo, trazendo serios problemas a organizacéo, inclusive quanto a sucessdo
(Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa [IBGC] (2016). Estes conflitos de interesse
entre o principal, sécio ou proprietério, e 0 agente, que é contratado pelo principal e tem poder
de deciséo, sdo chamados conflitos de agéncia (Jensen & Meckling, 2008).

Nesse sentido surge a governanca corporativa, compreendida como um tema
emergente envolvendo uma forma de direcdo e monitoramento de entidades (Andrade &
Rossetti, 2011). Utilizada em empresas familiares através de praticas de boa governanca, pode
ocorrer o alinhamento de interesses dos agentes envolvidos no processo empresarial,
preservando a cultura empresarial, os interesses do grupo familiar e garantindo a sucessdo
(IBGC, 2016).

Diante do exposto, o0 presente artigo objetiva, por meio da analise dos potenciais
conflitos de agéncia em uma empresa familiar em expanséo, apresentar as possibilidades de
seu equacionamento por meio do planejamento estratégico.

Na sequéncia apresenta-se a revisdo da literatura que da suporte teoérico ao
desenvolvimento empirico, os procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizacdo da
pesquisa, resultados e discussao. Por fim, as consideragdes finais e referéncias utilizadas para

o0 desenvolvimento deste artigo.

2. Revisédo da literatura

Para compreender o que sdo conflitos de governanca e alinhamento estratégico se faz
necessario tomar conhecimento de alguns assuntos, os quais foram abordados da seguinte
maneira: A Empresa Familiar como organizacdo em crescimento; a Governanga Corporativa
como pratica de reducdo e gerenciamento de conflitos; a Controladoria, como 6rgdo de apoio
a gestdo e o Planejamento Estratégico como ferramenta de equacionamento de conflitos e

desalinhamento.

2.1 Empresa Familiar

As empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em todo o mundo e
ocupam uma parte grande do ambiente econdmico e social que chega a ser considerado
natural. As empresas familiares sdo empreendimentos de extrema importancia para o pais,

uma vez que representam 20% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional (Ricca, 2011).
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Empresa familiar é aquela em que se se identifica o vinculo com uma familia h& pelo
menos duas geracdes e este vinculo resulta numa influéncia reciproca de empresa para familia
e familia para empresa. A empresa constituida pelo fundador onde ndo se tém herdeiros nédo €
familiar e que uma empresa onde a familia atua apenas como investidora também nao € uma
empresa familiar (Donnelley apud Lodi, 1998). Além disso, a sucessdo da diretoria numa
empresa familiar est4 ligada ao fator hereditério, associando os valores institucionais com o
fundador e com o sobrenome da familia (Lodi, 1998).

A empresa familiar, para manter-se no mercado e ainda crescer, necessita aperfeicoar e
desenvolver seus pontos fortes além de buscar meios para melhorar seus pontos fracos. Para
isto, muitas vezes, € necessario agregar pessoas ao grupo familiar compondo a gestdo da
empresa. Ocorre que o alargamento de escala ultrapassa a capacidade de gestdo da familia
(Fukuyama apud Bernhoeft & Gallo, 2003). Porém, considerando que o capital permanece
com a familia, ha necessidade de estrutura de governanca para alinhamento de interesses
(Bernhoeft & Gallo, 2003).

A globalizacdo da economia e a evolucdo tecnoldgica trouxeram varias mudangas ao
mercado, pois as informac6es sdo inUmeras e a velocidade com que sdo transmitidas traz as
empresas familiares que almejam crescimento a necessidade de se profissionalizar. Para
manter-se e crescer elas precisam ter definido seu foco de atuagdo, conhecer 0 mercado e a
forma de atuacdo de seus concorrentes, acompanhar a evolucéo de tecnologias e informacdes
relativas ao seu campo de atuacdo. Esses sdo alguns pontos que devem ser considerados para
desenvolver a profissionalizacéo.

Porém, a empresa familiar deve atentar para alguns fatores de risco ocasionados pelo
crescimento. Ele pode levar as empresas a faléncia por ndo estarem preparadas para atender as
necessidades que surgem por atitudes de dilapidacdo do patriménio, por ndo possuir sucessor
preparado e ou pela rivalidade entre irmdos. Também pode ocorrer de a profissionalizacdo da
gestéo descaracterizar a empresa familiar (Lodi, 1998).

Para que a empresa se desenvolva de forma consistente e duradoura, “torna-se
fundamental [..] contar com gestores competentes, descentralizar poderes, delegar
responsabilidades, agilizar decisGes e implementa-las de maneira inteligente. Mas um dos
maiores obstaculos para a existéncia dessas condigdes é a falta de garantias de que todos os
individuos que integram uma organizacdo irdo agir de maneira esperada na busca dos
objetivos empresariais, além de naturais distor¢des causadas pela assimetria nas informagdes”

(Bernhoeft & Gallo, 2003, p.34).
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A empresa familiar que busca o desenvolvimento, a perpetuagédo e ndo apenas a
manutencdo de atividades, se depara com uma situacdo comum a todas as empresas familiares
em crescimento, que é a descentralizacdo/delegacio do poder de tomada de decisdo. E com a
descentralizacdo/delegacdo que surgem conflitos diversos entre as pessoas com poder para
tomar decisdes, que podem ocasionar sérios danos a empresa. A empresa familiar, que deseja
crescer e se perpetuar, precisa desenvolver uma estrutura de modo a evitar ou diminuir 0s
conflitos, para que estes ndo atrapalhem sua evolucéo, surgindo assim a necessidade de gestao
profissionalizada (IBGC, 2016).

