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Resumo

Este artigo teve como principal objetivo apresentar evidéncias a respeito de como o grupo Klabin
S/A, hoje com mais de 130 anos de historia, conseguiu desenvolver sua gestao profissional. A utilizagado
de fontes primarias, adquiridas junto ao Acervo de Documentacdo e Memoria Klabin, Jundiai-SP/
Brasil, além de dados e informagdes complementares extraidos de outras fontes importantes, permitiram
entender que as intengdes da Klabin ao procurar desenvolver uma gestdo profissionalizada eram:
crescer ainda mais, diversificar produtos e processos, atrair cada vez mais investidores e promover
sua insercao no mercado internacional. Nesse contexto, concluiu-se que para alcangar estas metas, a
Klabin desenvolveu seu processo de profissionalizag@o estabelecendo uma mudanga organizacional que,
entre outros aspectos, mostrou-se intencional, originada, conscientemente, por decisdo da sua propria
gestdo. O desenvovlimento deste processo também contou com uma administragdo de recursos humanos
organizada por estratégias voltadas a formagdo, antecipag@o e retencao de uma mao de obra treinada
e qualificada para ser utilizada em momentos especificos, além da implementagdo de um controle
financeiro que permitiu o acompanhamento da performance empresarial e de um sistema de governanga
mais estruturado. Um conjunto de estratégias que, sistematicamente estabelecidas, permitiram que o
grupo Klabin se consolidasse entre os mais importantes da economia brasileira.
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Abstract

The main objective of this article is to present evidence on how the Klabin S/A group, now with
more than 130 years of history, managed to develop its professional management. The use of primary
sources, acquired from the Klabin Documentation and Memory Collection, Jundiai-SP/Brazil, in
addition to complementary data and information extracted from other important sources, allowed us
to understand that Klabin’s intentions when seeking to develop professionalized management were:
growing, diversifying products and processes, attracting more and more investors and promoting its
insertion in the international market. In this context, it was concluded that in order to achieve these goals,
Klabin developed its professionalization process, establishing an organizational change that, among
other aspects, proved to be intentional, consciously originated by decision of its own management. The
development of this process also relied on human resources management organized by strategies aimed
at training, anticipating and retaining a trained and qualified workforce to be used at specific times,
in addition to the implementation of a financial control that allowed the monitoring of performance
business and a more structured governance system. A set of strategies that allowed the Klabin group to
consolidate itself among the most important in the Brazilian economy.
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1. Introducao

O Grupo Klabin iniciou suas atividades no Brasil a partir de 1890, quando Mauricio Freeman Klabin
criou sua propria empresa, a M. F. Klabin e Irmdo'. Hoje, com mais de 130 anos de historia, a Klabin ¢
reconhecida como um dos grupos econdmicos mais importantes da economia brasileira, estabelecendo-
se entre as primeiras na produgao, exportacdo e reciclagem de papéis do Brasil e destacando-se perante a
producao de papéis e embalagens de papelao ondulado e sacos industriais, além de comercializar madeira
em toras. Atualmente, o grupo Klabin possui 23 unidades industriais no Brasil e uma na Argentina
(Relatorio Anual Klabin — Acervo de Documentacdo ¢ Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020).

Os trabalhos de Marcovitch (2005), Barbosa (2008), Da silva et al. (2010), Cony e Lamarao (2015)
e Margalho (2017) estao entre aqueles que enalteceram o empreendedorismo dos principais gestores
membros da familia Klabin-Lafer, ou os projetos que, ao longo do tempo, levaram a Klabin a ser
reconhecida como uma empresa global, € cujo processo de profissionalizagao passou a ser desenvolvido
no inicio dos anos 80. Vale mencionar, que os trabalhos supracitados apresentaram aspectos importantes
a respeito da gestdo familiar e profissional vivenciadas pela Klabin ao longo de sua histéria. Nesta
pesquisa, porém, procura-se ir além, apresentando nao so as caracteristicas que definem as formas de
gestdo familiar e profissional em ambito empresarial, mas o proprio desenvolvimento do processo de
transformacdo gerencial que a empresa experimentou ao longo do tempo. Nesse sentido, o principal
objetivo deste trabalho ¢ o de apresentar evidéncias a respeito de como o grupo Klabin, fundado por
uma Unica familia que comandou a organizacgdo até o final da década de 1970, conseguiu desenvolver
sua gestdo profissional a partir de 1980.

Com base em fontes primarias pesquisadas junto ao Acervo de Documentacdo ¢ Memoria Klabin,
Jundiai-SP/Brasil, bem como a partir de dados e informagdes complementares extraidos de outras fontes
importantes, considera-se aqui algumas das principais estratégias envolvendo elementos e aspectos
fundamentais relacionados as formas de gestdo familiar e profissional para responder o seguinte
problema de pesquisa: como uma empresa brasileira, operando no setor de papel e celulose sob a gestdo
familiar até o final da década de 70, conseguiu desenvolver sua gestdo profissional a partir de 1980,
mantendo-se como um dos grupos econdmicos mais importantes da economia brasileira? Portanto, a
partir de informagdes relevantes que permitem analisar a historia do grupo Klabin S/A sob um novo
olhar, espera-se, ao final deste estudo, contribuir com a historiografia empresarial produzida no Brasil.

Além desta introducdo, este trabalho conta com mais trés se¢des. Enquanto a se¢do dois trata da
abordagem tedrica em torno dos conceitos sobre business groups, caracteristicas, desafios e estratégias
associados a gestao familiar e a gestdo profissional, a se¢do trés descreve, em um primeiro momento,
como a Klabin foi formada e cresceu empresarialmente sob a gestdo da familia Klabin-Lafer, para
depois tratar sobre como o grupo desenvolveu e consolidou seu processo de profissionalizagao iniciado
nos anos 80. A se¢do quatro apresenta as consideracdes finais.

2. Abordagem teérica
2.1. Caracteristicas relacionadas aos modelos organizacionais do tipo ""Business groups"
No escopo deste trabalho considera-se que a Klabin S/A apresenta caracteristicas associadas aos

modelos organizacionais do tipo business groups, reconhecidos na América Latina como ‘“grupos
econdmicos™. Poczter ¢ Warren (2018) analisaram 11 paises e concluiram que estes grupos sdo

1 Ao computar os mais de 130 anos de histéria do Grupos Klabin, considerou-se o momento da chegada do
fundador Mauricio Freeman Klabin ao Brasil em 1889. Segundo registros encontrados no Acervo de Documentagao
e Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil (2020), o jovem empreendedor, imigrante da Lituania, deixou a familia em
sua terra natal e aportou em Santos (SP). Estabeleceu-se na capital paulista que ja despontava naquela época, como
importante centro comercial e financeiro do pais. Mauricio passou a vender para emporios e albergues, importando
papel e o tabaco para sua fabricacdo. Em seguida, conseguiu trabalho em uma gréfica que depois foi comprada por
ele (Acervo de Documentacdo ¢ Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020).

2 No Japao, sdo denominados de Zaibatsus ou Keiretsus (Miyajima e Kaiwamoto, 2010). Na Coréia do Sul,
Chang (2003) afirmou que as estruturas organizacionais business groups coreanas sao chamadas de “Chaebols”,
enquanto que na India, segundo Sarkar (2010), sdo reconhecidas como India’s Business Houses. Ja na Russia,
business groups referem-se a “Russia’s Oligarchs” (PEROTTI ¢ GELFER, 1999).
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controlados, em sua maioria, por familias. Com base nas interpretacdes de Granovetter (2005), Yiu et
al. (2007) e Khanna e Yafeh (2010) ¢é possivel compreender business groups no Brasil como estruturas
que se adaptam as instabilidades do ambiente onde estdo inseridos, abrangem pelo menos uma empresa
listada em bolsas de valores e sdo diversificadas em pelo menos trés industrias, além de serem controladas
por uma entidade central que pode ser um proprietario fundador, familias, empreendedor individual,
além de serem organizag¢des que mantém lagos sociais como caracteristicas que as diferenciam de outras
estruturas organizacionais como as empresas multidivisionais. Na opinido de Aldrighi et al. (2010), as
estruturas business groups referem-se, portanto, a um conjunto de empresas com identidades e naturezas
juridicas proprias, enquanto as empresas multidivisionais sdo divisdes operacionais.

