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RESUMO

O objetivo do estudo é levantar e analisar os fatores de maior
relevancia, na visdo dos colaboradores, para a profissionalizacao
durante a sucessao na Planahp. Caracteriza-se por um estudo de
caso exploratério realizado com abordagem qualitativa. A pesquisa
foi realizada com onze funcionarios e o fundador/dono. Os dados
coletados foram analisados conforme proposta de Lefreve (2005)
gue busca construir o discurso do sujeito coletivo. O estudo assume
como empresa familiar aquela cujo poder decisorio esta ligado aos
lacos familiares, caracterizadas pela informalidade e centralizacao.
Fala ainda do destaque gque O processo sucessOrio merece nas
empresas, onde defende-se preparacgéo tanto da empresa quanto do
sucessor. Finaliza o referencial falando das caracteristicas da
empresa profissional, como elementos formalizados, profissionais
especializados dentre outras. Considerando esses aspectos a
empresa Planahp caracteriza-se pela auséncia de documentos
formais e presenca quase que totalitaria de familiares na gestdo da
empresa e também da pouca autonomia dos funcionarios. Os
resultados da pesquisa revelam contradicdo quando os funcionarios
afrmam em um primeiro momento a existéncia de processos
consolidados e em um segundo a auséncia desses. A principal
constatacao dos resultados esta na alta centralizacéo e no desejo de
maior autonomia apds a sucessao por parte dos funcionarios. O
estudo conclui que os fatores mais relevantes a serem considerados
no processo de profissionalizagdo administrativa da empresa sao:
descentralizacdo; melhoria dos processos internos; desenvolvimento
da gestdo de pessoas; inovacdo e a melhoria das relagdes externas.
As limitacGes estdo na auséncia de uma analise dos documentos da
empresa e das competéncias do sucessor.

Palavras-Chave: Empresa Familiar, Processo Sucessorio,
Profissionalizacao.



ABSTRACT

This research goal is to collect and analyze the main factors in the
professionalism during succession in Planahp, according to the staff
perspective, It is characterized as an exploratory study case with a
gualitative approach. The survey was conducted with eleven
employees and the founder/owner, the data collected were analyzed
as proposed by Lefevre (2005) which seeks to build the collective
subject discourse. Characterize the families companies as those in
wich the decision-making power is linked to family ties, also is
informal and centralized. Considere the importance the succession
should have in these companies, where preparing both the company
and the successor is key. The referential ends with the
characteristics of professional company, as formalized elements,
specialized professionals and others. Considering these aspects
presents the company Planahp has no formal documents and almost
totalitarian presence of relatives in the management of the company
and also the limited autonomy of employees. The survey results
reveal contradiction when at first affirms the existence of
consolidated processes and later the absence of these. The main
finding of these results is the high centralization and a desire for
greater autonomy after the succession. The study concludes that the
most important factors to consider in the process of
professionalization of the company are: decentralization,
improvement of internal processes, development of people
management, innovation and improvement of external relations. The
limitations are the absence of a company documents review and of
the successor.

Key-words: family company, succession, professionalization.
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1 INTRODUCAO

As grandes tendéncias e transformacbes sofridas pelo mercado afetam
profundamente o mundo dos negdcios. As consequéncias séo inevitaveis e podem
ser avaliadas como positivas ou negativas as organizacdes e aos colaboradores.

Em um cenéario de negocios moderno e incessantemente competitivo, 0s
desafios sao constantes e ditam um novo ritmo ao mercado contemporaneo. A vida
no atual sistema econdémico se baseia na inovacgéo, cujo sucesso depende de um
fluxo ciclico e ininterrupto de geracéo de ideias originais, buscando especialmente a
superacédo de concorrentes na procura de mercados, compradores ou empregos.

A abertura da economia brasileira ha década de 90 do século XX, reforcada
pelo avanco da globalizagdo, trouxe desafios e problemas e fez desaparecer uma
grande quantidade de empresas nacionais. Entre elas, muitas eram tradicionais
grupos familiares que ndo souberam ou ndo conseguiram enfrentar a concorréncia e
se adaptar aos novos tempos.

Uma andlise da empresa familiar em nivel mundial revela grande
heterogeneidade, tanto no seu tamanho e grau de competitividade, quanto nos
ambientes econbmicos em que atua. Ha desde pequenas e médias empresas,
especializadas e altamente competitivas, em posi¢cdes de destaque em nichos do
mercado mundial e enfrentando os desafios postos pela globalizacdo, até grandes
conglomerados que cresceram e se acomodaram em mercados protegidos e que
precisam reformular suas atividades para concorrer num regime de abertura
econOmica.

Atuando nesse cenario, esta a empresa Planahp, objeto de analise deste
estudo: uma empresa de construgcao civil, que atua em quatro estados brasileiros,
com a matriz localizada em Brasilia — DF. Sua estrutura atual a caracteriza como
uma empresa familiar. Seu fundador, até o momento em que este estudo foi
realizado, estava a cargo das atividades gerencias da empresa, e 0 processo
sucessoério comecgava a ser construido.

Diante do exposto, o tema em estudo se refere & migracdo de uma empresa
familiar para uma organizacao profissional na sucesséo.

Baseado nessa premissa, tem-se 0 seguinte problema de pesquisa: quais 0s
fatores mais relevantes, a serem considerados, no processo de profissionalizacéo

administrativa durante a sucesséao familiar da empresa Planahp?
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Desse modo, caracteriza-se como objetivo geral deste estudo: levantar e
analisar os fatores de maior relevancia, na visdo dos colaboradores, para a
profissionalizacdo durante a sucessédo na empresa Planahp.

Como objetivos especificos, tém-se: i) discorrer sobre a teoria que
caracteriza as empresas familiares; ii) apresentar os conceitos relativos ao processo
sucessorio; iii) descrever as caracteristicas da administragdo profissional; iv)
levantar as caracteristicas da Planahp em relacdo aos temas em estudo; V)
identificar as perspectivas dos diferentes colaboradores da Planahp quanto a
sucessao e a profissionalizacao.

Nesse contexto, o presente trabalho de pesquisa justifica sua relevancia no
sentido de contribuir com a continuidade dos estudos sobre empresas familiares,
gue podem estar passando por momentos de transi¢cdes de controle, ainda que haja
pouca literatura sobre o tema.

Do ponto-de-vista aplicado, os resultados poder&o colaborar para a revisao
dos processos administrativos das empresas interessadas que estdo passando por
uma fase de sucessao, expansao ou reestruturacdo. No ambito social, proporcionara
aos profissionais que atuam nessa area, o entendimento do tema para a melhoria
dos processos em sua atuacao.

A fim de alcancar os objetivos tracados, a metodologia se caracteriza como
estudo de caso, uma vez que melhor serve aos propdsitos de investigacdo em
profundidade de uma empresa. Tem carater exploratdrio e abordagem qualitativa,
visando garantir dados que representem toda a complexidade do fenébmeno sob o
estudo. Ainda quanto aos aspectos metodologicos, a fim de discorrer sobre as
teorias pertinentes, sera realizada pesquisa bibliografica (VERGARA, 1991).

Esclarecidos os aspectos delimitadores da monografia, a estrutura que
seguira inicia-se com a revisdo de literatura, seguida da pesquisa de campo.
Posteriormente, sera detalhado o estudo de caso da Planahp, que abrange a
apresentacdo e andlise dos dados confrontados com a teoria. Por fim, a concluséo
apresentara as constatacfes do estudo, levantard hipoteses e contribuigcbes,

determinara as limitagdes do trabalho e sugerira uma agenda de pesquisa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura se inicia por meio de uma breve apresentacdo do
contexto histérico das empresas familiares. Na sequéncia, apresentam-se dados que
possibilitam compreender o cenario mundial em relacdo a essas empresas. Com 0
intuito de estabelecer os conceitos em relacdo a empresa familiar, sdo apresentados
suas caracteristicas, pontos fortes e pontos fracos. No segundo topico que este
estudo abrange, sé@o elucidadas as questdes relativas a sucessdo e ao processo
ligado a esta como um todo. Como fechamento da etapa conceitual do trabalho é

apresentado as questdes relativas a profissionalizacéo.