2.2 Governancga Corporativa e Conflitos de Agéncia

A governanga corporativa € um meio de direcdo e controle de sociedades que tém
origem nas relacbes e conflitos entre as partes envolvidas e alcancadas pelo processo de
tomada de decisdo. Da delegacdo de poder podem surgir os conflitos de agéncia, derivados do
oportunismo dos agentes face o distanciamento dos proprietarios ou das estruturas de
propriedade que possibilita a expropriacdo dos direitos dos minoritarios por acgdes
oportunistas dos majoritarios. Esses fatores consistem nas razdes fundamentais do avanco da
governanga corporativa. Porém, essas razfes ndo sdo Unicas. As condi¢des de mudanga
constante que se estabelecem no mundo dos negdcios exigem mudancas nas praticas de
governanca das organizacdes. Portanto, ao conjunto de fatores internos acrescentam-se
aqueles que se formam no ambiente externo complexo, mutavel e desafiante (Andrade &
Rossetti, 2011; Jensen & Meckling, 1976; Morck, 2005; Morck & Yeung, 2003).

Sendo os conflitos de agéncia a razdo do despertar da governanca, se faz necessario
compreender esses conflitos, quem sdo os agentes e qual a relacdo entre eles. Os conflitos, nas
empresas familiares, tém origem principalmente pela separacdo entre a propriedade e a
gestdo, oriunda do crescimento das empresas. O comportamento auto interessado do ser
humano, leva a interesses diferenciados entre 0 agente e o principal, ou entre o agente
outorgante e o outorgado. Os agentes outorgantes, também conhecidos como principais na
relacdo, delegam poder de gestdo dos recursos da organizagdo para 0s agentes outorgados ou
executores, dos quais esperam uma gestdo eficiente dos recursos delegados (Andrade &
Rossetti, 2011; Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling, 1986). Os agentes executores ou
“gestores estao focados em decisdes empresariais, no dominio do negdcio, em conhecimentos

de gestdo, em estratégias e em operacdes” (Andrade & Rossetti, 2011, p.84).
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A relagdo que se estabelece entre o principal e 0 agente é uma relacdo de agéncia,
firmada por um contrato (Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling, 1986). Essa relacdo se
fundamenta “na contratagdo de decisdes que maximizem o valor do empreendimento, a
riqueza dos acionistas e o retorno de investimento” (Andrade & Rossetti, 2011, p.84).

Para melhor entender o sistema da empresa familiar formado por familia, propriedade
e gestdo e facilitar a visualizagdo da relacdo entre os agentes, Gersick, Davis, Hampton, &
Lansberg (1997) apresentam um modelo denominado modelo de trés circulos, no qual
sugerem uma estrutura de interpretacdo dos papéis desempenhados pelos agentes da empresa

familiar.
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Figura 01 — Modelo de Trés Circulos. Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6)

Para compreender este modelo se faz necessario identificar a representatividade e
composicdo de cada posicdo, para tanto, Gersick et al. (1997) mapeiam na posicdo 1 0s
membros da familia, com maior peso nos interesses da familia. Na posicdo 2 estdo 0s s6cios
que nao sdo membros da familia, com interesse no retorno do investimento, sem preocupacao
com os lagos familiares. Os profissionais ndo sécios e nem membros da familia ocupam a
posicdo 3. O interesse deles recai no crescimento da propria carreira. Na posicdo 4 estdo 0s
familiares socios que ndo participam da gestdo, investidores que buscam seus dividendos. Na
posicdo 5 os socios ndo familiares que participam da gestdo, geralmente funcionarios de
confianca que receberam pequenas cotas e se opdem ao uso da empresa para favorecimento
da familia. Na posicao 6 estdo os membros da familia que trabalham na empresa, mas néo sao
socios. Esses tendem a querer o crescimento da empresa em vez da distribuicdo de
dividendos. A posicdo 7 é a do fundador, ou seja, aquele que participa a0 mesmo tempo da
familia, da propriedade e da gestéo.
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Os conflitos de agéncia sdo dificeis de evitar, pois existem duas raz6es que contribuem
para seu surgimento, segundo Andrade e Rossetti (2011, p.85) “a primeira, sintetizada no
axioma de Klein, segundo o qual ndo existe contrato completo. A segunda, sintetizada no
axioma de Jensen-Meckling, que justifica a inexisténcia do agente perfeito”. Desta forma
despertou a governanca corporativa.

A governanca corporativa é um sistema que dirige e monitora as empresas e consiste
num conjunto de normas que visam assegurar os direitos dos proprietarios; disponibilizar
informacGes que permitam aos proprietarios acompanhar as decisdes empresariais;
possibilitar aos diferentes stakeholders o emprego de mecanismos de controle que assegurem
0s seus direitos; promover a interacdo dos proprietarios com o conselho de administragdo e
com a direcdo executiva da empresa. Ou seja, a governanca estabelece processos que ajustam
os interesses em conflito entre os proprietarios e 0os agentes executores da empresa (IBGC,
2017; Monks & Minow, 2011). Para tanto, as boas praticas de governanga se convertem em
principios béasicos e mecanismos de controle alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizacdo (Morck, 2005; Andrade & Rossetti, 2011; Monks
& Minow, 2011). Para Cadbury Report (The Committee on the Financial Aspects of
Corporate Governance and Gee and Co. Ltd., 1992), a governanca corporativa é o sistema e a
estrutura de poder que regem os mecanismos pelos quais as organizagdes sdo dirigidas e
controladas.

Destaca-se que a partir dos valores retirados das regras estabelecidas pela lei Sarbanes-
Oxley (SOX, 2002) lei que regula a vida corporativa baseando-se nas boas praticas de
governanca (Deloitte Touche Tohmatsu, 2003), o IBGC (2017) estabeleceu os principios

basicos da governanca no Brasil, a saber:

Principios Descricdo

Transparéncia Considera-se que mais do que a obrigacdo de informar, € o desejo de disponibilizar para
as partes interessadas as informacdes que sejam do seu interesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢cGes de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia deve
contemplar todo e qualquer tipo de informacdo da organizacdo, ndo se limitando apenas
as econdmicas e financeiras.