Ademais, se por um lado, aceita-se a ideia de que o controle familiar ¢ uma das caracteristicas
que definem business groups, por outro, a ideia de que a implementagdo, o desenvolvimento ¢ a
consolidagdo de um processo de profissionalizacdo poderia descaracteriza-la no contexto desse tipo de
estrutura organizacional, deve ser rechagada. Cabe ressaltar que, qualquer forma de gestdo que possa
ser empregada, ndo desobriga as organizagdes inseridas em determinados ambientes organizacionais
a promoverem suas capacidades de adaptacdo as condi¢des regionais marcadas pelas incertezas
conjunturais e pelas condigoes oferecidas por mercados que funcionam bem e por instituigdes que nao
apoiam as economias capitalistas. Ou seja, as adversidades enfrentadas durante o processo de formagao
e consolidacdo dos grupos em ambito regional, sdo parte de um conjunto de elementos que, na maioria
das vezes, criam incentivos para classificar estas estruturas organizacionais como fendmenos sociais e
econdmicos complexos, os quais devem servir diversos propositos, independentemente de suas formas
de gestdo. Para Fernandez-Pérez e Lluch (2016), dependendo da regido onde estao inseridos, os gestores
empresariais adotardo agdes inovadoras frente aos efeitos adversos provocados por falhas de mercado,
custos burocraticos, legislagdo precaria e ineficiente e falta de infraestrutura adequada. Nesse Sentido,
a profissionaliza¢do da gestdo nao contribui para descaracterizar a organizagdo dentro do conceito de
business groups; pelo contrario, se apresenta como uma alternativa frente aos efeitos adversos comuns
em um ambiente onde os grupos econdomicos apresentam maior adaptabilidade.

2.2. Caracteristicas, desafios e estrategias relacionadas a profissionalizacdo de uma empresa
familiar

Segundo as interpretagdes de Bernhoeft (1989) e Fernandez e Lluch (2015) uma empresa familiar ¢
definida como tal em virtude dos vinculos socioculturais e do espirito empreendedor de seu fundador
que acabam influenciando as formas de gerenciamento em ambito organizacional. Donneley (1976) e
Nogueira (1984) apresentam caracteristicas associadas a empresa familiar, ressaltando a influéncia da
familia na gestdo empresarial e os problemas especificos que podem estar associados a esta relagao
como, por exemplo, as dificuldades encontradas para conciliar o desejo de se promover a sustentabilidade
empresarial, tendo em mente as compensacdes, beneficios e critérios de promogdo que a propriedade
majoritaria procura alcangar no &mbito empresarial.

Gersick et al. (1998)* desenvolveram o conceito de “desenvolvimento tridimensional”, definindo que
a passagem de poder entre as geragdes ocorre com base em trés estagios principais. No primeiro estagio
de desenvolvimento da empresa, o proprietario controlador é responsabilizado pela fundagao da empresa
e pelo controle de todas as acdes administrativas. Em seguida, surge a sociedade entre irmaos, quando
gradativamente os filhos ou os genros assumem cargos importantes na gestdo empresarial. Adiante,
ocorre a passagem para o “consorcio de primos” como uma terceira fase gerencial. Para Gongalves
(1991) e Gorgati (2000), se a totalidade ou a maioria das a¢des ou quotas da empresa for de propriedade
da familia, esta entidade terd o controle financeiro e economico dos negocios e definira as diretrizes
em ambito empresarial. Para Perez ¢ Lluch (2015) este controle pode levar os membros da familia ao
conselho de administracao das empresas afiliadas, sem que necessariamente assumam a presidéncia do

3 Gersick et al. (1998) formularam conceito de “desenvolvimento tridimensional” da empresa familiar, envolvendo
a empresa, a familia e a propriedade. Para Dalla Costa (2005) o conceito de “tridimensionalidade” proposto em
Gersick et al. (1998) ¢ capaz de fornecer as ferramentas necessarias a compreensao dos diversos mecanismos de
funcionamento de uma familia em sua empresa e, por isso, ¢ tomado como referéncia para as discussoes a respeito
da passagem do poder em empresas familiares.
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grupo.

Sobre o processo de profissionalizagdo da gestdo empresarial, Hofer ¢ Charan (1984), Songini
(2006), Flamholtz e Randle (2007), Stewart e Hitt (2012) e Dekker et al. (2015) partem do principio
de que a profissionaliza¢do em si carece de um significado amplamente aceito, ja que alguns autores
desenvolvem este conceito considerando a decisdo de contratar gerentes externos para cargos antes
assumidos por membros familiares, ou ainda, levando em consideracdo o desenvolvimento de uma
estrutura de governanga corporativa soélida, ¢ at¢é mesmo as decisdes voltadas a implementacdo de
sistemas de controle formais sobre contrata¢ao e o treinamento dos recursos humanos, imaginando que
estes recursos possam alcancar maiores niveis de conhecimento e produtividade. Por vezes, o controle
financeiro também ¢ levado em conta para representar o significado de profissionalizagdo gerencial, ja
que permitiria a organizagao, promover efeitos positivos sobre os principais indicadores de desempenho
(Dekker et al., 2015). Portanto, a profissionalizacdo de uma empresa familiar exige, segundo Dekker at
al. (2015), uma “percepg¢do multifacetada” deste processo.

No tocante a empresa familiar, indicadores elencados a partir da representatividade de alguns vetores
especificos podem ajudar a explicar como o processo de profissionalizagdo se desenvolve. Considera-
se aqui que entre os mais significativos estd o nivel de “mudancga organizacional” que, em determinado
contexto, podera quebrar paradigmas e estabelecer bases solidas para o crescimento e sucesso dos
negocios. Porras ¢ Robertson (1992), por exemplo, entendem que a mudanga organizacional revela
um conjunto de estratégias e técnicas cientificamente embasadas, visando uma mudanga planejada
do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional. Para Nadler et al. (1994) a mudanca organizacional ¢ a resposta da organizagdo as
transformagdes que vigoram no ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre 0os componentes
organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura). J4 Ford e Ford (1995) entendem que a
mudanga organizacional € um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto
de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanca que percebem. Wood
Junior (2000) entende a mudanga organizacional como qualquer transformagdo de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes
ou no conjunto da organizagdo. Ja Bressan (2001) considera a mudanga organizacional como qualquer
modificacdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais formais e informais mais relevantes
(pessoas, estruturas, produtos, processos ¢ cultura); modificagdo esta que deve atingir a maioria dos
membros da organizacgdo e tem como um dos seus principais objetivos, o melhor desempenho financeiro
ou operacional, em resposta as demandas internas e externas.

Considera-se, portanto, que a mudanga organizacional revela ndo so as alteragdes realizadas na
estrutura de uma empresa familiar que busca responder as pressoes externas ou internas, mas também
as agoes efetivas para que uma organizacao entenda as mudangas por meio de processos desenvolvidos
em conformidade com as exigéncias do mercado. Nesse sentido, Solides (2023) considera a mudanca
organizacional como a busca por um conjunto de estratégias adotadas em ambito empresarial a fim de
promover vantagens competitivas, sendo que, tal mudanga, ndo acontece apenas em casos extremos,
ja que ¢ motivada pela expectativa de crescimento do negocio, atuando também como um importante
mecanismo para revisar e modificar estruturas, seja de gerenciamento ou processos.