2.1 Contextos das Empresas Familiares

Em termos historicos, de acordo com Oliveira (1999), a empresa familiar
surgiu no Brasil no inicio do século X1V, um pouco apds seu descobrimento.

O rei de Portugal na época, D. Jodo lll, procurava uma solucdo para nao
perder as novas terras descobertas. Por outro lado, ndo conseguia enviar-lhes mais
recursos. Assim, a solucdo encontrada pelo monarca foi a criacdo das capitanias
hereditarias (MARTINS, MENEZES, BERNHOEFT 1999).

O donatério das terras tinha poderes de doar partes de suas terras a outros,
desde que estes mantivessem a sua lealdade e continuassem a pagar impostos ao
rei. Essas terras, como o nome ja diz, eram hereditarias, ou seja, podiam ser
passadas por heranca. Caso houvesse mais de um filho, o mais velho herdava tudo.
Anos mais tarde, a forma de primogenitura ndo era mais utilizada, e a heranca
passou a ser dividida igualmente entre os filhos (MARTINS, MENEZES,
BERNHOEFT, 1999).

No final do século XIX, as imigracdes, juntamente com a industrializacéo,
marcam a época. Repletos de sonhos para as novas terras e se fixando em
pequenas cidades, os imigrantes iniciavam alguma atividade comercial além do
trabalho na lavoura. Com isso, houve um grande crescimento de empresas
familiares no Brasil (MARTINS, MENEZES, BERNHOEFT, 1999).

Segundo Bernhoeft (1989), naturalmente, ha momentos da economia que
sdo mais favoraveis ao surgimento das empresas familiares, tais como nas décadas
de 30, 40, 50, pois o Estado as protegia fortemente, com subsidios, protecdes

alfandegéarias, entre outros beneficios. Outro periodo em que se pode perceber o
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favorecimento ao surgimento das empresas familiares foi o regime militar, com o
maior fortalecimento das empresas estatais diante do corporativismo estatal, o que
refletiu na protecdo da empresa familiar.

Lansberg et al. (1996) afirmam que aproximadamente 70% das empresas de
todo o mundo pertencem a familias. Também asseveram que, quando se analisa a
preparacdo para o futuro, esse percentual pode aumentar nas duas préximas
geracoes,se forem consideradas algumas vantagens desse tipo de organizacao, tais
como: a tocante questdo da qualidade - pois o nome da familia é associado a
produto e servicos que séo oferecidos ao mercado -, e a ampliacdo dos horizontes
de investimentos. Assim, mesmo em momentos de desaquecimento da economia,
essas empresas continuam comprometidas com a relacdo familia-empresa-mercado.

De acordo com Bornholdt (2005), uma empresa familiar nasce de uma ideia,
um sonho que, se for em comum e compartilhado com algum parente, pode se
tornar realidade. E considerada pelo autor um tipo muito especial de empresa, pois,
se ainda ndo passou, ird passar por um processo transgeracional e sucessorio pela
frente. Normalmente, os funcionarios desse tipo de organizacdo sentem a diferenca
dessa forma de administracdo, pois conciliar trabalho e amor pela empresa é muito
complicado, se néo for feito com cautela.

Antes de mostrar os dados relativos as empresas familiares, é importante
apresentar alguns conceitos relativos a elas. Para Bornholdt (2005), empresa
familiar € qualgquer organizacdo que ultrapassar os lacos e interesses profissionais
impostos por esta. Para que seja considerada uma empresa familiar pelo autor,
devem-se notar os seguintes fundamentos:

a) Controle da empresa feito pela familia ou por herdeiros;

b) Areas estratégicas da organizacéo destinadas a parentes;

c) Os valores e crencas da organizacdo sao iguais aos dos familiares;

d) Qualquer ato feito por algum membro da familia se repercute dentro da

organizacdo, ndo importando se nela atua.

A organizagao familiar € um tema de muita relevancia em todo o mundo e,
ainda de acordo com esse autor, algumas economias estdo alicercadas nesse tipo

de empresa.
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Com a globalizacdo cada vez mais presente, as empresas precisam de
investimentos para atualizar as tecnologias e se enquadrar no mercado competitivo
(OLIVEIRA, 1999).

Mesmo com algumas divergéncias nos numeros, € unanime o valor das
empresas familiares nas economias dos diferentes paises, conforme fundamentado

pelos dados a seguir (figura 1):

Pais/Regiao Percentual (%)
Portugal 70%
Inglaterra 75%
Espanha 80%
Suica 85%
Suécia 90%
Italia 95%
Brasil 85%

Figura 1 — Porcentagem de empresas familiares em diferentes paises
Fonte: (OLIVEIRA 1999, p. 7)

Ainda segundo Oliveira (1999), as empresas ndo familiares americanas,
possuem vida média de 45 anos, enquanto a vida média das empresas familiares
esta estimada em 24 anos. Ja no Brasil, 0s numeros sdo altamente divergentes: 0s
dados apontam que a média de empresas nao familiares é de 12 anos e das
empresas familiares € de 9 anos O estudo ainda diz que apenas 30% sobrevivem
para passar o poder a segunda geragdo, e somente 5% passam-no a terceira

geracao.

2.2 As Caracteristicas de uma Empresa Familiar

A empresa familiar tem como caracteristica, basicamente, a sucessao do
poder decisério de maneira hereditaria, para uma ou mais familias (OLIVEIRA,
1999). As empresas familiares, em geral, sdo consideradas organiza¢cdes de longo
prazo. Sdo empreendimentos que ndo se arriscam por lucro no curto prazo, em
prejuizo nos investimentos de longo prazo (ALVARES, 2003).

Para o sucesso de uma empresa familiar, € imprescindivel que passem de

geracdo a geracdo e permaneca ha memoria familiar o orgulho pela organizacéo, a
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identidade e os costumes que foram transmitidos, mesmo que n&o aceitos como um
todo. Os interesses individuais e os da empresa precisam estar em equilibrio. Para
gue isso aconteca, o relacionamento familiar precisa ter estabilidade e concordancia
com a administracdo da empresa (RICCA, 1998).

Para Alvares (2003), ter o nome da familia na fachada e nos rétulos dos
produtos pode afetar a identidade da familia. Essa ligacdo entre produto e nome da
familia € de grande importancia para os proprietarios, pois a associacdo de produtos
defeituosos, ou até mesmo inferiores, € um fato de reflexdo para os membros da
organizagao.

Assim, os lideres familiares ndo acham interessante lucros de curto prazo
que podem, no futuro, manchar a reputacédo da empresa. Essa preocupacdo com o
nome da familia pode ser usada como um fator motivador dentro da organizacéo,
fazendo com que os membros sintam-se orgulhosos por produzirem produtos de
qualidade (ALVARES, 2003).

E comum, nessas organizacdes, informalidade entre o relacionamento do
administrador e a pessoa de menor nivel hierarquico. Muitas vezes, ha troca de
opinides antes de as atitudes serem tomadas pelos superiores. Também ha
conversas individuais, que sao constituidas a partir do relacionamento com o0s
empregados (RICCA, 1998).

Esse envolvimento faz com que o mais alto dirigente da empresa tome as
decisfes, 0s supervisores nao participem das politicas da companhia e, geralmente,
nao tenham autonomia para cuidar nem dos pequenos detalhes. Muitas vezes, 0s
planos ndo chegam a ser formalizados e somente o dono tem conhecimento dos
rumos da organizacdo. Mais uma caracteristica da estrutura hierarquica € que, por
ndo levar em conta o lado funcional da organizacdo, os treinamentos em areas
especificas séo raros, bem como a administracdo que tenha aprendizados especiais
(RICCA, 1998).

Nesse cenario, tém-se cargos estaveis, exceto quando ocorrem problemas
mais sérios. As promocdes sdo dificeis de acontecer e s6 ocorrem quando 0s
familiares continuam nos cargos mais altos. Essa questdo leva a outro ponto
importante: a lealdade dos funcionarios. A informalidade no relacionamento com 0s
funcionarios faz com que, nas empresas familiares, a aprovacdo ou ndo de alguma
atitude seja desconhecida (RICCA, 1998).
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Assim, na empresa familiar, as relagdes afetivas, em detrimento das
racionais, levam os lideres familiares a apresentarem caracteristicas autocraticas,
gue se traduzem em condutas, como: i) demonstracdes da dimensao do poder que
tém; ii) a busca pela minimizacéo de ideias opostas, buscando manter a coeséo de
sua equipe; iii) superestima a lealdade a suas ideias e conceitos pelo grupo; iv)
valorizagdo de suas virtudes e omissédo de seus defeitos; v) caracterizam-se como
portadores da verdade, constituindo-se a garantia da perenidade da empresa
(GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998).