Equidade Se caracteriza pelo tratamento justo de todos os sdcios e demais partes interessadas
(stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatorias, sob qualquer pretexto, séo
totalmente inaceitaveis

Prestacéo de Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuagdo, assumindo integralmente
contas as conseqliéncias de seus atos e omissdes

Responsabilidade | Os agentes de governanca devem zelar pela sustentabilidade das organizacdes, visando a
Organizacional | sua longevidade e incorporando consideragdes de ordem social e ambiental na defini¢do
dos negocios e operagdes

Figura 02: Principios basicos da governanca. Fonte: IBGC (2017)
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As boas préticas de governanca se aplicam a qualquer tipo de organizagdo, inclusive
empresas familiares, independentemente do tamanho, natureza juridica ou estrutura de
controle. As boas praticas de Governanca Corporativa se convertem em recomendacgdes para
alinhar interesses, preservar e otimizar o valor da organizagdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para sua permanéncia na comunidade onde esta inserida (Mendes,
2012).

2.3 Planejamento Estratégico

Por sua vez, a controladoria é identificada como um ramo da contabilidade que se
define por uma ciéncia social que possibilita gerar informacfes e explicar fendmenos
patrimoniais para facilitar o controle, a analise, a avaliacdo, o planejamento e a tomada de
decisdo com base em eventos que ja ocorreram e que poderdo ocorrer (Kroetz, 2000).
Portanto, a controladoria é um conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das
ciéncias contabeis, administracdo, economia, psicologia e estatistica utilizados para a gestao
econdmica eficiente e eficaz das organizacdes (Mosimann & Fisch, 1999; Padoveze, 2011).

Ainda, a controladoria é vista como uma unidade administrativa ou éarea da
administragdo da organizacdo, portanto, assim como todas as outras unidades ou areas ela
também tem uma missdo (Padoveze, 2011). Ou seja, a mesma deve suportar 0 processo de
gestdo por intermedio de seu sistema de informacéo, assegurando a eficiéncia e a eficacia da
empresa através da otimizacao de seus resultados (Catelli, 2001; Padoveze, 2011). “O sistema
de informacdo de Controladoria é integrado com os sistemas operacionais e tem como
caracteristica essencial a mensuracdo econdmica das operagdes para planejamento, controle e
avaliagdo dos resultados e desempenhos dos gestores das areas de responsabilidade”
(Padoveze, 2011, p.34).

Portanto, governanga corporativa e controladoria se inter-relacionam, pois, a
finalidade da primeira é proporcionar aos agentes o alinhamento de decisGes estratégicas e
monitoramento do negécio, enquanto a finalidade da segunda é oferecer informacoes
necessarias para o planejamento e tomada de deciséo.

Dentre os instrumentos de controladoria esta o planejamento estratégico que tem como
objetivo principal oferecer formas de assegurar 0 cumprimento da misséo e por consequéncia
a continuidade da empresa (Catelli, 2001; Schier, 2009). Planejamento, de modo geral, €
definido como o ato da tomada de decisdo anterior & ocorréncia de eventos reais, envolvendo
uma escolha dentre as vérias acdes possiveis, que 0s gestores podem optar no contexto de

diversos cenarios provaveis do futuro (Nakagawa, 1993).
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Partindo do conceito de planejamento se avanca para 0 conceito de planejamento
estratégico. “O planejamento estratégico ¢ um processo logico e sistematico que se preocupa
com os efeitos futuros das decisdes tomadas no presente e se inicia, muitas vezes, com a
avaliacdo da situacao atual da empresa comparada com desempenhos passados, fazendo-se a
partir dai projecdes que levam em conta cendrios alternativos mais provaveis no futuro”
(Nakagawa, 1993, p.51). O planejamento estratégico aumenta a probabilidade de sucesso da
empresa, porém, ndao € uma garantia dele, para tal, se faz necessario premissas eficazes
(Oliveira, 1991; Padoveze, 2011).

Em suma, o planejamento estratégico € um processo de alinhamento de ag¢bes para o
alcance da missdo e da continuidade das empresas, levando em consideragdo que ele deve
contemplar “a analise das variaveis do ambiente externo (identificagdo das oportunidades e
ameacas) e do ambiente interno (identificacdo de seus pontos fortes e fracos). Assim, o
conjunto de diretrizes estratégicas objetiva evitar as ameacas, aproveitar oportunidades,
utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos” (Catelli, 2001, p.292).

Chiavenato e Matos (2002) citam cinco -caracteristicas fundamentais para o

planejamento estratégico, conforme se visualiza abaixo.

Caracteristica

Descrigéo

O planejamento
estratégico esta
relacionado com a
adaptacéo da
organizagdo a um
ambiente mutével

Estd voltado para as relagdes entre a organizacdo e seu ambiente de tarefa.
Portanto, sujeito a incerteza, a respeito dos eventos ambientais. Por se defrontar
com a incerteza, tem suas decisdes baseadas em julgamentos e ndo em dados
concretos. Reflete uma orientacdo externa que focaliza as respostas adequadas as
forcas e pressdes que estdo situadas do lado de fora da organizagé&o.

O planejamento
estratégico é orientado
para o futuro

Seu horizonte de tempo € o longo prazo. Durante o curso do planejamento, a
consideracdo dos problemas atuais é dada em funcdo dos obstaculos e barreiras
que eles possam provocar para um almejado lugar no futuro. E mais voltado para
os problemas do futuro do que para aqueles de hoje.

O planejamento
estratégico é
compreensivo

Ele envolve a organizagdo como uma totalidade, abarcando todos 0s seus
recursos, no sentido de obter efeitos [sinergisticos] de todas as capacidades e
potencialidades da organizacdo. A resposta estratégica da organizacdo envolve
um comportamento global, compreensivo e sistémico. O papel das pessoas é
fundamental nesse aspecto. Ele ndo deve ficar apenas no papel, mas na cabeca e
no coragdo das pessoas. S&o elas que o realizam e o fazem acontecer.

O planejamento
estratégico é um
processo de construcdo
de consenso

Dada a diversidade dos interesses e necessidades dos parceiros envolvidos, o
planejamento oferece um meio de atender a todos na direcdo futura que melhor
convier. Consenso dos parceiros envolvidos: dirigentes, acionistas, pessoas,
fornecedores, enfim, todos aqueles que contribuem para que a organizagdo
alcance seus objetivos. Mais que isso: aceitagdo ampla e irrestrita para que 0
Planejamento Estratégico possa ser realizado pelas pessoas em todos os niveis da
organizagao.