Os sistemas formais de controle financeiro também podem ser considerados como indicadores sobre
a implementagdo ¢ o desenvolvimento da gestdo profissional. Para Jorissen et al. (2005), as empresas
que estdo sob a gestdo familiar parecem confiar menos nesse sistema de controle do que aquelas que
estdo sob a gestdo profissional, ainda que toda empresa tenha certo nivel de controle contabil. Segundo
Trostel e Nichols (1982), o principal objetivo das empresas familiares quando adotam o controle
financeiro por meio da analise contabil é o de controlar os impostos € ndo o de usar as informagdes
financeiras e economicas para elaborar as melhores estratégias de desempenho. Drucker (1995) alega
que as informagdes disponibilizadas por intermédio do controle financeiro permitirdo o controle sobre
os custos no ambito da empresa. Portanto, o controle financeiro adotado pela gestdo profissionalizada
promove efeitos positivos sobre o desempenho da empresa. Para Chua et al. (2009) as empresas familiares
obterdo beneficios em termos de desempenho a partir do uso de mecanismos de controle financeiro para
minimizar os custos de agéncia.
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Outro indicador que deve contribuir para explicar o desenvolvimento do processo de profissionalizagdo
das empresas familiares diz respeito a relagdo entre gestdo familiar e o planejamento para a imagem
da empresa e da familia perante a sociedade. Para Pecanha e Saulo (2015) e Barboza et al. (2022) as
principais fraquezas das empresas familiares estdo ligadas a conflitos de interesses familia-empresa
diante de escolhas do tipo: emprego e promogao de parentes por nepotismo em detrimento da qualificagido
profissional, a decisdo de modernizar ou ndo da area comercial, métodos mais ou menos efetivos para
o controle e planejamento de custos e recursos financeiros e maior ou menor influéncia dos membros
sobre a apropriacdo de recursos da organizagdo. Entende-se, dessa forma, porque o significado do
termo “gestdo por competéncia” parece de fato fazer sentido. Para Barboza et al. (2022) a gestao por
competéncia tem a proposta de planejar, captar, desenvolver, avaliar e organizar as competéncias entre
os membros que compdem a organizagao frente ao objetivo de alcancar melhores resultados em termos
de crescimento e desempenho empresarial. No entanto, no caso das empresas familiares, a gestdo por
competéncia nem sempre ocorre, uma vez que nem sempre as equipes e as pessoas envolvidas tém
as competéncias desenvolvidas para a empresa; além de que, na maioria das vezes, ndo se leva em
conta, inclusive, a fator “meritocracia” (Barboza et al., 2022). Assim sendo, entende-se que as empresas
familiares precisam saber lidar com a gestdo por competéncias, a fim alcangar resultados positivos por
meio da elaboragao de diagnosticos e pela selegdo e o desenvolvimento de seu capital humano-social.

Outro indicador importante diz respeito a evolugdo do sistema de governanga corporativa adotado
pelas empresas, ainda que se saiba que o tema seja muito incipiente no Brasil, impondo, dessa forma,
dificuldades a tarefa de correlacionar precisamente o desenvolvimento deste sistema ao proprio
desempenho das empresas. Em termos estruturais, o IBGC (2009) explica que o sistema de governanca
adotado no ambito da empresa familiar devera ser apresentado de forma interrelacionada, diante de uma
assembleia familiar que tratarda das formas de participacdes de todos os membros da familia, a partir
de regras previamente acordadas e de uma assembleia de socios que englobara um comité, além de um
conselho de administragdo e diretorias executivas que tentardo, conjuntamente, entre outros objetivos,
coordenar e conciliar os objetivos da familia e da empresa.

Em linhas gerais, profissionalizar a empresa familiar significa implantar uma estrutura organizacional
e de gestao onde prevalecam os valores empresariais, a formagdo e a capacitagdo de seus dirigentes
frente aos cargos que possam exercer, independentemente destes dirigentes pertencerem ou nao a familia
proprietaria. Segundo (BLB-BRASIL, 2023) ¢ preciso que toda sua estrutura e todos os processos no
contexto da organizacdo sejam norteados por principios empresariais apoiados por um planejamento
estratégico que preze pela sobrevivéncia do negocio no longo prazo; fruto da procura pela eficiéncia e
pela redugdo dos conflitos pessoais que levar as decisdes mais racionais.

Sobretudo, acredita-se que o desenvolvimento de um processo de profissionaliza¢do engloba todas as
praticas e sistemas, desde as areas financeira, operacgdes e pessoal, até a gestao de riscos, contemplando
nado so a organizacdo, mas também a familia. Assim sendo, a familia precisa entender a importancia da
separacao entre propriedade e gestdo, onde os herdeiros, inclusive, podem preservar seus direitos como
proprietarios, mas ndo, necessariamente, assumirdo cargos de gestores no negocio.

3. A Klabin S/A: um grupo econémico sob a gestao familiar

O grupo Klabin iniciou suas atividades no Brasil em 1890, quando a M. F. Klabin e Irmao, fundada
por Mauricio Freeman Klabin, passou a oferecer servicos de tipografia, vender livros em branco para
contabilidade, artigos variados de escritorios, papel para cartas, mata borrdes, papel de seda, cartolinas,
além de importar e revender maquinas para copiar € escrever.

Em 1899, a M.F. Klabin e Irmdo alterou sua razdo social ao constituir a Klabin Irmios & Cia,
doravante KIC (Acervo de Documentagdo e Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020). Entre 1900 e
1920, Mauricio Klabin foi a figura mais importante no comando da empresa, incentivando projetos de
expansdo como o arrendamento da fabrica de papel em Salto do Itu-SP, a constituigdo da Companhia
Fabricadora de Papel (CFP), a implantagdo de um escritério no Rio Grande do Sul para consolidar
0s negocios naquela regido e a reestruturagdo do escritério localizado no estado do Rio de Janeiro,
considerado um centro importante para operacionalizar os negocios da KIC.

Mauricio F. Klabin faleceu em 1923 e a transmissdao do comando da empresa a segunda geragao
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Klabin-Lafer contou com as liderangas de Wolff Klabin e Horacio Lafer para que a Klabin continuasse
crescendo, diversificando atividades e abrindo novos mercados, aproveitando assim as oportunidades que
surgiam ante a preocupacao dos governantes brasileiros em adotar politicas voltadas ao desenvolvimento
econdmico do pais. Wolff faleceu em 1957, Horacio Lafer em 1965 ¢ Samuel Klabin em 1979. Nesse
intervalo de tempo, substituindo um a um os membros da segunda geragdo, atuando como presidentes,
vice-presidentes ou diretores, Israel Klabin, Horacio Klabin, Daniel Klabin, Miguel Lafer e Abrado
Jacob Lafer foram formando a terceira geracdo a frente da empresa, colaborando decisivamente na
administra¢ao dos negdcios que, nesse momento, era tipicamente familiar.

No contexto familiar, a Klabin consolidou-se como uma unidade central de controle, conduzida pelo
espirito empreendedor de seu fundador, Mauricio F. Klabin, e influenciada por fatores de ordem social
e cultural que contribuiram para o crescimento desse grupo empresarial em seu ambiente de insergao.
Vale lembrar que a passagem de Mauricio pela Inglaterra depois de deixar a Lituania, sua terra natal,
certamente permitiu que o futuro fundador da Klabin melhorasse sua capacidade de comunicagdo na
lingua inglesa, cumprisse etapas importantes para o desenvolvimento de suas habilidades comerciais e
entendesse, cada vez mais, a relacdo entre diferentes culturas e formas de comercializa¢do. No Brasil,
Mauricio teve a oportunidade de aplicar seus conhecimentos de contabilidade na administragdo da
tipografia que trabalhou como funcionario e que depois seria comprada por ele diante de condi¢des
financeiras vantajosas, consolidando assim a M.F. Klabin e Irmao. Margalho (2017) entende que a
existéncia de condigdes socialmente estabelecidas moldava o ambiente de negdcios em que a Klabin
estava inserida. De fato, a medida que Mauricio Klabin tentava diversificar as atividades da empresa ¢
expandir os negocios da familia, envolvia-se em uma atividade comercial aquecida e disputada, onde
os grupos de empresarios interessados, a0 mesmo tempo em que disputavam espagos, uniam-se para
resistir a falta de protecdo as companhias nacionais. Acrescenta-se ainda que, mais adiante, as decisoes
estratégicas elaboradas por Wolff Klabin a frente da Manufatura Nacional de Porcelanas (MNP)
também foram influenciadas por fatores socioculturais a medida que o mercado imobiliario nacional
promovia uma demanda orientada pelas tradicdes herdadas da cultura portuguesa, baseada no uso de
azulejos para a construgdo de edificagdes. Além disso, também podem ser levadas em consideracdo
as decisOes estratégicas integrativas e de valorizagdo de terceiros por meio de vinculos associativos
estabelecidos pela cipula administrativa da Klabin com intuito de promover uma maior aproximagao
com seus colaboradores. Vinculos estes, que se consolidaram a partir de projetos de cunho social como
a criacdo de gabinetes médicos, dentarios, areas esportivas, um restaurante popular, bem como postos
de alimentagdo populares em virtude das crises de abastecimento desde a entrada do Brasil na Segunda
Guerra. Vale ressaltar ainda, as iniciativas de Wolff Klabin em dar apoio as instituigdes comunitarias
judaicas e o respaldo, no Brasil, a criagdo do Estado de Israel (Lafer, 2015).