Essas organizacdes néo precisam divulgar tantas informagdes quando
comparadas as empresas de capital aberto, o que dificulta para os concorrentes
conhecerem com quem estdo competindo no mercado (ALVARES, 2003).

Ainda, segundo Alvares (2003), ao serem comparadas com as empresas de
capital aberto, as empresas familiares ndo tém aquela perspectiva de resultados
trimestrais, a pressao sobre elas é muito menor, e a intervencao do controle publico
€ menos intensa. Assim, podem trabalhar com mais liberdade e usar essa liberdade
como uma vantagem competitiva.

Algumas caracteristicas apontam que, em tempos problematicos, o orgulho
dos familiares presentes na organizagéao faz com que ela tenha for¢a para continuar
no mercado. Aliado a isso, 0 negdcio é construido com poucos sOcios e 0s prejuizos
sdo assumidos pessoalmente entre eles. Além disso, a identificacdo total dos
interesses familiares com os da organizacdo pode ser utilizada para estabelecer e
reforgar os interesses entre acionistas e administradores (RICCA, 1998).

A identificacdo da familia e de seus membros pode afetar diretamente as
atividades da empresa e as politicas de marketing, além disso, o valor de um
membro familiar na empresa pode ter um peso muito grande em sua organizacao
interna. Um membro eficiente da familia, geralmente, possui grande importancia
dentro da empresa. Em caso de dificuldades financeiras, como sdo organiza¢cdes
com fortes lacos entre familia e empresa, os membros da familia, com sua
respeitabilidade, mantém relagbes comerciais e comunitarias, o que facilita, muitas
vezes, a obtencdo de empreéstimos (RICCA, 1998).

Em algumas empresas familiares, os empregados leais, que ndo possuem
lagos familiares com os donos, sdo especiais dentro da organizacédo. Nesse sentido,
os trabalhadores se interessam em ajudar no aprendizado do filho do dono, para que

a sucessao seja feita, e a administracao da empresa continue com a familia.
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As empresas familiares conseguem ter mais beneficios e maior flexibilidade
que seus competidores. Uma dessas facilidades é a tomada de decisfes rapidas a
respeito de sua politica, o que pode gerar ganhos de longo prazo (RICCA, 1998).

Porém, a flexibilidade pode ndo ser benéfica a esse tipo de organizacao
quando interfere na sua administracdo, levando o empregado a obediéncia servil e,
até mesmo, a perda da liberdade de ac&o dos diretores (RICCA, 1998).

Os familiares na administracdo podem cometer exagero no investimento de
novas instalacdes e equipamentos ou ha promocao de atividades ndo necessarias,
caso nao tenham feito um planejamento prévio. Além disso, agem fora dos
parametros normais do mercado no relacionamento com os empregados. Essas
atitudes afetam a empresa, pois representam custos altos no lucro de longo prazo
(RICCA, 1998).

A empresa familiar tem como caracteristicas sistemas de controle ineficientes,
procedimentos poucos rigidos, ou, ainda, resisténcia administrativa, quando
determinadas atividades ndo tém razéo de ser (RICCA, 1998).

E comum a tomada de atitudes sem objetivos e/ou metas para a organizag&o:
atitudes irracionais, guiadas por sentimentos, como a promoc¢ao rapida de um
parente na empresa, sem virtude de méritos, mas por lacos familiares (RICCA,
1998).

Além do valor dado por algum tipo de produto, ou atividade, faz com que a
empresa ndo esteja aberta as mudancas. Esse valor exagerado faz com que 0s
interesses da familia ndo percebam o desenvolvimento de novos mercados. (RICCA,
1998)

Pode-se concluir que, para uma empresa familiar obter sucesso, ela deve
entender que os principais objetivos pessoais podem ser alcancados a longo prazo e
gue a determinacgéo de regras e limitacbes necessarias pode ser um fator importante
para o seu desenvolvimento (RICCA, 1998).

Para alguns estudiosos, uma empresa s6 é considerada uma verdadeira
empresa familiar quando consegue administrar essa transferéncia para a segunda

geracao.
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2.3 O Processo de Sucessao

A sucessdo é um assunto que merece destaque. Muitas vezes, essa
passagem € conturbada, diante de impostos cobrados sobre a heranca e falta de
preparo dos préprios controladores da organizagdo. Um estudo feito sobre o assunto
demonstra que os administradores atuais ndo ddo o valor necessario a empresa
apos sua saida. Assim, dois tercos dos proprietarios evidenciam algum tipo de
preocupagcao com 0 processo sucessorio, somente metade trabalhou no testamento
para que suas intencdes sejam feitas, e pouco mais de um quarto expds essas
intencdes para que fossem planejados a tempo (LETHBRIDGE, 1997).

Esse processo poderia ser facilitado se ndo fosse deixado para a ultima hora.
Uma medida eficaz seria a melhor preparacdo dos herdeiros: se eles fossem
ensinados sobre a técnica, j4 haveria sinais de progresso na area. A eficiéncia na
sucessdo nao é um problema tipico da empresa familiar, também esta presente em
grandes empresas de capital aberto, quando a presenca familiar na gestdo e no
controle da organizacéo é forte (LETHBRIDGE, 1997).

A aposentadoria da geracdo que fundou empresas nos anos 50 esta
chegando. Dificuldades sucessorias ou o simples capricho por parte dos herdeiros
em assumir a empresa estdo contribuindo para o crescimento de registros de
vendas de empresas familiares no Brasil. Essa aceleracdo das vendas passou de 52
em 1990 para 330 e 400 em 1994 e 1995, respectivamente. (LETHBRIDGE, 1997).

De acordo com Aquino (1987, apud Rizzo, 2000 p.9):

Sucessao é o processo de substituicdo do pioneiro, patriarca, fundador da
empresa ou do grupo empresarial, com a incumbéncia do sucessor dar
continuidade a obra criada, projetada e administrada pelo empreendedor
(pioneiro, patriarca, etc.) dentro de um determinado periodo de tempo.

Para Rizzo (2000), uma empresa bem administrada tem como caracteristica
a superacao da vida humana. Isso quer dizer que a empresa precisa conseguir
liberdade de seus executivos, tornando-se uma organizacao de éxito para o resto da
vida.

Todo empreendimento passa por fases ciclicas de sobrevivéncia e sofre a
influéncia direta do ambiente externo. Na economia brasileira, que € pouco estavel,
€ muito comum que essas turbuléncias ocorram. Portanto, a continuidade da
empresa é vista como a confirmacao do sucesso alcangado pelo fundador, como um

empreendimento que consegue ultrapassar a vida do ser humano (RI1ZZO, 2000).
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O processo sucessorio € um dos conflitos mais dificeis na empresa familiar,
pois é uma fase que geralmente causa problemas estruturais na familia (RIZZO,
2000).

Segundo Lodi (1973), a crise na transicdo da empresa esta, ha maioria das
vezes, ligada a um conflito entre pai e filho, no qual a carreira problematica do filho,
o planejamento da empresa, os futuros investimentos e a linha de novos produtos ou
servicos que serdo agregados a organizacdo servem como exemplo para o
problema. A sucessdo depende muito do comprometimento das pessoas e da
capacitacao para transmiti-lo.

A visdo que o criador teve para perpetuar um negdcio € diferente da visédo de
cria-lo. A maioria dos fundadores chega a uma crise porque ndo tem um novo sonho
a conquistar. Diante disso, procura alguém que tenha esse novo sonho que possa
ser compartilhado (RIZZO, 2000).