O planejamento
estratégico é uma forma
de aprendizagem
organizacional

Como esta orientado para a adaptagdo da organizacdo ao contexto ambiental, o
planejamento constitui uma tentativa de aprender a ajustar-se a um ambiente
complexo, competitivo e mutdvel. Internamente, a constru¢do do consenso, das
negociacOes para tanto, das interdependéncias, das interacfes, das recompensas,
constitui novas maneiras de aprender a conviver em conjunto e a cooperar para
que a unido faca a forca da organizacdo. A sinergia esta por tras de tudo.

Figura 03: Caracteristicas do planejamento estratégico. Fonte: Chiavenato e Matos (2002, p.28-29)
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Com base nessas caracteristicas entende-se o0 planejamento estratégico como uma
ferramenta fundamental para a controladoria e, por consequéncia, para a governanca
corporativa. Uma vez que sua montagem envolve a organizacdo como um todo, atentando
para as varidveis internas e externas que influenciam a organizacdo e, a partir dessas,
desenvolver um plano que procure alinhar os interesses dos agentes aproveitando 0s pontos
que podem trazer beneficios e minimizando ou evitando os pontos que podem trazer prejuizos

a organizacéo.

3. Procedimentos metodoldgicos

Um dos objetivos da pesquisa aplicada é produzir solucbes que serdo utilizadas na
resolucdo de um determinado problema de interesse local (Silva & Menezes, 2000), deste
modo, a natureza desta pode ser classificada como tal. Quanto a seus objetivos é exploratéria
e descritiva, pois as caracteristicas destes tipos de pesquisa se relacionam com 0s objetivos
especificos do estudo, que descreveu uma empresa, entrevistou pessoas, revisou bibliografia,
identificou e descreveu situacdes (Vergara, 2016; Gil, 2017). Quanto a abordagem se
caracteriza como qualitativa e bibliografica quanto a procedimentos técnicos (Gil, 2017).

Os instrumentos de coleta de dados que foram utilizados na pesquisa sdo observacao e
entrevista. A observacgdo € sistematica, participante, individual e na vida real, que tem como
caracteristicas planejamento, estruturacdo, participacdo do pesquisador nos fatos observados,
realizacdo da pesquisa por apenas um pesquisador e observacdo dos fatos no ambiente natural
onde ocorrem (Andrade, 2001). A observacdo aconteceu em varios momentos de tomada de
decisdo dos diferentes gestores e em uma rotina quase que diaria, uma vez que o autor que
realizou a observacdo, a época era funcionario da empresa. A entrevista é ndo padronizada
gue tem como caracteristica proporcionar maior liberdade e menos rigidez (Andrade, 2001),
embora tenha sido utilizado um roteiro de entrevista. Como um dos objetivos era analisar
potenciais conflitos de agéncia, os entrevistados foram o gerente de varejo que ndo pertence a
familia e os membros da familia que atuam na direcdo da empresa, sendo eles: o fundador, a
esposa do fundador que atua na direcdo financeira, e os filhos do fundador que atuam na
direcdo de atacado e direcéo de varejo.

Esta pesquisa mostra-se relevante, pois apesar de ser um estudo de caso Unico, pode
ser aplicado a qualquer empresa familiar em expansao. Esta afirmacéo é possivel, pois estuda

uma empresa familiar em expansao e conseguiu trazer elementos suficientes para identificar
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possiveis conflitos de agéncia e propor uma macroestrutura de planejamento estratégico com
possibilidades de equacionar ou minimizar estes conflitos.

O estudo, em primeiro momento, foi desenvolvido através da busca de informacdes
que se entendeu descreverem a dindmica organizacional e o crescimento da empresa e
levantar junto aos funcionarios e gestores os potenciais conflitos de agéncia e alinhamento.
De posse das informacGes obtidas através da coleta de dados realizou-se a analise de
conteddo. O passo seguinte foi propor uma estrutura de planejamento estratégico que traga

possibilidades de minimizar ou equacionar os provaveis pontos de conflito.

4. Apresentacdo dos Resultados

Ao desenvolver este estudo, entendeu-se que a organizacdo dos resultados se daria em
duas etapas. Na primeira etapa ocorreu a identificacdo e categorizacdo dos socios e gestores
no modelo de trés circulos, para evidenciar a relacao entre os agentes. Identificados os agentes
iniciou-se a segunda etapa, onde foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os agentes
no intuito de perceber o entendimento destes quanto a sucessdo, gestdo, planejamento,
atribuicoes e modelo de deciséo.

A base de estudo deste artigo foi uma empresa familiar fundada em 1975, que atua no
ramo de materiais de construcdo. Sua equipe de trabalho, quando da fundagédo, era composta
pelo proprietario, sua esposa € um funcionario e seu mix era composto por apenas quatro
produtos: cimento, cal, areia e pedra. Com o crescimento do setor da construcdo civil, ocorreu
também crescimento da empresa sendo que em 1990 contava com 15 funcionarios e seu mix
de produtos era composto por aproximadamente 1500 itens. A partir da década de noventa,
com a implantacdo do atacado, além do proprietario e sua esposa, passam a integrar o quadro
também os dois filhos mais velhos da familia. Com a escolha da empresa para ser Distribuidor
Suvinil, Operador Comercial Tigre e Distribuidor Belgo Avancado, nos anos de 1994, 2001 e
2006 respectivamente, ocorreu a necessidade de delegagdo de funcbes de direcdo a esposa e
aos filhos, sempre com a supervisao do fundador, patriarca da familia. Hoje a empresa conta
com mais de 100 funcionarios divididos entre os setores: administrativo, comercial varejo,
comercial atacado, depdsitos, expedicdo, limpeza e transporte, e seu mix de produtos € de
aproximadamente 18.000 itens.