No caso da Klabin, a influéncia da familia na gestdo da empresa foi representada tanto pelas decisdes
estratégicas tomadas em comum acordo entre os socios proprietarios, como pela geragdo de conflitos em
disputas internas na empresa. Portanto, ainda que se admita que a propriedade majoritaria por parte de
uma mesma familia possa levar a conflitos de interesses, retardando a adogao das melhores estratégias
e gerando efeitos negativos sobre os resultados de crescimento e desempenho empresarial, entre 1917 e
1919, as estratégias adotadas em conjunto pela primeira geragao familiar estdo relacionadas as tentativas
de beneficiar a empresa diante do aumento dos precos internos do papel, alavancados a partir do
comportamento dos precos externos que mais do que compensavam a elevagao dos custos de producao,
além de permitirem a amplia¢ao das margens de lucro das empresas do setor em ambito nacional.

Se ¢ verdade que a maior influéncia da familia na cipula administrativa pode levar a interesses
conflitantes e inibir a cooperagdo entre os gestores, submetendo a empresa a resultados operacionais
nao tdo satisfatorios, no caso da Klabin, de certa forma, tais conflitos foram contornados com base no
que Bernhoeft (1989) entende por confianga mutua entre os membros familiares e que, no contexto
da Klabin, manteve-se desde as praticas colaborativas de Mauricio Klabin durante a primeira fase da
gestao familiar até as estratégias gerenciais sincronas implementadas por Wolff Klabin e Horacio Lafer
ao longo da segunda geracdo. Lafer (2015), inclusive, menciona que Wolff foi um grande lider, o que
ndo exclui as participagdes coordenadas de outros membros da familia Klabin-Lafer para o crescimento
da empresa, entre eles, Horacio Lafer, Samuel Klabin, Horacio Klabin, Jacob Klabin e A. Jacob Lafer.
Na visdo de Cony e Lamarao (2015), Wolff e Horacio, representantes da segunda geracdo, organizaram
os negocios da familia de forma proativa e empreendedora, tentando estabelecer um crescimento que se

sustentasse ao longo do tempo.
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Quanto a disputa pelo poder, comum em um processo de sucessao familiar, essa ndo impediu que os
primos Wolff e Horacio respeitassem os espagos destinados a ambos dentro do grupo Klabin, diminuindo
assim o que Morgan (1996) entende como risco de comprometimento de gestdo ¢ de sobrevivéncia da
empresa familiar. Para Lafer (2015) e Margalho (2017), Wolff e Horacio eram talentos complementares
e tiveram atuagdo central na organizagao da agao politico-social da Klabin. Para Horacio, Wolff ndo era
apenas um conselheiro, mas um importante articulador Lafer (2015). Sob a influéncia de Wolff e Horacio,
a Klabin pode ser interpretada a partir das caracteristicas de empresa familiar atribuidas por Tagiuri e
Davis (1996) e Silva, Fischer e Davel (1999), principalmente, no que se refere a constitui¢do de uma
organizacdo onde dois ou mais membros da familia estendida (extended family members) influenciam a
direcdo dos negdcios através do exercicio de lagos de parentesco, papéis de gerenciamento ou direito de
propriedade. No caso da Klabin, a segunda geragdo familiar da empresa se estabeleceu pela sociedade
entre irmaos e pelo “consorcio de primos”, antecipando, dessa forma, o que seria a terceira fase de gestdo
familiar descrita por Gersick et al. (1998) e Dalla Costa (2005). Essa antecipagao pode ser explicada ndo
s0 pelo bom desempenho de Wolff frente as atividades comerciais desenvolvidas antes da passagem de
poder a segunda geracao, mas também pelas boas relagdes dos primos Wolff e Horacio perante a classe
politica carioca e o meio empresarial de Sdo Paulo, respectivamente. Também ¢ importante ressaltar
que tanto as estratégias gerencias adotadas por Mauricio Klabin durante a primeira gera¢ao familiar,
quanto as estratégias de Wolff e Horacio durante a segunda geracdo, ndo permitiram que a Klabin fizesse
parte das estatisticas apresentadas por Bernhoeft (1997) e Gersick et al.(1998), mostrando que muitas
empresas familiares ndo sobrevivem a morte de seu fundador, e onde 40% delas acabam fechando suas
portas no primeiro ano de vida, 60% até o final do segundo ano e 90% até o décimo.

Levando-se em consideragdo os projetos implementados e consolidados entre 1909 e 1973, a tabela
(1) permite que se note algumas particularidades sobre a relagao entre propriedade e controle na Klabin.
Sobretudo ¢ possivel observar no corpo da respectiva tabela, informagdes mais precisas sobre a relagao
entre a Klabin e as demais empresas do grupo, como por exemplo, as datas em que a Klabin criou ou
adquiriu estas unidades.

A tabela (1) permite, portanto, observar que a Klabin manteve o controle dos principais negocios
sob a gestao familiar entre 1899 e 1979, endossando, dessa forma, as opinides de Gongalves (1991)
e Gorgati (2000) sobre o controle financeiro e econdmico dos negocios e as diretrizes estabelecidas
em ambito empresarial. Por outro lado, as formas de controle exercidas pela Klabin durante o periodo
considerado podem levar a refutacdo parcial dos argumentos de Perez e Lluch (2015), ja que os principais
membros da familia Klabin-Lafer chegaram a alcangar a presidéncia da empresa, nao s6 durante a fase
da primeira, como também na segunda geracdo familiar. Se Mauricio Klabin foi o principal gestor da
KIC até o inicio da década de 1920, nas décadas de 30 e 40, Salomao e Hessel Klabin, consolidaram-se
como socios majoritarios, exercendo os cargos de presidente e vice-presidente da industria Klabin do
Parana (IKP). Ainda em relagdo ao mesmo periodo, enquanto Wolff Klabin comandou a MNP, Horacio
Lafer foi nomeado presidente da Companhia Nitroquimica Brasileira (CNB) formada pela associagao
entre o grupo Klabin e a Votorantin. Horacio também comandou a CFP no final da década de 20, a
empresa lider do setor naquele periodo (Klabin, 1999).
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Tabela 1. Projetos consolidados pela Klabin S/A sob a gestdao familiar (1899-1979)

Anos Projetos

1899 Mauricio com seus irmaos, Salomao e Hessel Klabin e o primo Miguel Lafer,
fundou a Klabin Irmao & Cia. (KIC)

1909 Constituicao da Compa--nhia Fabricadora de Papel (CFP) em 1909. O modelo de

expansdo estendeu-se até 1930.

A KIC trouxe tecnologia e técnicos europeus para auxiliarem na producdo de
1905/1910 papel. Mauricio viaja a Europa e conhece as formas de produ¢ao de papel nos
paises desenvolvidos. Alcance das patentes para fabricar papel de imprensa.

Em 1910, Wolff Kadischewitz comegou na KIC como vendedor ¢ mascate.
Em 1915 ¢ enviado para o Rio Grande do Sul. A KIC implanta um escritorio
da empresa em territorio gaicho com o objetivo de expandir os negocios da
familia.

1910/1915

A Klabin arrendou a MNP em um contrato de 5 anos com opgao de compra ao final
1931 do periodo, terminando com as linhas de produtos menos rentaveis ¢ expandindo
a linha de azulejos.

1935- 1937 Constituicao da CNB. Inicio da producao da Nitroquimica.

Reestruturagdo da IKPC, com aumento do capital social e inclusdo do grupo

1941 Monteiro Aranha como novos acionistas (20%).
1943- 1946 Investimento por parte da CNB em uma nova unidade de produgio, importando
dos EUA a maquinaria para fabricacdo do fio sintético (rayon).
1945 Formada a Klabin do Parana IKPC, a maior fabrica de papel da América Latina.
Até 1960: realizag@o do Projeto I de expansdo da IKPC, elevando a capacidade
1958-1963 produtiva desta unidade empresarial. Depois de 1960: realizagdo dos Projeto 11

e Il de expansdo da IKPC, aumentando sua capacidade produtiva para 200.000
toneladas/ano.

E constituida a PCC (Sociedade entre Klabin e Monteiro Aranha e as estrangeiras
Adela Investment Co. e a IFC.). Inaugurada a unidade de Vila Anastacio para
1961-1967 producdo de papeldo ondulado, com isso é desativada a fabrica de Ponte Grande
em 1963. Compra da fabrica de Santa Luzia-MG, produtora de azulejos. Compra
da CIMAPE de Piracicaba-SP;

Inaugurada a PONSA, integrada verticalmente para atender a producdo de

1973 embalagens de papeldao ondulado
Sequéncia ao projeto IV de expansdo da IKPC, aumentando a capacidade
produtiva para 432.000 toneladas/ano. Foi criada uma unidade de conversdo de
1975-1979 embalagens de papeldo ondulado em Porto Alegre. Ocorreu a abertura de capital

da IKPC.

