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RESUMO

As empresas familiares movimentam grande parte do setor econdmico do Brasil, elas
Sao as principais responsaveis pela geracdo de empregos no Pais e com o atual e
acelerado processo de globalizagdo mundial torna-se cada vez mais relevante debater
as dificuldades presentes nesse novo cenario empresarial (CARRAO, 1997; LEITE,
2002; VIDIGAL, 2000). Dentro desse contexto, pretende-se analisar a inclusdo da
empresa familiar nessa nova ordem econdémica mundial. Tal estudo se justifica,
principalmente, pelos véarios aspectos relacionados ao estilo de gerenciamento
adotado pelos empresarios, entre 0s quais se destacam o baixo nivel de
profissionaliza¢do, problemas na sucessao, no planejamento, entre outros. Para isso,
foi realizado um estudo de caso descritivo com cinco empresas familiares no Distrito
Federal, elaborado através de uma abordagem qualitativa. Por meio dos resultados
obtidos pretende-se contribuir para o entendimento da realidade desse ambiente
empresarial, tanto em relacdo aos administradores como em relagcdo a familia.
Observou-se que embora a empresa familiar apresente problemas, principalmente de
ordem gerencial, existem alternativas viaveis para sua sobrevivéncia no mercado
globalizado, desde que haja uma readequacéo de sua estrutura administrativa.

Palavras-Chave: Empresa Familiar. Gestdo Empresarial. Globalizag&o. Sucesséo.



1 INTRODUCAO

N&o h& um consenso sobre o conceito de empresa familiar. De uma maneira
mais genérica, Oliveira (1999) caracteriza a empresa familiar como sendo aquela que

transfere o poder decisorio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias.

As empresas familiares podem ser classificadas em grande, médio e pequeno
porte. Elas sdo de grande importancia para a economia, sociedade e para politica
mundial e representam a maior parte dentre os diversos tipos de empresas em todos
os paises (BERNHORET, 2011).

Apesar das empresas familiares serem muito significativas para economia, elas
apresentam uma estatistica preocupante. Segundo o Sebrae (2012), 65%
desaparecem do mercado, devido ao fato de disputas internas, apenas 30% delas
atingem a segunda geracéo e 15% a terceira. E muito comum que pequenos e médios
negocios sejam um tanto improvisados. E com isso boas ideias podem ndo se

concretizarem por falta de planejamento.

O gerenciamento de pequenas empresas familiares € caracterizado pelo
elevado grau de informalidade, dificultando o mapeamento dos indicadores de
desempenho para controle de sua gestdo. Assim sendo, para Oliveira (1999), a busca
de competitividade e o alcance de efetividade organizacional séo tarefas dificeis de
serem cumpridas visto que nem sempre existe capacidade gerencial e tecnoldgica
para gerar informacdes e tomar decisdes eficazes. Dados do Instituto Brasileiro de
Planejamento e Tributacdo — IBPT (2012) indicam que atualmente, 15,41% dos
empreendimentos morrem no primeiro ano de vida, 41,86% dos empreendimentos
desaparecem entre um e cinco anos e mais de 75% encerram suas atividades até 14
anos de vida. Tendo em vista esses dados, qual o principal modelo de gestdo que as
empresas familiares utilizam e quais as principais vantagens e desvantagens,

segundo a percepcao dos gestores?

Numa pesquisa realizada pelo Grupo de Exceléncia em Empresas Familiares
(2011), entre filhos de empresarios, verificou-se que o desejo de melhoria era o
principal motivo pelo qual a recusa por parte do filho de trabalhar na empresa familiar
acabava sendo aceita com pouca resisténcia por parte do pai, pois, a empresa familiar
era pequena e o anseio para o filho era de uma vida melhor. Muitos disseram que o

pai, certamente, nem permitiria que eles trabalhassem na empresa familiar, por querer



algo melhor para eles. O mesmo n&o ocorre com 0s sucessores de uma grande
empresa familiar em que a recusa de trabalhar para a empresa € vista como uma

grande ameaca.

Para os filhos que decidiam se formar em administracdo, tornava-se 6bvio tanto
para eles quanto para 0s pais que com esta carreira eles acabariam sendo preparados
para empreendimentos muito maiores que a empresa familiar. Muitos empresérios

guestionam a ideia do filho, um dia, assumir ou ndo a direcdo da empresa.

Transformar a administracdo da empresa familiar, habitualmente marcada pela
improvisacao, empirismo, falta de planejamento e metas mensuraveis, em uma gestéo
profissionalizada, voltada para os resultados e a perpetuacdo do negocio é um dos
grandes desafios que se impde no contexto econdmico global. Para resolver essa
guestdo, a governanca corporativa, conceito enraizado nas grandes companhias,
deve fazer parte também dos negdcios familiares, ou seja, é necessaria uma boa
gestédo, planejamento e transparéncia. Nesse contexto, esse estudo tem o objetivo
principal de identificar e analisar os modelos de gestédo utilizados pelas empresas

familiares o que é imprescindivel para o sucesso da empresa se tornar realidade.