A direcéo geral da empresa continua sendo feita pelo proprietario fundador, enquanto
sua esposa é diretora financeira, um dos filhos diretor de atacado e outro diretor de varejo. Por

ser uma familia pouco numerosa e o crescimento da empresa ser visivel aos olhos dos
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proprietarios e do mercado, ocorre a necessidade de buscar pessoas de fora da familia e ainda
da prépria empresa, para cargos com poder de tomada de decisdo, como por exemplo: gerente
geral, gerente de varejo, gerente de atacado, gerente de compras, gerente de recursos
humanos. Esta entrada de pessoas pode provocar alguns conflitos internos caso ndo ocorra o

alinhamento de interesses entre a familia e os demais funcionarios.

4.1 Aplicacdo do modelo de trés circulos

Para melhor identificar a estrutura administrativa e visualizar a relacdo de agéncia
existente entre as partes envolvidas na empresa familiar em estudo, foi utilizado o modelo dos
trés circulos (Gersick, et al., 1997), incluindo cada agente em sua respectiva posicao.

Na empresa em estudo, a posicdo 1 é aquela onde se encontram 0s integrantes da
familia e a tendéncia para estes € que privilegiem os interesses familiares. Esta posicao €
composta por trés membros da familia que sdo sécios da empresa, nela trabalham diariamente
e cada um exerce uma fungdo de diretor: um financeiro, um de atacado e um de varejo.
Destaca-se que essa empresa familiar ndo possui socios que ndo sejam integrantes da familia,
portanto, a posicao 2 fica vazia. A posicdo 3 traz os profissionais que ndo sdo socios e nem
pertencem a familia e por isso pressupde-se que o interesse deles seja a evolucdo da prépria
carreira. Hoje compde esta posi¢do um profissional que ocupa o cargo de gerente de varejo.
Com a futura ampliacdo das instalacGes, serdo criados novos cargos e contratados novos
profissionais que evidentemente, devido a familia ser pouco numerosa, ocuparéo espaco nesta
posicdo. Um integrante da familia ocupa a posicao 4, pois esta é reservada aos familiares que
sdo sbcios, mas ndo participam da gestdo e seu interesse é voltado para o resultado da
empresa. Como visto acima, ndo existem sécios nao familiares, o que faz com que a posicdo 5
também esteja vazia, pois se destina a socios ndo familiares que participam da gestdo. A
posicdo 6 ndo tem ocupantes por ndo existirem membros da familia que trabalham na empresa
e ndo sdo socios. O fundador da empresa é 0 ocupante da posicao 7, posicdo esta que participa
das trés esferas, familia, propriedade e gestdo e é responsavel pela tomada de decisdo que
pode privilegiar uma ou outra esfera.

Identificados os agentes envolvidos no estudo, o passo seguinte foi a realizagcdo de
entrevistas. Estas ocorreram numa reunido em que estavam presentes os gestores integrantes
da familia localizados nas posi¢des 1 e 7 do Modelo dos Trés Circulos (Gersick, et al.,1997).
Nas entrevistas buscou-se focar os questionamentos obtendo-se o entendimento, por parte dos

gestores, quanto a sucessdo, a gestdo e ao planejamento estratégico.
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Pensando num processo de sucessao, a empresa procura ter como politica a preparacao
e qualificagdo dos possiveis sucessores e busca assessoramento juridico para embasar as
decisbes que envolvem a questdo societaria. Na percepcdo dos gestores, a forma de
preparacdo a sucessdo deve ocorrer na propria empresa, por issO 0S possiveis sucessores
devem conhecer e passar por todas as areas da empresa, entendendo Seus processos,
conhecendo as dificuldades e potencialidades de cada setor.

Instigados a pensar sobre o processo de gestao, o entendimento dos gestores € de que 0
atual modelo utilizado é o mais apropriado para a empresa, pois de acordo com 0S mesmos a
dispersdo e/ou concentracdo de poder entre 0s socios esta distribuida de modo que cada um
tem uma visdo clara e bem definida de suas atribuigdes e responsabilidades. Porém, como a
empresa tem uma cultura de buscar a exceléncia constantemente, os gestores tém consciéncia
de que a empresa tem dificuldades em tracar estratégias para a adeséo de gestores ndo sécios a
empresa, encontrando dificuldades em contratar profissionais que se enquadrem no perfil
desejado, mesmo tendo como base de perfil as experiéncias anteriores e ndo sendo pre-
requisito ao profissional a formac&o superior para a execucdo de um cargo de geréncia.

Questionados quanto ao planejamento estratégico, os gestores informaram que é sobre
ele que sdo tracadas as estratégias de vendas e politicas de atuacdo. Sua montagem ocorre nos
meses de outubro e novembro, planejando o ano seguinte. O detalhamento do planejamento
em objetivos e metas culmina com um orcamento completo, dividido em anual, mensal, linha
de produto e area de venda considerando a sazonalidade de cada linha de produto. Sua
socializagdo e acompanhamento ocorrem em reunides nas quais participam gestores, gerentes
e responsaveis de setores onde sdo detalhados os objetivos e metas que cada setor deve
buscar. Os gestores acreditam que o modelo utilizado é o mais adequado a empresa, pois
muitas vezes ficam limitados a fatores externos que ndo podem ser controlados como, por
exemplo, o clima, sendo possivel alterar o orcamento do ano ja em exercicio. Nota-se que a
empresa nao dispde de um planejamento estratégico formalizado, como entendem os gestores,
mas se percebe a utilizacdo de alguns itens que o compdem, por exemplo, 0 orgamento como
ferramenta de planejamento e sua alteracdo quando da ocorréncia de fatores externos.