Fonte: Elaboragao propria com base nos registros acessados por meio do Acervo de Documentagao e Memoria
Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020).

Aterceira geragao Klabin-Lafer comegou a escrever sua trajetoria administrativa quando Israel Klabin
assumiu o lugar de seu falecido pai, Wolff Klabin, em 1957. Israel e seus irmdos Daniel e Armando
Klabin permaneceram como socios, constituindo juntos 33% do capital social da KIC. Horacio Lafer,
que veio a falecer em 1965, continuou sendo considerado o principal nome da empresa. Bem mais
numerosa que as duas geracdes anteriores, a terceira geragao Klabin-Lafer passou a incluir os maridos
das filhas dos herdeiros, promovendo assim uma pulverizacao cada vez maior das cotas de participacao,
estando assim de acordo com mais uma das caracteristicas de empresa familiar segundo as opinides de
Suehiro e Wailesdsak (2004), ja que a propriedade ¢ o controle da empresa encontravam-se nas maos
de um grupo com lacos de parentesco, de sangue ou por casamento, formando uma familia. Em virtude
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do maior nimero de membros formando a familia, esta etapa de desenvolvimento do processo gerencial
na Klabin também estd de acordo com a opinido de Grzybovski (2007), de que a propria expressao
“familiar” deixa implicito o envolvimento de membros da familia “extendida” no cotidiano da empresa,
seja como proprietario, seja como diretor principal.

O fato ¢ que a gestdo familiar da Klabin em sua terceira fase concluiu projetos importantes até o
final da década de 70. Entre esses projetos estavam a expansdo da Industrias Klabin de Papel e Celulose
(IKCP) entre 1961 e 1967, a constituicdo da Papel e Celulose Catarinense (PCC) entre 1961 e 1969,
tendo como socios o grupo Monteiro Aranha e as estrangeiras Adela Investment Co. e a IFC, esta ultima
considerada a pioneira no pais a produzir papel branco a partir do processo de branqueamento por
didxido de cloro, além da inauguragdo da Papeldao Ondulado do Nordeste (PONSA), em 1973, e das
conclusdes dos projetos I a IV para expansao da IKPC em 1979.

Neste ano, a Klabin encontrava-se as vésperas de umareforma administrativa, estando, portanto, prestes
a entrar em uma fase em que a empresa estava disposta a desenvolver o processo de profissionalizagdo
de sua gestdo. Antonio Sérgio Alfano, Diretor Financeiro da Klabin em 2009, explicou que a Klabin ja
pensava em se profissionalizar em 1979 com intuito de promover boas pratica de governancga, criar um
conselho de administragdo e dar inicio as novas e amplas negociagdes (Pericin, 2009). Para Alfano, estas
eram propostas consideradas como fundamentais para uma empresa que pretendia crescer, diversificar,
atrair cada vez mais investidores e se inserir no mercado internacional (Pericin, 2009). Vale lembrar que em
2009 Klabin comemorou 30 anos da abertura de capital. Como destacou Alfano, segundo Pericin (2009:
3): “abrir o capital significa muito para qualquer empresa, pois, além de levantar capital no mercado,
ela se torna muito mais transparente, estando sempre aberta para questdes e dividas dos investidores e
analistas do mercado financeiro”. Cony e Lamarao (2015) chegaram a ressaltar que a Klabin foi primeira
empresa brasileira, por exemplo, a se adaptar as regras que exigiam a profissionalizagdo de executivos.

Tabela 2: Klabin - principais resultados descritos no balango Patrimonial em 31 de dezembro de
1979

Destaques Consolidado
Vendas Consolidadas (em Milhdes - CR$) 7,472
Celulose e Papel (em 1000) 436.6
Ativo Permanente 12,172
Patrimonio Liquido (em Milhges - CR$) 8,295
EBIT (em milhdes - CR$) 471
Numero de Ag¢des (em unid.) 2.492.105
Patrimonio por A¢do (em CRS) 3,33
Lucro por Agdo (em CR$) 0,18

Fonte: Relatério Anual Klabin (1979) acessado por meio dos registros contabeis disponibilizados pelo Acervo
de Documentagao e Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020).

Levando em consideragdo a abordagem contabilistica, a tabela (2)* apres: (3) s resultados de
alguns indicadores (financeiro, operacional e de valor) com base no exercicio social de 31/12/1979.
Obviamente, a comparacdo com indicadores de outras empresas de um mesmo setor, além de uma
série historica mais ampla, é sempre preferida a uma analise de indicadores feita no isoladamente e em
determinado periodo no contexto de uma unica empresa. No entanto, os indicadores considerados na

4 Ao apresentar os resultados financeiros e elaborar as conclusdes estabelecidas a partir das informagdes contidas

na tabela (2) para o ano de 1979, ndo se pretendeu, conforme as justificativas apresentadas nos paragrafos iniciais
desta secdo, estabelecer uma analise comparativa perante uma série de tempo mais ampla ou entre empresas
do mesmo setor. O principal objetivo frente a abordagem contabilistica empregada, foi apresentar os resultados
alcancados, principalmente, no exercicio social em 31/12/1979. Assim sem negar o carater absoluto ou independente
no contexto deste relatdrio, chamar a atencdo para os resultados as vésperas do processo de profissionalizagdo
da Klabin iniciado em 1980. Outras consideragdes a respeito desta justificativa, poderdo ser notadas perante as
consideragdes finais deste trabalho.
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tabela (2) podem contribuir para que se observe como o grupo Klabin pensava e organizava o controle
financeiro exercido por sua gestdo naquele periodo. Nessa fase, ao que tudo indica, tal controle ia além
da simples preocupacdo com a administragdo de impostos por parte da Klabin, como é peculiar as
empresas familiares segundo as opinides de Trostel e Nichols (1982).

Em posse do Relatério Anual (1979) que apresenta os registros contabeis disponibilizados pelo
(Acervo de Documentacdo e Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020), considera-se que os valores
atribuidos as vendas ¢ ao volume de produgdo em 1000, no ano de 1979 estao relacionados a um plano
estratégico na area mercadoldgica que permitiu a expansdo da capacidade produtiva naquele periodo.
Alias, o objetivo principal dessa expansao era fazer com que a Klabin vendesse toda a sua capacidade de
produtos disponiveis para os mercados da América do Sul, Africa e Europa, o que de fato aconteceu no
ano seguinte com as vendas crescendo em 152,2% (Relatorios Anuais Klabin (1979, 1980). Os registros
contabeis de 1979 acessados por meio do Acervo de Documentagdo e Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil
(2020) indicam ainda que o ativo permanente registrou um valor de Cr$12,172milhdes, distribuidos sob
a forma de investimentos em subsidiarias além de outros componentes do ativo. Os valores atribuidos ao
imobilizado e aos impostos e contribuigdes foram de $5,248 milhdes e Cr$792.598mil respectivamente.
Ja o patriménio liquido (PL) mostrou que, naquele mesmo ano, o valor contabil devido pela pessoa
juridica aos socios era de Cr$ 8,295.683 milhdes. O EBIT (Earnings Before Interest, Taxes), entendido
como uma aproximag¢do do lucro operacional no periodo, teve o resultado medido em milhdes de
cruzeiros de Cr$47 1 mil.

Dividindo o patrimoénio liquido de Cr$ 8,295.683milhdes por 2.492.105 agdes, as quais representam
o capital social da empresa, foi possivel alcangar um valor patrimonial de uma agdo (VPA) de Cr$
3,33cruzeiros. Nesse caso, em virtude do calculo que estabelece a divisdo entre o prego da agdo sobre
o valor patrimonial (P/VPA), ¢ possivel dizer que se a agao estivesse sendo negociada abaixo ou acima
de Cr$ 3,33 cruzeiros, os socios estariam realizando investimentos na Klabin com menores ou maiores
chances de trazer um retorno real sobre o investimento. De acordo com a notagdao contabil n° 7 do
Relatorio Anual Klabin (1979: 20), havia um capital autorizado, emitido e totalmente integralizado de
“[...] 2.492.105 mil agdes ordinarias com valor nominal de Cr$1cruzeiro em 31 de dezembro de 1979”.
Portanto, um valor P/VPA referente a Cr$ 0,30centavos evidenciava que a Klabin poderia estar sendo
negociada com um desconto patrimonial da ordem de 70%. Teoricamente, se o valor de P/VPA for
menor que 1, ha indicios de que o mercado ndo esta disposto a pagar pela participagdo na empresa.