Outro ponto muito importante para Rizzo (2000), na sucessdo, € 0 uso
esclarecido e correto do nepotismo. A empresa e 0s membros da familia ndo podem
deixar que a capacitacdo de seus funcionarios seja deixada de lado, com pressdes
para empregar familiares incompetentes e que nao tiveram uma preparacdo prévia
sobre o trabalho que irdo exercer. Ao coibir essa pratica irresponsavel, a empresa
evita uma descapitalizacdo da organizacédo, com o uso indevido do seu patriménio.

A sucessdo vista pelo pai se resume ao desejo e a preocupacao de
conseguir ensinar o filho, para que este assuma o cargo. Mas o autor diz que essa
guestao deve ser levantada ainda com o sucessor na faculdade e, de preferéncia,
que ndo esteja trabalhando na organizacdo. Vale ressaltar que a escolha da
profisséo do filho e do curso a ser feito na universidade deve ser por meio do perfil
vocacional e ndo no interesse da empresa (R1ZZO, 2000).

O processo sucessorio, quando visto e nao tratado a tempo, geralmente
torna-se um problema. Os administradores tém a expectativa de que, com o tempo,
o problema ir4 se resolver, mas nao é isso o que acontece (RIZZO, 2000).

Segundo Rizzo (2000), no Brasil, as empresas familiares evidenciam dois
importantes pontos sobre profissionalizagéo e sucessao:

e A profissionalizagao da organizag&o nao significa retirar o controle dos

familiares e entrega-lo a executivos contratados;
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e A viabilidade de uma empresa familiar € realidade, e o processo de
profissionalizacdo precisa ocorrer de dentro para fora, conseguindo,
assim, envolver todas as partes.

O problema principal na sucessé&o e profissionalizagdo de uma organizagao
familiar € sua preocupacdo com a psicologia das pessoas e da familia, sem dar a
importancia necessaria a légica empresarial. E comum, no mercado de negocios, a
observancia de tentativas de profissionalizacdo que ndo deram certo. Para muitos,
esse processo se da por meio da contratacdo de executivos bem sucedidos ou de
consultorias. No Brasil, cuja realidade é outra, uma andlise breve sugere que tal
processo pode causar uma guerra interna e comprometer, assim, a sobrevivéncia da
organizacao (R1ZZO, 2000).

2.4 Profissionalizacao

Para Ricca (1998), a palavra profissional e profissionalizacdo séao
consideradas magicas e associam-se a um processo de mudanca na estrutura da
organizacao, vindo por parte dos familiares da empresa. Assim, torna-se relevante,
em um primeiro momento, conceituar o termo “profissionalizagdo empresarial”.

De acordo com Bernhoeft (1989), profissionalizar a empresa nao quer dizer
apenas seguir um manual administrativo, nem entregar a administracdo do negdcio
a um profissional do mercado. Donatti (1999) acrescenta, ainda, a profissionalizacéo
como a receita do sucesso e, para ele, deve-se profissionalizar a familia.

Lodi (1978) defende que, no contexto da empresa familiar, profissionalizar
esta ligado a trés aspectos: i) integrar com éxito os familiares com capacitacao
profissional em cargos estratégicos; ii) adotar e racionalizar as praticas
administrativas; iii) utilizar ferramentas de trabalho consolidadas como eficazes em
outros ambientes empresariais.

Conforme exposto, a profissionalizacéo trata-se de um processo que deve
comecar com fundadores da organizagcdo e continuados com os herdeiros das
familias, inicialmente ocupantes do conselho administrativo da empresa, com a
finalidade de elaborar o seu planejamento, tanto estratégico, quanto tatico e
operacional. Deve-se deixar evidente a distingdo entre gestdo e propriedade da
familia. Para Bernhoeft (1985), essa distingdo €é o0 primeiro passo a

profissionalizacéo, e o segredo dela.
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Esse processo de profissionalizacdo, segundo Lodi (1994), possui varias
formas de ser definido:

e Como quando a organizagcdo ou os familiares comegcam a assumir
praticas administrativas mais racionais, atualizadas e menos personalizadas;
¢ Aintegracdo dos familiares com os administradores contratados;

¢ A formalidade de normas de conduta e padrées a serem seguidos dentro
de um grupo de trabalhadores;

e A mudanca, nos intuitivos, dos métodos pessoais para os métodos

racionais.

Segundo Donatti (1999), no momento de grandes transformacfes da
economia mundial, provocadas pela globalizacdo da economia, torna-se relevante

debater as dificuldades presentes no novo cenario mundial.

De acordo com Bethem (1994, apud Castro, Morais, Crubellate, 2001), cerca
de 90% dos grandes grupos empresariais brasileiros séo de propriedade familiar, e a
gestdo deles é, na maior parte do tempo e dos casos, restrita aos membros das
familias. Nesse sentido, considerando o aumento da concorréncia internacional
existente, comecaram a ser exigidos, na administracdo das organizacdes, altos
indices de competitividade e preparo administrativo, na busca por uma gestao
adequada as exigéncias dessa realidade organizacional.

Essa dinamica, segundo Castro, Morais, Crubellate (2001), vem impondo,
cada vez mais, desafios a continuidade dos negécios sob o comando familiar. Para
0s autores, a existéncia de problemas de sobrevivéncia do empreendimento familiar
tem relacdo com fatores relacionados a ineficacia da gestdo, ao processo
sucessorio, a profissionalizacdo de quadros e aos conflitos entre integrantes da
familia.

No ambito deste trabalho, considera-se fundamental o estudo e a aplicacéo
da profissionalizacdo organizacional como uma das solu¢cdes aos desafios das
empresas familiares do século XXI.

Segundo Donatti (1999), essa profissionalizacdo pode ser feita por meio do
treinamento de membros familiares que tenham vocacéo para serem executivos, ou
do treinamento de herdeiros para serem executivos, com o desenvolvimento de

nocdes basicas de contabilidade, legislacdo e administracdo de empresas.
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Nas nocbes béasicas da administracdo, essa gestdo profissional pode ser
iniciada com o desenvolvimento de planejamentos internos, estruturacdo de &reas,
descricdo de objetivos de curto, médio e longo prazo e definicdo de metas e meios
para a mensuracdo de resultados futuros, de acordo com expectativas e anseios
presentes. A profissionalizacdo se d& a partir da insercdo de ferramentas de gestéo
estratégica da administracdo de empresas, como citado anteriormente.

A profissionalizagdo da administracdo tem sido colocada, tradicionalmente,
por autores como Chandler, como condicdo sine qua non para empresas
em expansdo, situadas principalmente em industrias tecnologicamente
complexas e intensivas no uso de capital, onde sua adocao seria essencial
para coordenar economias de escala e escopo (GRANOVETTER, 1995
apud LETHBRIDGE, 1997, p. 04).

Assim, em outro aspecto, Donatti (1999) aborda que a profissionalizacéo de
uma empresa € o processo pelo qual uma organizacdo familiar ou tradicional
assume praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas.

Trata-se do processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados
no meio de administracdo de familiares. E a substituicdo de métodos intuitivos, por
métodos racionais. (DONATTI, 1999). Para ele, a profissionalizagdo apenas tera
sucesso se for entendida como o estabelecimento de regras profissionais de eficacia
e eficiéncia.

E necessario formalizar o processo. Os métodos intuitivos, usados na
administracdo ndo profissional, sdo métodos pouco solidos, com maiores riscos e
menores chances de funcionar do que os métodos que estdo sendo implantados na
gestdo das empresas profissionais — que utilizam ferramentas com eficiéncia
comprovada e seguem planos adequados, por garantirem chances maiores de
resultados eficazes.

Ainda conceituando o tema, Rizzo (2000) disserta que a palavra profissional
e profissionalizacdo s@o consideradas mégicas, e sdo palavras que se associam a
um processo de mudanca na estrutura da organizagdo, vindo por parte dos
familiares da empresa. Esse processo se da4 no momento em que a organizagdo ou
os familiares comecam a assumir praticas administrativas mais racionais,
atualizadas e menos personalizadas.

A integracdo dos familiares com os administradores contratados e a
formalidade de normas de conduta e padrdes a serem seguidos dentro de um grupo
de trabalhadores séo citados pelo autor, além da mudanca de métodos pessoais

para racionais.
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Alinhado ao conceito anterior Melo, (1984, p. 28) aborda que:

Profissionalizagdo é uma palavra magica. Geralmente, a vemos associada a
um processo de mudanga organizacional que € a grande esperanca de
‘virada’ de empresas familiares.