A entrevista realizada com o ocupante da posi¢do 3 do Modelo de Trés Circulos, que é
a posicdo reservada a profissionais que ndo sdo sécios e nem pertencem a familia e composta
por um profissional, aconteceu isoladamente. Nessa entrevista se questionou sobre a visdo
desse profissional quanto as atribuicGes dos gerentes e dos socios gestores e relacionado ao

modelo de deciséo e planejamento. Ao ser questionado sobre a atribuicdo dos gerentes, o
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profissional tem entendimento que a atribuicdo principal de cada gerente é, juntamente com
sua equipe, alcancar os objetivos de sua area de acordo com as metas or¢camentérias. Para isso
é preciso desenvolver o relacionamento com clientes, colaboradores, parceiros e comunidade,
focando seu trabalho na busca de alternativas para alcancar o objetivo principal que é o
cumprimento das metas.

No que se refere ao entendimento do entrevistado sobre atribui¢do de socios gestores,
a perspectiva do profissional é de que os sécios gestores tém atribuicdes e areas definidas no
que tange a tomada de decis@o diaria, porém muitas vezes se confundem familia e empresa
ocorrendo que um gestor tenta intervir na area de decisdo que seria atribuida a outro, gerando
conflitos que ndo acrescentam ao desenvolvimento da empresa. Ainda, por se tratar de uma
empresa em expansao ocorre o conflito de ideias entre gestores, e com o gerente, e, por serem
0s gestores de uma mesma familia, muitas vezes, os problemas sdo tratados em outro local
que ndo a empresa, deste modo, alguns assuntos que envolvem os profissionais que néo
integram a familia sdo resolvidos sem a participacdo destes.

Instigado a expressar seu entendimento quanto ao modelo de deciséo e planejamento,
o profissional entrevistado tem o olhar de que 0 modelo de decisdo da empresa é centralizado
na familia, onde sdo tomadas as grandes decisGes e repassadas aos colaboradores. O
planejamento estratégico ndo é realizado de forma formal, apenas formaliza-se um orcamento
do qual participam da sua construcdo apenas os gestores integrantes da familia, sendo que os
gerentes e chefes de setores tomam parte em reunido onde ocorre a socializacdo do mesmo e o
detalhamento de objetivos e metas a serem alcancadas. Hoje, por a empresa apresentar um
rapido crescimento, seria essencial a implantacdo de um planejamento estratégico formalizado
para ocorrer a descentralizacdo da decisdo e alinhamento de acbes que serviriam de
direcionamento para os setores da empresa alcancar seus objetivos.

Definida a posicdo de cada membro da familia e também do gestor que ndo pertence a
familia e realizada as entrevistas com ambos, se fez possivel identificar alguns conflitos de
agéncia e pontos de desalinhamento que podem ja existir ou poderdo existir dentro da
organizacdo durante o processo de expansdo deflagrado. Quando da elaboracdo de um
planejamento estratégico, estes pontos devem ser levados em consideragdo, pois podem ser
empecilhos para o alcance dos objetivos tracados e consequentemente ao desenvolvimento da

organizacao.



347
T.Benetti et al. / Desafio Online v.7, n.2, art.7 Mai./Ago. (2019) 333-354

5. Discussao dos Resultados

A discussao dos resultados envolveu a identificacdo dos provaveis conflitos de agéncia
e alinhamento existentes e trabalhou a proposta de uma estrutura de planejamento estratégico
enfatizando que sua possivel utilizacdo resultaria na prevencéo, reducdo e equacionamento

dos conflitos identificados.

5.1 Conflitos de agéncia

A governanca corporativa despertou em razdo dos conflitos de agéncia, se faz
necessario compreender esses conflitos, quem sdo os agentes e qual a relacéo entre eles. Os
conflitos, nas empresas familiares, tém origem principalmente pela separacdo entre a
propriedade e a gestdo, oriunda do crescimento das empresas. O comportamento auto
interessado do ser humano, leva a interesses diferenciados entre o agente e o principal, ou
entre 0 agente outorgante e o outorgado (Jensen & Meckling, 1976; Morck & Yeung, 2003;
Morck, 2005; Andrade & Rossetti, 2011).

Dentre os possiveis conflitos de agéncia e falta de alinhamento identificados e que sdo
melhores descritos a seguir, estdo o direcionamento de acbes para determinada area da
empresa, condicBes de negocio diferenciadas para cada gerente, oportunidades de
desenvolvimento pessoal e beneficios diferenciados, interferéncia de um gestor sobre a area
de atuacdo de outro, falta de convergéncia de ideias entre gerentes e gestores, falta de
estratégia para entrada de novos gestores e a falta de plano para sucessao da gestéo.

Com relacdo ao direcionamento de agdes para determinada area a empresa volta suas
acOes para determinada area em detrimento da outra e estas duas areas se complementam em
um processo, podendo ocorrer falta de comprometimento das pessoas da area menos
favorecida (Fukuyama apud Bernhoeft & Gallo, 2003). Por exemplo, ao direcionar acdes de
incentivo e desenvolvimento apenas para a area de vendas em detrimento da area de
expedicdo, o cliente ficara satisfeito com a compra, porém insatisfeito com o servico de
entrega. Na formulacdo de diretrizes, o planejamento estratégico deve levar em consideracao
as caracteristicas de cada processo e de cada area da empresa, principalmente se areas
diferentes sdo partes importantes e necessarias para concluir com éxito uma mesma
negociacéo.

Considerando a ocorréncia de condic¢des de negocio diferenciadas para cada gerente, a
empresa, ao oferecer diferenciacdo de condigOes de negociagdo entre os setores, pode estar

desencadeando um conflito entre gerentes de setor (Bernhoeft & Gallo, 2003, p.34). Por
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exemplo, oferecer condicGes diferenciadas entre os setores que atendem obras em sua fase
inicial, o gerente desse setor ficard preocupado em atender apenas aquele momento da obra,
sem se preocupar com o desenvolvimento da empresa, apenas em cumprir a meta de seu setor,
sem se preocupar com a empresa como um todo. O planejamento estratégico deve conter
diretrizes que previnam essa diferenciagdo entre os setores, tragando metas que, mesmo
trazendo condigOes diferenciadas para cada setor, induzam os gerentes a ter um alinhamento
de acOes para alcanca-las.