Por outro lado, se forem comparados os Relatérios Anuais (1979,1980), os quais contém os registros
contabeis disponibilizados pelo Acervo de Documentacao e Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020),
possivelmente, ira se perceber que em 1979 havia indicios de que diante de estratégias de expansdo que
passariam a ser gerenciadas profissionalmente, as cota¢des das agdes da Klabin poderiam emparelhar-
se proporcionalmente ao patrimonio da empresa e, portanto, valores menores associados ao P/VPA
indicavam um verdadeiro potencial para a acao.

O valor atribuido ao lucro por a¢do (LPA) de Cr$ 0.18centavos descritos conforme o registro contido
no relatorio Klabin (1979) e calculado a partir do lucro liquido dividido pela quantidade de agdes em
circulacao, apresenta-se como um dado interessante para entender se a Klabin em 1979, gerava lucro ou
prejuizo, uma vez que esse indicador revela o valor de lucro que uma empresa gera para cada agdo que
circula no mercado. Com base no relatdrio do ano anterior, 1978, por exemplo, o valor do LPA associado
a Klabin neste ano foi de Cr$ 0,30centavos. Portanto, comparando os valores dos LPAs de 1978 e 1979,
percebe-se que o LPA da Klabin relacionado a 1978, contribui de forma mais relevante para explicar o
retorno das agdes entre os dois periodos. Por fim, dividindo o prego da agdo Cr$1cruzeiro pelo lucro por
acao associado ao VPA de Cr$ 0.18centavos em 1979, verifica-se que o tempo de espera para o retorno
dos investimentos na Klabin em 1979 era de aproximadamente 5 anos, enquanto que em 1978, ano
imediatamente anterior, era de aproximadamente 3 anos.

4. O desenvolvimento do processo de profissionalizacio da Klabin S/A - novos rumos
administrativos

Considera-se que em termos de mudanca organizacional o desenvolvimento do processo de
profissionalizagdo da Klabin esteve relacionado tanto as questdes externas quanto internas. No
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Quadro 1: Principais nomes nas diretorias do grupo Klabin entre 1981 e 2020

Nome Direcao Periodo Formacéao
Cristiano Cardoso Dir. Geral 2011-2020 Administracdo
Teixeira
. Dir. Geral (diretorias de NS
Miguel Sampol operagdes ¢ RH) 1995-2004 Engenharia Civil
Ronald Seckelmann Dir. Financeiro e.de Relagdo 2001-2003 Administragao
com Investidores
Reinoldo Dir. de Recursos Estratégicos 1999-2007 Engenheira Quimica
Poernbacher ’ & &
Antonio Sérgio Dir. de Planejamento e . ~
Alfano Controle 1992-2007 Administragao
Wilberto Luiz Lima Dir. de Comunicagdes e de . ~
Junior Responsabilidades Social 2003-2007 Administragao
Paulo Roberto | - Dir. Super. De Unidades de 19932007 | Engenharia Industrial Mecanica
Petterle Negocios
Donald Ross Silveira | Dir. Comercial e de Unidades Engenharia Mecanica de
. 1989-2007 ~
da Mota de Negocios Produgao
José Taragano Dir. Geral de Unlldade, RH e 2006-2007 Engenheiro Metalurgico
Comercial
Carlos CAi?iZﬁg Ennes Dir. de RH e de Negocios 2001-2007 Engenharia Industrial Mecanica
Horécio Cherkassky Dir. Financeiro ¢ Mercado 1981-1994 Engenharia Civil

Fonte: Elaboragdo prépria com base em documentos disponibilizados pelo Acervo de Documentacdo e
Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020).

Todavia, associar a eficiéncia da geréncia empresarial a contratacdo de gerentes externos nao
pertencentes a familia, pode levar a suposicdo desatualizada de que os membros da familia sdo
gerentes inerentemente “ndo profissionais” e que, portanto, devem ser substituidos para que a empresa
possa crescer de forma sustentavel (Berenbeim, 1990) e (Bloom ¢ Van Reenen, 2007). Em relacdo
a Klabin, é preciso lembrar que os membros da primeira, segunda e terceira geragdes contribuiram,
significativamente, para que a empresa crescesse. Ainda que a gestéo profissional da empresa tenha sido
implementada no inicio dos anos 80, ndo se pode negar que Daniel Klabin, Celso Lafer e Horacio Lafer
Piva, personagens de destaque no meio empresarial e politico nacional, continuaram, em virtude de
suas capacidades gerenciais, ajudando a Klabin a se consolidar como um dos grupos econdmicos mais
importantes da economia brasileira. Para Whisler (1988), Songini (2006) e Lane et al. (2006) durante a
gestdo profissional o nimero de integrantes passa a depender do desenvolvimento organizacional a partir
de um conjunto de estagios ou fases predeterminadas que deverdo ser concretizadas. No inicio dos anos
80, a Klabin ja era reconhecida pela sua grande participacao em diferentes negocios, principalmente no
que se refere a produtos descartaveis, caixas de papeldo ondulado, papéis para embalagens, celulose,
papéis de imprensa e impressao, sacos ¢ envelopes.

Considerando o controle dos recursos humanos como um fator importante para evidenciar as praticas
de gestdo profissional, concorda-se aqui com as opinides de Kellermanns e Eddleston (2004) ao se
admitir que o controle exercido a partir das formas de recrutamento pode ser responsavel por neutralizar
problemas relacionados ao altruismo ou nepotismo familiar. As opinides de Dekker et al. (2015)
também devem ser levadas em considera¢ao neste momento, ja que os programas de treinamento podem
colaborar para aumentar a profissionalizacdo por meio do desenvolvimento de gerentes ou outros cargos
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fundamentais no ambiente empresarial. Em termos comparativos, o controle sobre os recursos humanos
na Klabin durante a fase de gestdo familiar levava em conta os limites estruturais que condicionavam
os projetos de expansao. Lembra Barbosa (2008) que durante a gestdo familiar a empresa passou a ser
constituida por fabricas espalhadas por todo o pais, atuando em diversos setores da economia nacional.
Nestas condi¢des, ¢ importante ressaltar que as dificuldades enfrentadas com a falta de mao de obra
qualificada e as grandes distancias entre as instalagdes e os principais centros comerciais do pais, exigem
estratégias bem definidas para que uma organizagdo mantivesse um crescimento continuo e sustentavel.

Para lidar com as dificuldades em relagdo a obten¢do de mao de obra qualificada durante a gestao
familiar, a Klabin procurou importar este recurso produtivo de paises mais desenvolvidos, o que
contribuiu para a formagdo dos colaboradores locais a partir da transferéncia de conhecimento por
parte dos profissionais estrangeiros. Levando em consideracdo a opinido de Penrose (1959) de que a
velocidade do crescimento empresarial nao deve ultrapassar sua capacidade de formar recursos humanos
capacitados a exercerem as atividades gerenciais, pode-se dizer que a Klabin, além de formar seus
colaboradores, adotou a estratégia de reté-los, numa tentativa de se antecipar em relagdo as proprias
necessidades operacionais, a medida que os planos de expansao fossem concretizando-se.

Durante a gestdo profissional a Klabin manteve os treinamentos para ampliar os conhecimentos
entre os seus colaboradores, buscando assim reter a mao de obra qualificada e utiliza-la em momentos
oportunos. No entanto, até o final da primeira década dos anos 2000, ao contrario do periodo que
corresponde a gestdo familiar, a Klabin definiu estratégias menos intensivas sobre a capacita¢ao voltada
para a antecipacao de suas necessidades, optando pela busca de recursos humanos gerenciais no mercado.
O problema ¢é que, nesse caso, a contratagdo dos respectivos recursos via mercado, geralmente, exige
um maior tempo de treinamento e de formagdo de experiéncia interna para responder as necessidades
da organizagdo, o que acabou expondo sua integridade organizacional®, além de gerar riscos a propria
sustentabilidade empresarial ao longo do tempo. Segundo as interpretagdes de Penrose (1959), Fleck
(2006) e Barbosa (2008), este seria um caso tipico de ameaga a “autoperpetuidade” da empresa.