2.4.1 Caracteristicas do Administrador Profissional

Os administradores profissionais sdo aqueles que tomam decisbées, com o
objetivo de gerar algum impacto no desempenho ou nos resultados da organizacao.
N&o importando sua posicdo na estrutura organizacional e se a tomada de decisdes
é parte da sua funcao, dele exigem-se decises certas nas horas certas (DRUCKER,
1977).

O administrador profissional € facilmente diferenciado dos administradores
gue sdo membros da familia, pois, como é um empregado pago para exercer sua
funcdo, precisa dela para ter sua renda, a qual esta intimamente ligada a seu poder
e habilidade técnica (RICCA, 1998).

Para Drucker (1977), é necessario saber o desempenho efetivo do
administrador profissional. Caso ele ndo seja bem entendido e corretamente
controlado, corre-se o risco de sua contratacdo ser pouco significativa a
organizacao.

O Administrador profissional é aguele que tem total dominio de sua area e
se esforca para atingir resultados. Concentra seu empenho em poucas areas, para
que determinado esfor¢co resulte no maior resultado para a empresa (DRUCKER,
1977).

2.4.2 Elementos Presentes nas Empresas Profissionais

Diante de uma apresentagcdo inicial do capitulo, conceitua-se processo
administrativo, para alguns autores. O entendimento correto da conceituacdo dara
uma Vvisdo mais clara sobre a importancia de se mapear um processo, seja ele
industrial ou na area de servicos.

Segundo Villela (2000), um processo € uma ordenacdo particular das
atividades de trabalho, no tempo e no espacgo, a qual tem um comeco e um fim
facilmente identificados. Ainda o define como um conjunto de ocupacdes interligadas

logicamente e que usa 0s recursos da empresa para a geracdo de resultados
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previamente definidos, de forma a apoiar seus objetivos. Uma caracterizagéo final
afirma que os processos sao atividades conjuntas que tomam um insumo (input) e o
modificam para criar um resultado (output).

Johansson (1995) também enfatiza que o entendimento do processo é
importante, pois o concebe a chave para o sucesso em qualquer negacio.

As empresas investem significativos montantes dos seus recursos na sua
reestruturacdo, para manterem-se inovadoras e flexiveis em ambientes turbulentos e
competitivos (VILLELA, 2000).

A experiéncia em varias organizacbes brasileiras demonstra que a éarea
operacional é consecutivamente um ponto fraco, o que € verdade tanto para os
setores de manufatura, quanto de servicos e de manutencado (CAMPOS, 1994).

De acordo com Barnes (1982), h4 quatro aspectos que devem ser
analisados no desenvolvimento de possiveis solu¢cées de melhoria dos processos.
Sao eles: i) eliminar todo trabalho desnecessario; ii) combinar operacbes ou
elementos; iii) modificar a sequéncia das operacdes e iv) simplificar as operacdes
essenciais.

Johansson (1995) comenta que, basicamente, ha trés razdes que possibilitam
a organizacdo modificar um processo: reducdo de custos, renovacdo de
competitividade e dominio competitivo.

Outra caracteristica presente em uma organizacdo familiar € a exigéncia de
pessoas que, cada vez mais, se envolvam em processos decisérios ligados a
estratégias empresarias. Uma solucao seria a ferramenta empowerment.

O empowerment tem como objetivo a capacitacdo de pessoas, para que 0S
processos decisorios sejam efetuados com mais eficacia, o que facilita a adequacéo
da empresa a ambientes competitivos, complexos e dinamicos (SLACK;
CHAMBERS; HARLAND; 1999).

Randolph (1995) conceitua empowerment como O reconhecimento e
liberacdo, dentro da organizagdo, do poder que as pessoas ja possuem na riqueza
de seus conhecimentos Uteis e na motivacao interna.

Para Herrenkohl, Judson e Heffner (1999), empowerment é um conjunto de
procedimentos que buscam a interagdo e o0 envolvimento das pessoas com O
trabalho e que as impulsionam a tomar iniciativas e a interferir com agdes no

processo produtivo.
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Enfim, segundo Cunningham & Hyman (1999), empowerment significa
conseguir o comprometimento dos empregados em contribuir com as decisdes

estratégicas, com o objetivo de melhorar o desempenho da organizacao.
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3 METODO DE PESQUISA

Esse tdpico visa descrever a abordagem metodoldgica escolhida para este
estudo, elucidando as bases légicas da investigacdo e esclarecendo a abordagem
guanto aos fins, aos meios e as técnicas de investigacao utilizadas.

A metodologia para este trabalho toma como base l6gica o método dedutivo,
pois visa comprovar uma verdade a partir da derivacao légica.

Conforme a primeira das classificagfes propostas por Vergara (2009),
guanto aos fins, a pesquisa foi desenvolvida como exploratoria, uma vez que o
estudo busca levantar hipoteses.

De acordo com a classificacdo proposta, este estudo utiliza como meio de
investigacdo principal o estudo de caso, cuja principal caracteristica € a pesquisa
mais abrangente e mais rica em detalhes (VERGARA, 2009).

Tendo em vista essa caracteristica abrangente do estudo de caso, este
trabalho desenvolve-se, ainda, por meio de outros meios de investigacao: pesquisa
de campo, pesquisa documental, observacao assistematica e pesquisa bibliografica,
ja apresentada anteriormente.

Por fim, a pesquisa bibliografica foi utilizada para levantar as proposicées
tedricas que antecederam este estudo. Ja a pesquisa de campo foi escolhida com o
objetivo de investigar a experiéncia daqueles envolvidos no fenbmeno sob analise.

Para a apresentacdo da empresa Planahp, serdo realizadas pesquisa
documental e observacdo assistematica. A primeira a ser complementada pela
segunda, que se caracteriza pela obtencdo de dados, sem que haja uma
necessidade de determinar previamente as caracteristicas que devem ser
observadas e a maneira como tal observacéo deve ser feita (VERGARA, 2009).

A abordagem do problema é de carater qualitativo, pois busca construir
sentido por meio da compreensdo e descricdo do contexto do problema
(GONCALVES; MEIRELLES, 2004).

A aplicacdo dos formularios foi realizada via postal e realizadas envolvendo
dois aspectos diferentes: i) a opinido dos colaboradores; ii) a percepgdo do
fundador/dono. Ambos levantados através do discurso do sujeito coletivo. Foi
realizado levantamento, por meio de formulario aberto, com cinco questbes, sendo o
tempo médio para resposta, 30 minutos, aplicado a onze funcionarios da empresa

Planahp e ao fundador/dono.
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A primeira quest&o do formulario aberto (APENDICE A) busca identificar as

principais caracteristicas de uma empresa profissional. A segunda levanta quais

dessas caracteristicas 0 entrevistado acredita existir na empresa. A terceira verifica

como o atual gestor atua nos aspectos ligados a distribuicdo de tarefas e a

autonomia dos colaboradores. Uma quarta questdo busca opinides quanto aos

processos de gestdo. Por fim, a quinta questado levanta as mudancas esperadas

pelos colaboradores apds o processo sucessorio. Para avaliar a percepcao do

fundador/dono, a mesma entrevista foi aplicada a este.

Os dados coletados foram tratados por meio da analise de discurso, que

segundo Lefreve é uma andlise de:

Expressdes-chave — trechos que melhor representam o contetdo da
resposta;

Ideias centrais — sentencas simplificadas que expressam o sentido;
Ancoragens — afirmac¢des que enquadram o conjunto das situagdes
resumidas em uma mesma ideia central,

Discursos do sujeito coletivo — DSC — que, de acordo com Lefevre
(2005, p.25), sdo “discursos-sintese que reunem respostas de
diferentes individuos, com conteudos discursivos de sentido

semelhante”.

Por fim, os dados passaram por analise conforme frequéncia de uma

determinada ideia central e apresentacdo dos diferentes DSC’s, confrontando as

respostas coletadas com a teoria apresentada.
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4 ESTUDO DE CASO

Essa etapa apresenta, primeiramente, a situacdo atual da empresa: a
dimenséo de sua atuagdo e suas caracteristicas gerais. Em seguida, € descrito o
processo sucessorio e, por fim, os resultados sdo apresentados e confrontados com

a teoria.