Relacionado as oportunidades de desenvolvimento pessoal e beneficios diferenciados,
ao privilegiar pessoas de qualquer &rea da empresa com tais oportunidades e beneficios,
podem se desencadear diversos conflitos de agéncia e pontos de desalinhamento (Jensen &
Meckling, 1986; Eisenhardt, 1989;Andrade & Rossetti, 2011). Por exemplo, ao oferecer uma
melhor comissdo baseada nas metas da equipe a um unico colaborador da equipe de vendas,
os demais colaboradores daquela equipe podem sentir-se desvalorizados, desmotivados,
podendo inclusive prejudicar a sua propria remuneracdo ao deixar de realizar negécios para
gue a equipe ndo alcance suas metas, apenas para que o colaborador com comissao
diferenciada ndo seja mais bem remunerado. O planejamento estratégico deve ter diretrizes
que deixem claro quais sdo as oportunidades de desenvolvimento pessoal e quais 0s
beneficios que cada colaborador pode alcangar, tomando o cuidado que além dos objetivos
individuais, sejam cumpridos os objetivos da empresa.

Ao considerar a acdo de interferéncia de um gestor sobre a area de atuacao de outro,
um possivel conflito de agéncia surge quando um gestor toma decisdes que influenciam direta
ou indiretamente na area de atuacdo do outro gestor sem consulta-lo (Andrade & Rossetti,
2011, p.84). Essa invasdo de espaco pode trazer sérios problemas para a organizagdo, pois 0
trabalho dos gestores precisa estar alinhado para que a empresa alcance seus objetivos. Por
exemplo, o diretor de atacado negocia novos prazos com seus fornecedores ou clientes e ndo
comunica ao diretor financeiro suas ac¢6es, ocorrendo assim, mudancas no fluxo de caixa, o
que pode afetar a autonomia financeira da empresa. Quando da elaboracdo do planejamento
estratégico, as linhas de atuacdo de cada gestor devem ser bem definidas e delimitadas de
modo que cada um deles tenha a clareza de onde inicia e acaba seu campo de atuagéo e por
consequéncia seu poder de tomada de deciséo.

Com relacgéo a falta de convergéncia de ideias entre gerentes e gestores, a expansdo da
empresa, ao provocar a descentralizagdo de poder decisério pode ocasionar esse conflito ou
falta de alinhamento de pensamento (Fukuyama apud Bernhoeft & Gallo, 2003). Gerentes que

ndo sdo parte integrante da familia, por uma série de razdes, interesses pessoais ou falta de
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identificacdo com os valores da empresa podem causar uma serie de conflitos de agéncia no
instante em que seus interesses ndo estiverem alinhados com as ideias e interesses dos
gestores (Jensen & Meckling, 1976). O planejamento estratégico deve prever esse possivel
conflito e trazer acdes que levem em consideracao o fato de que gerentes que nao fazem parte
da familia podem ndo ter claros ou ndo se identificar plenamente com os valores e condi¢des
da empresa, ter interesses proprios de desenvolvimento e alcance de objetivos ou
simplesmente ndo concordar com algumas acdes.

No que se refere a falta de estratégia para entrada de novos gestores, o crescimento
empresarial pode provocar, alem da entrada de gerentes, a entrada de novos gestores ndo
integrantes da familia na empresa. A falta de uma estratégia clara de contratacdo e preparacdo
desses gestores para assumir partes do negdécio com poder de tomar decisdes pode se
transformar em conflito entre os atuais gestores integrantes da familia (Lodi, 1998). Diversos
motivos podem desencadear esse conflito, portanto, a empresa deve ter definido em seu
planejamento estratégico quais sdo as formas de acesso e como sera o trabalho de insercdo
deste novo gestor nas atividades da empresa.

Quanto a falta de plano para sucessdo da gestdo, podem ocorrer sérios conflitos de
agéncia e alinhamento das estratégias empresariais a inexisténcia de um plano de sucessao
definido, pois sendo uma empresa familiar na qual o fundador ainda detém grande parte do
poder de tomada de decisdo, por qualquer impossibilidade de esse comandar os negdécios,
pode surgir conflito entre os gestores que estdo atuando para definir qual deles terd maior
poder de decisdo (Lodi, 1998). Para evitar essa possivel situacdo, o planejamento estratégico
devera trazer politicas sobre o processo de sucessdo de cada gestor, independentemente de seu
nivel de poder de deciséo.

N&do se identificou na literatura revisada um modelo de planejamento estratégico
padrdo para ser usado em determinada empresa, portanto, 0 que se sugere € uma estrutura que

pode ser usada quando da montagem do planejamento estratégico.

5.2 Planejamento estratégico

As boas préaticas de governanga corporativa se aplicam a qualquer tipo de organizacéo,
inclusive empresas familiares, e sdo transformadas em recomendacdes para alinhar interesses,
preservar e otimizar o valor da organizagdo (Mendes, 2012). A governanca estabelece
processos que ajustam os interesses em conflito entre os proprietarios e 0s agentes executores
da empresa (Monks & Minow, 2011; IBGC, 2017)
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Buscando este ajuste de interesses e partindo das caracteristicas de planejamento
estratégico consideradas fundamentais (Chiavenato & Matos, 2002), sugere-se a seguir uma
macroestrutura de planejamento estratégico que leva em consideracdo pontos da entrevista
com gestores e gerentes, 0s possiveis conflitos e falta de alinhamento identificados. Essa
macroestrutura, que tem como objetivo central o cumprimento da missdo da empresa, inicia
pela sucessdo, passando pela gestdo e chegando ao planejamento estratégico propriamente
dito.