Por outro lado, a partir dos anos 2010, a Klabin volta a investir de forma mais incisiva na capacita¢ao
voltada para a antecipa¢do, acenando para a possibilidade de oferecer postos de trabalho dentro de suas
unidades e dar respostas praticas ao seu objetivo de valorizar a mao de obra local. Comparativamente,
o quadro (2) apresenta algumas das principais etapas do controle de recursos humanos durante as fases
das gestdes familiar e profissional.

5 Sobre integridade organizacional entende-se: o alinhamento total do que a empresa pensa, diz e faz. Ela deve

ser estimulada no dia a dia, pois estd relacionada com a maneira como os individuos expressam seus valores
em diferentes situagdes. Portanto, ¢ preciso alinhar cddigo de valores e comportamentos (Gestdao de Projetos
Organizacionais - AEVO, 2018).
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Quadro 2. Klabin: algumas etapas do controle de recursos humanos durante as gestdes familiar e

profissional

Gestao Familiar

(Formacao e Antecipagdo)

(Formaglé9002_1ir91 tleocipagéo) AKIC trouxe tecnologia e técnicos europeus para auxiliarem na producgdo de papel.

1931-1933 Foram contratados técnicos especializados da Alemanha para trabalhar na MNP ¢
(Formagao) treinar os funcionarios brasileiros.

193 1~ Na compra da MNP, foram mantidos 2/3 dos funcionarios.
(Retengao)

1933 A CNB foi construida com a colabora¢ao de 50 técnicos americanos que vieram
(Formagao) junto com as instalacdes importada dos EUA.

1945

Foram enviados funcionarios da IKPC para treinamento no exterior, pois ndo havia
mao de obra local especializada.

1962
(Formagao e Antecipagdo)

1979
(Retencao)

A Klabin e o Senai estabeleceram um acordo de cooperag@o, criando uma escola do
Senai em Monte Alegre, visando o treinamento e aprimoramento de mao-de-obra.
Os instrutores e técnicos eram disponibilizados pela Klabin.

Criagao de unidades associativas beneficiando os colaboradores

Gestao Profissional

(Antecipacdo e Retengdo)

1986 Realizacdo do “Programa de Desenvolvimento de Habilidades de Gerenciamento”
(Formagao) para todos os funcionarios com cargos de supervisao.
Beneficios relacionados a assisténcia médica, ambulatério e convénios com
1989 farmacia e otica, refeitdrio, transporte, fardamento e cal¢ado, financiamento de
(Retengao) material escolar, empréstimos sociais, cursos de atualizag@o e seguro de vida em
grupo aos colaboradores da PONSA.
1993 Programas de treinamento foram realizados nos programas de desenvolvimento,
(Formagiio) reciclagem de conhecimentos e capacitagdo técnica dos funciondrios da Klabin do
¢ Parana.
1998 Claudio Lobl integra o conselho de administragdo da Klabin, assumindo em seu

lugar Josmar Verillo, diretor superintendente da unidade Parana.

(Formacgao e Antecipagao)

2001 Implantado um plano tnico de previdéncia privada: Plano de Aposentadoria
(Retengiio) Complementar Klabin (PACK) com contribui¢do dos funcionarios e contrapartida
da empresa.
2005 O programa de trainee da empresa visando preparar os candidatos para assumirem
(Formagdo, Antecipagdo ¢ | posi¢gdes crescentes na companhia. Todos os candidatos aprovados foram
Retengao) aproveitados ao final do programa.
2006 A unidade Jundiai langou o programa “Superar”, que reuniu todos os projetos de
(Formagao) melhoria em diversas areas da empresa.
Em 2011, a Klabin destinou a programas de treinamento e desenvolvimento de
2011 seus colaboradores R$ 5,3 milhdes, 32,5% superior ao valor aplicado em 2010.

As iniciativas envolveram 105.035 participagdes, com média de 42,13 horas por
empregado ao ano.

2016
(Formagao)

Treinamento tedrico e pratico continuo a estudantes do ensino fundamental sobre
preservagdo da natureza, legislagdo ambiental, aspectos da fauna e da flora locais,
primeiros socorros, civismo, moral e ética, para a formagao de multiplicadores em
educagdo ambiental.

2021
(Formagao, Antecipagdo e
Retencdo)

Curso técnico em mecanica teve, ao todo, 1360 horas. Destas, 280 horas (cerca
de 20%) foram de aulas praticas, além do periodo de estagio que teve duragdo
aproximada de dois meses. Os alunos atuaram em quatro areas da Manutengo
da Unidade Puma, onde puderam conhecer todo o processo da maquina de papel,
da oficina mecéanica, do patio de madeiras e linha de fibras, e também da area de
recuperacdo ¢ utilidades.
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Fonte: Elaboragdo propria com base em documentos disponibilizados pelo Acervo de Documentacdo e
Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020).

Ja em relagdo ao sistema de controle financeiro implementado para desenvolver e consolidar o
processo de gestdo profissional da Klabin a partir dos anos 80, pode-se dizer que este indicador se
tornou um instrumento importante diante da tarefa orientada para que o grupo obtivesse um melhor
acompanhamento da performance corporativa baseada na relacdo entre o gerenciamento dos
investimentos e seus custos, sempre levando em conta as expectativas dos stakeholders. Uma das agdes
imediatas em torno do controle financeiro na Klabin ocorreu logo no inicio dos anos 80, quando a Klabin
Embalagens subscreveu um aumento de capital de Cr$ 428 milhdes que possibilitou a construgio de
uma nova fabrica de papeldo ondulado em Piracicaba-SP (Relatérios Anuais Klabin, 1980-1983). Na
década seguinte, precisamente em 1998, quando Josmar Verillo assumiu o lugar de Alfredo Clatdio
Lobi na dire¢do geral da IKPC, a nova composi¢do administrativa decidiu ndo sé dar continuidade
as estratégias de reducao de custos, mas também aumentar a participagdo de produtos de maior valor
agregado no faturamento do grupo. Diante das instabilidades que afetavam o desempenho financeiro dos
mercados em escala global naquele periodo, Barbosa (2008:119) resume bem o desenvolvimento das
estratégias que contavam com a redu¢do, em 3 anos a partir de 1998, de 42% para 25% na participagdo
de commodities no seu faturamento:

a) Reducdo da producéo de papel kraftliner e aumento da produgdo de Klabin Boards, uma linha de
papel produzida somente pela Klabin na América Latina, para embalagens, mais rentavel, e destinada
a alimentos industrializados, bebidas, congelados, laticinio, entre outros; b) alteracdes na Unidade de
Papeldao Ondulado para utilizar mais papéis reciclados, reduzindo custos e diminuindo a demanda por
papel kraftliner da Unidade Parand; c) a Bacell passou a priorizar a producdo de celuloses especiais
high grade para Acetato, Filamento de Alta Tecnologia, Filamento Téxtil, Lyocell e Celofane; d) a
Riocell passou a fabricar apenas celulose branqueada de eucalipto; e) a Celucat simplificou a sua linha,
se dedicando a fabricagdo integrada de celulose nao branqueada de fibra longa, papel kraft e sacos
multifoliados.

Cabe ressaltar que no final dos anos 90, a desvalorizagdo cambial em curso provocava o aumento
das despesas financeiras da Klabin atreladas ao ddlar, exigindo assim a reestrutura¢ao dos seus passivos
(Klabin, 1999). Nesse momento, entre as estratégias de controle financeiro utilizadas pela Klabin havia
a emissao de debéntures como alternativa a captagdo de recursos por 5 anos, fundamentais a realizagdo
das mudangas estruturais planejadas®.

Nos anos 2000, o controle financeiro continuou fazendo parte da agenda profissional da Klabin.
Entre as principais estratégias financeiras do periodo, estava a formagao de uma joint venture com a
norueguesa a Norske Skog, dando origem a Norske Skog Klabin. Nessa mesma €poca, a Klabin também
assumiu o controle da Riocell, realizando uma permuta de a¢des entre as duas empresas, como também
recebeu a transferéncia das dividas da Bacell, elevando sua participacdo acionaria em 82% no capital
social da respectiva empresa (Relatorio Anual Klabin, 2000). Por meio do sistema de compra on-line, o
Enterprise Buyer Procurement (EPB), a Klabin procurou, estrategicamente, obter um maior controle de
todo o fluxo operacional de compras e eliminar custos desnecessarios. E, observando o comportamento
do mercado de capitais, resolveu promover a oferta de agdes preferéncias nominais (PN) conseguindo
arrecadar R$278 milhdes, onde 0 BNDESPAR acabou sendo o maior comprador (Relatorio Anual
Klabin, 2000).