4.1 Cenarios da empresa

A empresa PLANAHP, Plano Nacional de Habitacdo Popular, conforme
observacdo assistematica realizada, € uma empresa de construcao civil. Atua em
quatro estados brasileiros: Goids, Mato grosso, Mato grosso do Sul e Minas gerais.
Possui filiais em outras 38 cidades nesses mesmos estados. Tem o intuito de se
expandir - ha terrenos ja comprados no sul do Maranhao e no DF.

Além dessas 38 filiais, ha o escritorio central da empresa, localizado em
Brasilia. Esse tem o0 objetivo de gerenciar os demais, centralizando toda a area
contabil da empresa. Os funcionarios dessa central sdo: i) um contador — somente
para os trabalhos diarios e mensais; ii) um contratado — para prestar consultoria nos
servicos feitos pelo contador contratado. Além desses, atualmente, a esposa do
diretor/fundador também trabalha na organizacdo, na é&rea financeira e
administrativa. Entre suas atribuicbes, estdo: o pagamento dos impostos, dos
funcionarios e de todas as compras feitas pela empresa e a administracdo do
sistema de vendas e controle do financiamento dos iméveis da firma.

A organizacdo nao possui um organograma solido, mas é possivel identificar
a diferenciacdo de cargos dentro da empresa. Verifica-se um organograma
horizontalizado, uma vez que o diretor/fundador dirige as ordens aos gerentes de
cada umas das filiais. Estas séo, geralmente, compostas por um gerente, ou no
maximo dois, e um auxiliar administrativo. Normalmente, hd um vendedor
responsavel pelos empreendimentos ja finalizados pela empresa naquela
determinada cidade ou regiéo.

Conforme as informagfes acima, é possivel perceber que a empresa é muito
centralizada. Além disso, a observagdo permitiu constatar que o diretor/fundador ndo
possibilita a autonomia dos gerentes, uma vez que todas as decises devem ser
aprovadas por ele, tanto na area juridica e administrativa, localizada em Brasilia, e

de engenharia e de producédo presentes nas filiais.
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Esse cenario faz com que a rotina do fundador/dono seja caracterizada por
viagens entre as diversas cidades para verificar as rotinas operacionais e tomar
decisOes estratégicas. Caracteriza-se entdo a lideranca pela centralizacdo altamente
forte, com pouca ou nenhuma autonomia para os funcionarios tomarem algum tipo
de decisdo, e mesmo assim, as que hoje sdo de responsabilidade de um funcionério
foram previamente autorizadas pelo dono, ensinada pelo mesmo o modo como ele
prefere que faca e frequentemente o dono verifica pessoalmente a atividade ou
decisao

Possui vérias caracteristicas de uma organizacdo familiar. Uma delas é o
excesso de preocupagcdo com a preservacao do nome da empresa, pois ele esta
ligado diretamente a familia. As decisfes ndo sao expostas aos demais funcionarios,
somente aos diretores e a alguns gerentes. Frequentemente, antes de as decisdes
serem tomadas, ha apenas algumas trocas de opinides com certos colaboradores.
Ha, visivelmente, uma informalidade no tratamento dos funcionérios e clientes. Os
investimentos em treinamentos e cursos Sao raros.

Recentemente, o escritério central adquiriu um sistema de controle, cuja
principal funcdo é auxiliar o controle das vendas, custos, locacdes, financiamentos e
informacdes sobre os empreendimentos, como lotes disponiveis, quitados,
guantidade de parcelas restantes, entre outras.

E preciso compreender que todas as atividades até aqui citadas representam
apenas uma pequena parcela do total dos processos em andamento na empresa.
Por exemplo, uma atividade de cunho altamente estratégico para a empresa € o
processo de loteamento.

Essa atividade somente tem inicio quando o dono/fundador analisa uma area
rural como um local com oportunidade para se lotear no futuro. A aquisicdo desse
terreno é feita ainda como propriedade rural na prefeitura. O fundador, cuja intencéo
€ tornar o terreno propriedade urbana, espera a area valorizar para fazer o
loteamento, o que pode levar uns 20 anos ou mais.

Apbs a aprovacédo de um projeto de loteamento, 0 processo para regularizar o
terreno como propriedade urbana se da o mais proximo possivel do inicio da
construcdo. Uma vez urbano, comecam as etapas do loteamento: i) topografia —
realizada e aceita na prefeitura; ii) limpeza do terreno — remocédo de sujeiras,
arvores, demolicdo de construcdes prévias iii) terraplanagem e saneamento basico -

inicio dos trabalhos de instalacdo de energia elétrica, esgoto, encanamento para
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cada lote e abertura de ruas e asfalto. A duracdo de todos esses processos, desde 0
inicio do trabalho no terreno até a entrega total, €, em média, de 4 a 8 meses.

Em 2003, a PLANAHP criou outra empresa para executar servicos de
terraplanagem de maneira exclusiva. Assim, usou a estratégia de tornar-se seu
proprio fornecedor, integracéo vertical, a fim de diminuir custos, tempo de execuc¢éo

e aperfeicoamento e padronizagao do servigo.

4.2 A percepcdao dos funcionérios e do fundador/dono

A coleta de dados da pesquisa permitiu constatar a visdo dos funcionarios
em trés diferentes aspectos. O primeiro deles quanto as caracteristicas de uma
empresa profissional. Em seguida, quanto aos aspectos atuais da Planahp, no qual
avaliaram-se as caracteristicas profissionais que os colaboradores acreditavam
existir na empresa, como caracteristicas da lideranca, além de caracteristicas da
gestdo sob um aspecto mais geral. Por fim, foram levantadas as perspectivas dos

funcionarios quanto a profissionalizacdo durante o processo de sucesséao familiar.

4.2.1 Caracteristicas de uma empresa profissional

Na avaliacdo dos elementos presentes em uma empresa profissional, o
resumo quantitativo das visdes se da conforme a figura 2. E importante considerar
que se trata do numero de ocorréncias das diferentes ideias-chave entre os onze

entrevistados.

M Processos Internos
Consolidados

M Planejamento

i Desenvolvimento da
Gestao dePessoas

# Considerar os interesses
dos stakeholders

# Lideranca

u Descentralizagao

Figura 2 - Caracteristica de uma empresa profissional na perspectiva dos funcionéarios.
Fonte: Pesquisa de Campo (2010)
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Nesse sentido, a teoria ja exposta afirma que alguns elementos que fazem
da organizagcdo uma organizagdo profissional sdo: a adogcao e racionalizacdo das
praticas administrativas e o emprego de ferramentas de trabalho consolidadas como
eficientes em outros ambientes empresariais.

Tendo em vista a importancia dada tanto nas entrevistas quanto na teoria, é
constatada a consolidacdo dos processos internos como relevante as empresas
profissionais. De modo complementar a essa afirmacéo, esta o discurso do sujeito

coletivo — DSC, ligado a ideia-central citada, que € o seguinte:

acredito que uma empresa profissional tem seus processos internos
consolidados, o que otimiza o desempenho da empresa nas resolucdes de
problemas, com um sistema organizado e correspondente as necessidades.
Além disso,a empresa tem conhecimento e controle desses processos,
alocando de forma eficiente os recursos necessarios. Uma empresa
profissional tem um organograma bem estruturado, que serve com
exceléncia aos seus stakeholders. Como resultado, a tomada de deciséo
ocorre de maneira agil, precisa e participativa, o que gera um melhor
desempenho nos aspectos financeiros e na qualidade do produto.

Outra caracteristica que se mostrou relevante foi o planejamento, que
segundo o DSC: “uma empresa profissional constroi seu planejamento estratégico
com fixacdo de objetivos e metas, considera 0s riscos e 0s problemas a serem
enfrentados, e o planejamento norteia a execugao das atividades diarias.”

Muito préximo ao planejamento, em numero de ocorréncias, estd a gestéao

de pessoas, cujo DSC revela:

a empresa profissional tem foco no desenvolvimento da gestdo de pessoas,
por meio da sele¢do e alocacdo adequada de recursos humanos, além de
capacitacdes unidas a um conjunto de outras atividades capazes de manter
os funcionarios motivados.