O processo de sucessdo envolve a prevencdo ou auxilio na resolucdo de alguns
possiveis conflitos citados, como a falta de plano para a sucessdo da gestdo e a intervencéo de
um gestor na area de atuacdo de outro. Pode ser dividido em quatro pontos principais, sendo
estes o plano de sucessdo, a qualificacdo dos potenciais sucessores, a reconfiguracao
organizacional e a elaboracdo de diretrizes de conduta (Lodi, 1998; Lara de Oliveira,
Albuquerque, Pereira, 2012; IBGC, 2016)

O plano de sucessao devera prever as formas pelas quais se realizara a sucesséo, se 0
sucessor sera um integrante da familia ou uma pessoa de fora dela. Se esta pessoa que nao
integra a familia serd um colaborador que j& atua na empresa ou serd de fora dela. Sendo o
sucessor integrante da familia ou de fora dela, qual critério de sucessdo deve-se adotar para a
realizacdo do processo de escolha sucessoria e que caracteristicas este sucessor deve possuir
para ser considerado o ideal para a sucessdo (Lodi, 1998; Lara de Oliveira et al., 2012; IBGC,
2016).

A qualificacdo dos potenciais sucessores deve considerar todas as caracteristicas que o
sucessor deve possuir ou, no caso de ndo as possuir, vir a desenvolver para que assim esteja
apto a sucessdo. Deve trazer formas para a realizacdo do processo de qualificacdo e
preparacdo dos possiveis sucessores, definir metodologias de desenvolvimento pessoal, com
base nas caracteristicas elencadas no plano de sucessdo, para que estes estejam preparados
para assumir o controle da empresa no momento em que ocorrer 0 processo de sucesséo
(Lodi, 1998; Lara de Oliveira et al., 2012; IBGC, 2016).

A reconfiguracdo organizacional pode propor a alteracdo da estrutura organizacional
com a criagcdo de um Conselho de Familia que sera responsavel por discutir e administrar
situacOes que envolvam familia, propriedade e gestdo (Lara de Oliveira et al., 2012; IBGC,
2016). Ainda pode propor que, baseada no plano de sucessdo e qualificacdo de sucessores,
ocorra uma redefinicdo das atribuicdes dos gestores. A elaboracdo de diretrizes de conduta

serve para que as atitudes tomadas pelos gestores, potenciais sucessores, ndo se tornem
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causadoras de grandes problemas para a empresa, devem-se elaborar diretrizes de conduta a
ser utilizado como ponto de alinhamento para a atuagao dos gestores (IBGC, 2016).

O segundo elemento proposto na macroestrutura de planejamento estratégico é o
processo de gestdo, que devera ser utilizado na prevencédo ou auxilio a resolucéo dos possiveis
conflitos oriundos da falta de estratégia para entrada de novos gestores na empresa. Ele deve
estabelecer pardmetros de escolha e contratagdo para novos gestores, tanto para futuros
integrantes da familia, como para funcionarios com possibilidade de promocdo a gestores e
profissionais buscados fora da empresa para desempenhar papéis de gestores. O processo de
planejamento, dentro da macroestrutura de planejamento estratégico, podera ser o responsavel
por prevenir, reduzir ou auxiliar a combater possiveis conflitos ocasionados por oportunidades
de desenvolvimento pessoal diferenciado, direcionamento de acdes para determinado setor e
pela falta de convergéncia de ideias entre gestores e gerentes. Esses pontos podem ser
alcancados com a criacdo de diretrizes que envolvam politicas: de negdcio e negociacgdo, de
premiacdo, bonificacdo e comissdo e de desenvolvimento pessoal (Lara de Oliveira et al.,
2012; IBGC, 2016).

Por fim, destaca-se que o planejamento estratégico deve ser constantemente avaliado e
modificado, se necessario, para se ajustar as situacdes do ambiente e indicar o caminho para a
empresa cumprir sua missao (Mosimann & Fisch, 1999; Catelli, 2001; Padoveze, 2011).

6. Consideracoes finais

Durante a realizagcdo desse estudo foi percebida a dificuldade de trabalhar boas
praticas de governanca em empresas familiares, no que tange os conflitos de agéncia e
processo de sucessdo, pois se identificou que as empresas familiares ndo visualizam o
processo sucessorio como um problema até que ocorra a necessidade de realizacdo da
sucessdo e que 0 equacionamento dos problemas ocorre fora do &mbito da empresa, ou seja,
na familia, no lar, fato que faz com que ndo ocorra a segregacao entre familia, propriedade e
gestao.

Apesar de, nas empresas familiares o planejamento estar na cabeca do fundador, este
estudo procurou evidenciar como o planejamento estratégico formalizado pode ser utilizado
como instrumento de boa pratica de governanca necessario a superacdo de entraves que
ocorrem dentro das empresas, neste caso especial, as empresas familiares.

Este artigo teve como objetivo identificar conflitos de agéncia e falta de alinhamento

estratégico, existentes ou com possibilidade de existéncia em uma empresa familiar em
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expansdo e propor formas de equacionamento através de boas praticas de governanca
corporativa, utilizando-se para isso alguns de seus componentes, como a controladoria e
dentro desta o planejamento estratégico.

Com a utilizacdo do modelo dos trés circulos foram identificados e alocados 0s
agentes, também foi descrito como ocorre, hoje na empresa, a divisdo de tarefas entre os
gestores e ainda, de forma resumida, como se deu a expansdo da empresa familiar tida como
base de estudo. Junto aos funcionarios e gestores, além da observacdo, foram realizadas
entrevistas e levantados os potenciais conflitos de agéncia e alinhamento existentes ou que
possam vir a existir na empresa familiar,. Ao propor uma macroestrutura de planejamento
estratégico que viesse a minimizar ou evitar os pontos de conflito, foi evidenciado como cada
item do planejamento pode contribuir para evitar ou auxiliar a solucionar os possiveis
conflitos existentes ou que podem surgir numa empresa familiar.

Enfim, entende-se que a metodologia adotada para identificar possiveis conflitos de
agéncia e a macroestrutura de planejamento estratégico trazida por este artigo podem servir de
base para os gestores de empresas familiares realizarem a implementacdo do planejamento
estratégico em suas empresas. A implantacdo do planejamento estratégico formal em
empresas familiares e estudos sobre a possivel implantacdo de um conselho de familia em
empresas familiares sdo exemplos de temas que podem complementar os temas aqui tratados

e servir de base para estudos futuros.
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