Entre 2002 e 2004 ocorreu a transferéncia de controle da Riocell para a Aracruz Celulose, a venda
da Bacell a RGM International e o término das joint-ventures com a Kimberly Clark e a Norske Skog.
Nesse periodo a Klabin também definiu uma estratégia financeira que deveria basear-se em 3 pontos:
divida liquida/EBITDA inferior a 1,5 e divida liquida/capitalizacao total de 35%, além de um retorno
dos investimentos acima do custo médio ponderado de capital da empresa (WACC), conforme os
documentos disponibilizados por intermédio do Acervo de Documentagdo ¢ Memoria Klabin, Jundiai-
SP/Brasil (2020). Na opinido de Vieira (2003), o controle financeiro exercido no inicio dos anos 2000

6 Entre essas mudangas estavam: a compra da empresa baiana Barcraft por meio da Klabin Kimberly, a aquisi¢ao
da Lalekla, a qual permitiu uma maior participagdo do grupo no mercado de papéis descartaveis de higiene e de
limpeza, a redugdo da produgado de papel de imprensa com intuito de otimizar a distribui¢do de recursos produtivos
e direciond-los a oferta de caixas de papel ondulado e a criacdo da Klabin Madeira para melhor administrar o uso
desse recurso natural utilizado na produgéo de celulose e demais produtos derivados (Acervo de Documentagéo e
Memoria Klabin, Jundiai-SP/Brasil, 2020).
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permitiu uma queda do nivel de endividamento liquido da empresa entre 2002 e 2003, fazendo com que
as acdes do grupo fossem valorizadas em até 265%, enquanto a BM&FBOVESPA’ valorizava 97% no
mesmo periodo.

Entre o final da década de 2000 e inicio da década de 2010, a economia mundial é abalada pela crise
dos créditos hipotecarios americanos. Nesse contexto, ficou claro que a Klabin ndo poderia abandonar
suas estratégias de controle financeiro se quisesse continuar crescendo continuamente. A Klabin entdo
organizou-se financeiramente para conseguir resultados financeiros e operacionais importantes nos
anos posteriores. Em 2012, por exemplo, a empresa promoveu investimentos na ordem de R$ 220
milhdes em uma nova maquina de Sackraft, na Unidade Correia Pinto-SC, com capacidade de 80 mil
toneladas/ano. Em 2014, suas a¢des puderam ser negociadas no “Nivel 2”” de Governanga Corporativa
da BM&FBOVESPA e, em 2016, a empresa inauguraria a Unidade Puma no estado do Parana, com
capacidade de produc¢do de 1,5 milhdo de toneladas de celulose.

O desenvolvimento continuo de uma estrutura de governanga também revela evidéncias a respeito da
gestdo profissional da Klabin S/A. Entre 2002 ¢ 2014, a empresa ingressou nos niveis 1 ¢ 2 de governanca
corporativa® da BM&FBovespa. Para alcangar estes niveis de governanga, a Klabin se prontificou em
manter o controle financeiro alinhado as condi¢des do mercado e aos compromissos que comumente
estdo associados as companhias abertas, podendo assim atrair os olhares dos investidores.

Em suma, com base nos indicadores supracitados, os quais ajudam entender o desenvolvimento do
processo de profissionalizagdo em uma empresa familiar, foi possivel apresentar até este ponto, um
conjunto de evidencias de que a gestdo profissional foi implementada e se desenvolveu consideravelmente
na Klabin S/A a partir dos anos 80. E, embora a gestio profissionalizada consolidada na Klabin nao
tivesse desde o inicio do seu processo de desenvolvimento decidido a favor do afastamento da familia
Klabin-Lafer do controle do grupo, ela passou a ser diretamente responsavel pela realizacdo de varios
projetos, os quais contribuiram para o desenvolvimento de um dos setores mais importantes da economia
brasileira.

5. Consideracoes finais

O principal objetivo deste trabalho foi o de apresentar evidéncias a respeito de como o grupo
Klabin S/A conseguiu desenvolver sua gestdo profissional a partir do inicio dos anos 80. A ideia de
profissionalizar sua gestdo, revela o quanto a Klabin mostrava-se preocupada em crescer, diversificar
produtos e processos, atrair cada vez mais investidores e promover sua inser¢ao no mercado internacional,
a partir do acesso a instrumentos capazes de criar agdes e solugdes com foco no futuro, que atendesse as
necessidades de seus clientes com menor custo possivel.

Entre as estratégias empresariais envolvendo elementos e aspectos considerados fundamentais
para desenvolvimento da gestdo profissional esteve a administragdo de recursos humanos, organizada
a partir das estratégias de formacdo, antecipagdo ¢ retengdo da mao de obra treinada e qualificada
para ser utilizada em momentos especificos. Contudo, percebeu-se que o processo de antecipacdo das
necessidades de recursos humanos oscilou entre momentos de maior e menor intensidade, mostrando-se
menos intensivo em comparagao a fase da gestdo familiar, o que acabaria por trazer riscos a integridade
organizacional. Constatado o risco iminente, a Klabin retoma a partir de 2010 o processo de antecipagio
para treinar e qualificar a mao de obra utilizada.

Além da administragdo dos recursos humanos, a Klabin estabeleceu um sistema de controle
financeiro que permitiu o melhor acompanhamento da performance empresarial. Na pratica, a emissao
de debéntures, a arrecadacdo de capital com a oferta de agdes (PN) e as estratégias de controle baseadas
na administragdo de passivos, no custo de capital proprio e de terceiros, na geragdo do lucro liquido e

7 E preciso ressaltar que a BM&FBovespa foi o resultado da fusdo entre a Bovespa e a BM&F, a Bolsa de
Mercadorias e Futuros, que aconteceu em 2008. Em 2017, a BM&FBovespa fez uma nova fusdo com a Central
de Custodia e de Liquidagao Financeira de Titulos (Cetip). A reunido das atividades da Bovespa, BM&F e Cetip
deu origem a B?; atualmente, uma das principais companhias de infraestrutura de mercado financeiro do mundo.

8 Enquanto o “Nivel I” exige, por exemplo, que 25% das agdes estejam circulando no mercado (Free Float) e que

um maior niimero de informagdes seja divulgado para os acionistas, o “Nivel II”” apresenta uma semelhanca maior
com nivel “Novo Mercado”, com excecao a regra de poder manter agdes preferenciais (PN)
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na capacidade de remuneracdo dos acionistas, estiveram entre as principais medidas de controle durante
o desenvolvimento do processo de profissionalizacdo. Todavia, se por um lado, ha evidéncias de que a
gestao profissional na Klabin pode ser explicada com base no controle financeiro adaptado a mudancga
organizacional planejada, por outro, ndo se pode afirmar que a gestdo familiar atuante até o final dos
anos 70 tenha adotado o controle financeiro apenas com o objetivo de controlar impostos, sem levar em
consideragdo a possibilidade de ter acesso as informagdes financeiras e econémicas que permitiriam
elaborar as melhores estratégias de desempenho. Até mesmo porque este ndo parecia ser o tipo de
objetivo perseguido pelos administradores cujos perfis gerenciais estavam associados aos membros da
primeira, segunda e terceira geragdes Klabin-Lafer.

O desenvolvimento da gestdo profissional da Klabin também pode ser evidenciada pela forma com
que a Klabin estruturou seu sistema de governanca, o qual permitiu levar a Klabin a alcangar os niveis
1 e 2 de governanga da BM&FBOVESPA em 2002 e 2014, ainda que se deva levar em conta o fato
de que as boas praticas de governanca corporativa adotadas pela empresa com o objetivo de garantir
confiabilidade, tenham evoluido lentamente no sentido de promover uma cultura corporativa predisposta
a minimizar as incertezas que afetam as decisoes dos investidores.

Gostariamos de ressaltar que novas abordagens estdo sendo preparadas para a construcao de futuros
trabalhos, cujos temas envolvem discussoes sobre os resultados financeiros, econdmicos e patrimoniais,
antes e depois das transformagdes gerenciais ocorridas no ambito do grupo empresarial que destacamos
nesta pesquisa, além de outras questdes que poderdo trazer a tona uma analise comparativa em termos
de resultados, levando em conta as formas gerenciais promovidas pela empresa estudada e as demais
empresas do mesmo setor na América Latina ou de qualquer regido do globo. Estes sdo, portanto,
objetivos pré-estabelecidos, os quais deverdo contribuir significativamente para a construgdo de futuros
trabalhos na area de historia de empresas.
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