Nessa mesma questdo, as ideias-chave presentes na resposta do dono
foram descentralizacdo, processos internos consolidados e planejamento.

Assim, percebe-se que uma empresa profissional se alicerca na
consolidacéo de seus processos, orientada pelo planejamento estratégico, no qual

h& uma gestao participativa, com funcionarios capacitados e motivados.

4.2.2 Caracteristicas atuais da Planahp

Quanto as caracteristicas profissionais presentes ou ndo na Planahp, as
ideias-chave do dono revelam que a empresa tem “projeto de expansdo e
diversificacdo”. Contudo, as respostas dos funcionarios, ao mesmo tempo,

contradizem o dono — uma vez que a falta de planejamento ocorreu — e
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fundamentam a teoria, a qual afirma que nas empresas familiares muitas vezes o0s
planos ficam na "cabeca do dono".
Seguindo as respostas dos funcionarios, suas frequéncias estédo

apresentadas na figura 3.

M processos Internos Corsoldados

M centralcagao

Mcorsderar os interesses dos stakehokders

B pesenvolvimento da Gestdode Pesscas

M Faltade PRrepmento

M inalse doambinte externo

W Controk

M pecikdes rapklas

W Lerama

M Processos Mao-Corsolidades

Wouwmidade nos relaciomamentos internos & ou
extarnos

Figura 3 - Como as caracteristicas profissionais se apresentam na Planahp
Fonte: Pesquisa de Campo (2010)

Apoiando os numeros, tem-se que, quanto aos processos consolidados da
Planahp, o DSC retrata o seguinte: “Acredito que o desempenho da empresa na
resolucdo de problemas internos ou externos é satisfatério e gera resultados

positivos”. Ja, quanto a centralizacao, o discurso revela que:

7

A empresa € centralizada, dependo sempre e exclusivamente de uma
pessoa para analise, administracdo e tomada de decisbes de todos os
processos que realizo no dia-a-dia.

A teoria referente a empresas familiares condiz com os resultados da teoria
exposta por Ricca (1998), quando diz que o envolvimento do mais alto dirigente nas
tarefas cotidianas faz com que esse tome as decisdes e 0s supervisores geralmente
nao tenham autonomia para cuidar nem dos pequenos detalhes. Diz ainda que, por
ndo levar em conta o lado funcional da organizacdo, os treinamentos em areas
especificas sdo raros. Essas proposicbes corroboram a percepcao dos
colaboradores durante toda a andlise das caracteristicas da empresa.

Ainda no rol das caracteristicas presentes na organizacdo, esta a avaliacao

da lideranca. Sua principal ideia-central, com oito ocorréncias, € a centralizacao,
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cujo DSC é: “O proprietario da organizagao nao investe na minha capacitacao e, por
iIsso, centraliza todos 0s processos da organizacdo nele. Executo apenas tarefas
operacionais”.

Além do destaque da percepcdo da lideranca como centralizadora, outros
aspectos citados foram informalidade, falta de planejamento, adequacéo e limitacao.

Os DSC’s dessas ideias-central estdo resumidos na Quadro 1.

Ideia-central DSC
O proprietario da organiza¢do ndo investe na minha
Centralizacéo capacitacao e, por isso, centraliza todos 0s processos da

organizacgéo nele. Executo apenas tarefas operacionais.

Acredito que ndo ha formalizacao no processo de distribuicéo
de tarefas.

Informalidade

Falta de
Planejamento

A lideranca nao planeja as decisbes

As minhas tarefas séo atribuidas de acordo com meu cargo.

Adequagao Ele toma decisbes adequadas.

Limitacao Falta de profissionais capacitados.

Quadro 1 - DSC e Ideias-chave na avaliagdo da lideranga da Planahp
Fonte: Pesquisa de Campo (2010)

Na avaliacdo da lideranca em particular, a resposta do fundador/dono revela
o seguinte: “Néao delego as tarefas, pois ndo confio na competéncia e na capacidade
de lideranca dos meus funcionarios®. Confirmando tal afirmacdo, a teoria, ja
apresentada, mostra que os lideres familiares apresentam caracteristicas
autocraticas, que se aliam a condutas de isolamento e demonstracdo de poder.
Nesse caso, tais caracteristicas foram evidenciadas pela centralizacdo e pela
avaliacao dos funcionarios de falta de capacitacdo. Tal fato demonstra que o lider se
posiciona como garantia da perenidade da empresa, ndo permitindo que o0s
funcionarios também o sejam.

Atuando de modo complementar a andlise da lideranga, estd a questdo
guanto a gestdo atual da empresa. Os resultados dessa condizem com o0s
resultados anteriores, uma vez que, novamente, revelam a centralizacao.

Ha uma contradi¢cdo entre as ideias-chave processos internos consolidados,
gue aparece anteriormente como uma das caracteristicas profissionais existentes na
Planahp e processos internos ineficazes que aparece também com nove

ocorréncias.
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Pela analise do DSC, a ideia-central processos internos ineficazes parece se
referir mais as questdes documentais, como é possivel se constatar pelo exposto na
Quadro 2.

Ideia-central DSC
Considero os processos ineficazes e nao formalizados. A
Processos documentacéo, apesar de organizada, nao é utilizada por
Ineficazes todos. O fato de os documentos néo serem digitalizados gera

lentiddo no dia-a-dia e altos custos.

A empresa tem uma gestdo centralizada. Todas as atividades
Centralizacdo |que realizo dependem da aprovacao do dono, o que prejudica a
agilidade.

A gestdo da empresa utiliza um sistema de controle que

Instrumentos de o A R
fornece autorizacdes relevantes, contudo esta ligado somente a

Controle . : . . .
area financeira e precisa de melhorias.
Gestao de Na gestdo da empresa, varias vezes o colaborador ndo esta
Pessoas Ineficaz preparado para atuar e faltam alguns cargos.

Relacionamentos

O relacionamento entre a matriz e as filias pode ser melhorado.
Internos Falhos

Quadro 2 - DSC das ideias-chave ligadas a caracteristicas da gestao atual.
Fonte: Pesquisa de Campo (2010)

Complementando a andlise, tem-se o DSC da ideia-central centralizacao,
gue ocorreu quatro vezes, conforme apresentado na tabela 2. A opinido do
fundador/dono se aproxima da dos funcionarios nesse quesito. Sua resposta foi a
seguinte:

Todas as orientacdes e procedimentos sdo normatizados por mim, em todos
os setores da empresa. Contratagcdes de terceirizados também séo feitas
diretamente comigo: engenheiros, topdgrafos, fornecedores de materiais em
geral e prestadores de servicos. Também sdo submissos a mim o
departamento contabil, financeiro, marketing, vendas, divisdo de
departamentos, juridico, compras, obras, transporte, terraplanagem, etc.

Surgiram ainda nessa questdo outras trés ideias-chave dos funcionarios,
conforme ja apresentado na tabela 2.

A ocorréncia de instrumentos de controle e seu DSC tém respaldo na teoria
exposta, a qual afirma que a empresa familiar tem como caracteristicas: sistemas de
controle ineficientes, procedimentos poucos rigidos, ou ainda resisténcia
administrativa, quando determinadas atividades ndo tém razdo de ser (RICCA,
1998).
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Por meio desses resultados, fica claro que a principal caracteristica da
Planahp é a centralizacdo. Quanto aos processos, ha uma dicotomia: em alguns
aspectos esses sao considerados um ponto forte, e em outros, um ponto a ser
desenvolvido na empresa. Ainda, as questdes relativas ao planejamento e controle

se mostram deficientes na organizagéao.
4.2.3 Expectativas de profissionalizacdo ligadas ao processo sucessorio

Na analise das expectativas quanto a sucessao, o objetivo foi identificar as
mudancas que os funcionéarios e o fundador/dono esperam que acontecam. Nesse
sentido, os dois aspectos com maior ocorréncia foram descentralizacdo e melhoria
dos processos internos, seguidos pelo desenvolvimento de gestdo de pessoas,

conforme apresentado na figura 4.

M Descentralizagao

@ Melhoria dos Processos
Internos

u Desenvolvimento da
Gestao dePessoas

# Inovacao

i Melhoria das relagoes
externas

Figura 4 - Perspectivas dos funcionéarios quanto a sucesséao
Fonte: Pesquisa de Campo (2010)

No sentido de tornar a empresa profissional, a opinido dos colaboradores,
ilustrada pelo DSC ligado a ideia-central descentralizagcdo, aproxima-se do proposto
pela teoria, pois sugere o empowerment como ferramenta para a descentralizagéo.
Essa técnica tem como objetivo a capacitacdo de pessoas, para que 0S processos
decisorios sejam efetuados com mais eficdcia, o que facilita a adequacdo da
empresa a ambientes competitivos, complexos e dinamicos e gera uma subdivisdo

de tarefas e um ambiente participativo.
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A resposta do fundador/dono tem como ideias-chave a inovagéo, a melhoria
das relagbes externas, o desenvolvimento da gestdo de pessoas e a melhoria dos
processos internos.

Os DSC’s que representam os cinco aspectos a serem considerados na

profissionalizagé@o, segundo os funcionarios, séo representados pela tabela 3.

Ideia-central DSC

Os colaboradores devem ter maior autonomia, mais

Descentralizagao responsabilidade e participacao na gestao.

Melhoria dos .
Os processos devem ser estudados, formalizados e
Processos :
aprimorados.
Internos

Desenvolvimento
da Gestao de
Pessoas

Os colaboradores devem ser mais capacitados, valorizados e
reconhecidos.

O produto, 0 ambiente interno e os aspectos tecnoldgicos da

Inovacéo .
empresa podem ser inovados.

Melhoria das
relacdes
externas

Tabela 3 - DSC das diferentes Ideias-chave quanto a profissionaliza¢c&o da Planahp
Fonte: Pesquisa de Campo (2010)

Os clientes podem ser mais valorizados, por meio da melhoria
da empresa.

Os dados, mais uma vez, sustentam a teoria, a qual enfatiza que o
entendimento dos processos € importante e concebe 0 a chave para 0 sucesso em
qualguer negdcio. A teoria diz ainda que a profissionalizacdo acontece no momento
em gue os familiares comecam a assumir praticas administrativas mais racionais,
atualizadas e menos personalizadas. Isso ocorre ja que 0s métodos intuitivos,
usados na administracdo nao profissional, s&o métodos pouco solidos, com maiores
riscos e menores chances de funcionar do que os métodos utilizados na gestao das

empresas profissionais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os fatores mais relevantes, na visdo dos colaboradores, a serem
considerados no processo de profissionalizagdo administrativa durante a sucessao
familiar da empresa Planahp séo: descentralizacdo; melhoria dos processos
internos; desenvolvimento da gestdo de pessoas; inovacdo e a melhoria das
relacdes externas.

Nesse sentido foi possivel alcancar o objetivo geral proposto de levantar e
analisar os fatores de maior relevancia, na visdo dos colaboradores, para a
profissionalizacédo durante a sucessao.

Os objetivos especificos revelaram as principais caracteristicas da empresa
familiar que séo a informalidade de seus processos e o0 relacionamento interno na
empresa; geralmente sdo organizacdes com visdes e lucros voltados para o longo
prazo; em muitas vezes, os administradores ndo ddo a importancia necessaria na
area funcional da empresa, e diante disso, ndo possui o treinamento de seus
funcionarios; os lideres em grandes partes das empresas nao se preocupam com as
opinides dos seus funcionarios, a respeito das tomada de decisdes estratégicas;
possuem funcionarios leais; sdo empresas que na maioria dos casos Sao
constituidas por poucos sécios; e para alguns autores, sé é considerada uma
organizacao familiar, quando consegue administrar essa transferéncia para segunda
geragao.

Ainda esclareceram 0s conceitos relativos ao processo sucessorio onde foi
possivel constatar que, em muitas vezes, 0s administradores atuais, ndo se
preocupam com a empresa depois de sucedé-la, e quando tem essa preocupacao, é
tarde para transmiti-la sem conturbac¢des. Portanto a continuidade da empresa €
vista como a confirmagdo do sucesso alcancado pelo fundador, que possui a
incumbéncia de dar continuidade a obra criada.

Outro ponto importante na sucessao € que empresa € 0s membros da
familia ndo podem deixar que a capacitacdo de seus funcionarios seja deixada de
lado, empregando familiares incompetentes e que ndo tiveram uma preparagao
prévia sobre suas funcoes.

Por fim, 0 processo sucessorio, precisa ser planejado com o sucessor ainda

na faculdade, e de preferéncia, que néo esteja trabalhando na organizacéao.
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Em seqiéncia a descricdo das caracteristicas da administragcdo profissional
a teoria possibilitou conhecer que nem sempre ao aplicar os elementos profissionais
em uma determinada empresa as mudancas se seguirdo, € preciso estar atento para
capacitar e profissionalizar a familia. Deve-se ainda, atentar a adocéo de praticas
administrativas mais racionais, a integracdo da familia com administradores
contratados e principalmente a mudanca do método intuitivo de gerir para o racional.
Importante ressaltar que um dos principais elementos ligados a profissionalizacéo é
a descentralizacdo que pode ser alcancada através de algumas ferramentas, sendo
uma dessas 0 empowerment.

As caracteristicas da Planahp a posicionou como uma empresa de
construcdo civil, atuando em diversas cidades em quatro diferentes estados. A
matriz estd localizada em Brasilia, ndo possui seus alguns elementos
organizacionais formalizados e esta caracterizada pela alta centralizagdo no
fundador/dono e familiares.

Por fim, conforme ja apresentado, as perspectivas dos diferentes
colaboradores da Planahp, quanto a sucesséao e a profissionalizacédo, possibilitaram
identificar que o discurso coletivo dos colaboradores, e do fundador/dono, sugere
que a profissionalizacdo durante a sucessao considera a descentralizacdo, que
busque pela melhoria dos processos internos, além desses que vise o0
desenvolvimento da gestdo de pessoas, unidos a inovacdo e a melhoria das
relacdes externas.

Essa pesquisa nédo considerou os elementos profissionais presentes ou néo
na empresa de acordo com a documentacéo presente nessa. Ainda ndo considerou
as qualificacdes do sucessor que sdo fundamentais no éxito do processo sucessorio.

Sugere-se entdo, que sejam realizadas pesquisa considerando o0s
documentos presentes, ou ndo na empresa e também que seja realizada uma
pesquisa que investigue as qualificacbes do sucessor, tendo em vista que sao dois

aspectos intimamente ligados a um processo de profissionalizacado bem sucedido.
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APENDICE A — FORMULARIO ABERTO

A PROFISSIONALIZACAO DA EMPRESA FAMILIAR DURANTE A SUCESSAO: UM
ESTUDO DE CASO DA EMPRESA PLANAHP

Prezado colaborador,

O presente formulario de coleta de dados compde a constru¢cdo do Trabalho de
Conclusédo de Curso (TCC — Monografia) apresentado como pré-requisito para a
conclusdo da graduacdo em Administracdo vinculado ao Centro Universitario de
Brasilia, ministrada no 1° Semestre de 2010.

N&o sera necesséaria a sua identificacao.

Caso possa contribuir com o presente pesquisador, responda as perguntas abaixo:

1) Em sua opinido, quais sdo as principais caracteristicas de uma empresa que
possui uma administragédo/gestao profissional?

2) Das caracteristicas que vocé citou, quais vocé encontra ha empresa em que
trabalha?

3) Em sua opinido, como o atual proprietario da empresa distribui as tarefas, delega
as decisdes e gere a autonomia de seus colaboradores?

4) Discorra sobre a gestao e controle dos processos realizados na empresa. Qual a
sua opinido a respeito da criacdo, organizacdo, gestdo, documentacdo e
acompanhamento dos processos (a¢des cotidianas)?

5) Entendendo que a empresa se constitui como uma organizacao familiar, e
sabendo que o papel de administrador/proprietario passara, em determinado
momento, para outra pessoa da familia, quais seriam as principais mudancas
esperadas pelos colaboradores em relagédo a nova diregdo?