2 EMPRESAS FAMILIARES

As capitanias hereditérias, segundo Amaral (1999), foram o primeiro tipo de
empreendimento privado brasileiro, a partir dai nasceram as empresas familiares.
Esse modelo de organizacdo empresarial foi o responsavel pelo inicio da

industrializagcéo brasileira e pelo crescimento do Brasil como Pais do agronegécio.

Os imigrantes europeus, embora tenham contribuido com novas técnicas e
novos modelos de gestdo, continuaram com a caracteristica basica da empresa
familiar brasileira, em que um negaocio é passado de geracao para geracao, e tem o
seu éxito, proporcional a preparacdo dos herdeiros, em consolidar e expandir o
patrimonio deixado por seus antepassados. (AMARAL, 1999)

Com a globalizacéo, a empresa familiar tradicional teve que se profissionalizar
e se modernizar para conseguir competir e sobreviver com empresas multinacionais
ou acabaria entrando em colapso por causa de grupos estrangeiros e empresas de
grande porte. (DRUCKER, 1975).

Atualmente, existem varias definicbes sobre o que € empresa familiar. Para

analisar o assunto, encontram-se no Quadro 1 alguns conceitos importantes:

Quadro 1 — Conceitos de empresa familiar em ordem cronoldgica

AUTORES CONCEITO FOCO
- Duas geracdes da
Donnelley | Uma empresa é considerada familiar se esta sob o comando, ha | familia
(1964) pelo menos duas geracdes, de uma mesma familia. - Influencia na
empresa
Barry - C s - - -
(1975) Quando na pratica, é dirigida por uma Unica familia. - Controle familiar
Tagiurie | Quando ha na empresa mais de dois membros da familia que ~
. ) : R . : - Gestéo
Davis influenciam a dire¢do dos negocios por meio de lagos de sangue, | Propriedade
(1982) direito de propriedade ou papéis de gerenciamento. b
Dyer Jr. Quando as decisdes em relacdo & gestdo e propriedade sdo | - Gerer_lmamento
) . o - Propriedade
(1983) influenciadas pelas familias. i
Familiar
Quando a origem e a histéria da empresa séo vinculadas a uma | - Familia
Bernhoeft - IR L o
(1987) familia ou quando 0s memb,ro_s da familia sdo os responséaveis | - H!storla
pela administracdo dos negdcios. - Direcéo
Lodi Quando o fundador ou um sobrenome representam os valores | - Tradicdes
(1998) institucionais da empresa. - Valores familiares
Barnes e
Hershon | Quando a empresa é controlada por membros da familia. - Propriedade
(1994)
Gersick et | - . : R . - Propriedade
al. E aqqela na qual se misturam assuntos relacionados a gestao, | Familia
(1997) propriedade e familia. - GestAo




Chua,
Chrisman | Quando na empresa existem membros da mesma familia ou de | - Controle por
e um pequeno grupo de familias que influenciam na gestdo da | Membros da
Sharma | empresa. Familia
(1999)
I&%nnzsigﬁz? Quando uma familia possui a propriedade do capital e por isso | - Propriedade
exercem controle sobre a empresa. Familiar
(1999)
Danes et N S N ~ . | - Autoridade
al Quando a sucessao familiar € passada de geracao para geragéo Familiar
(2002) resultando em sucesso no empreendimento. . Sucessio
Suehiro e e Lo .
. Quando os membros de uma familia sdo os responséveis pela | - Propriedade
Wailerdsak : o
(2004) propriedade e controle da empresa. - Familia
Brochauss Quando a constante transferéncia de autoridade na gestdo de | - Gerenciamento
(2004) empresas familiares entre as geragdes é uma caracteristica que | influenciado pelo
perdura por varios anos. fundador.
Uhlaner | Quando a familia que detém a maior parte dos membros da :'F:’;?Tﬁ)irllizdade
(2006) empresa gerencia a empresa. - GestAo
Grzybovski | Quando ha a inclusdo de membros da familia no dia a dia da E;(;F])irl'izdade
(2007) empresa, seja como diretor, gerente ou proprietario. - GestAo

Fonte: Cancado et al (2013)

Conforme se observa no Quadro 1, a maioria dos autores caracteriza a

empresa familiar com relacdo a propriedade da empresa e a influéncia da familia.

Donnelley identifica a empresa familiar pela existéncia de duas geragfes de uma

familia no poder, a partir de Tagiuri e Davis na década de 1980, as definicdes passam

por dois circulos — propriedade e gestdo, e na década de 1990 chegam ao modelo

dos trés circulos de Gersick e outros (Figura 1) — propriedade, familia e gestao.

Familia

P

N / \\ 7 ik A /
\\ / 4 \ // 6 \\ // 4,

Figura 1 — Modelo dos trés circulos

Propriedade 1%
> acionaria nem cargo de gestao;

acionaria mas nao possui cargo;

/ N

com cargo de gestao;

Gestdo e exerce cargo de gestao;

Membro da familia controladora, que ndo detém participagao

/ / \ . Pessoa de fora da familia controladora, que detém participagao
"\ /1/_\}\ ) 3. Pessoa de fora da familia controladora, sem participagao
p / acionaria, detentora de cargo de gestao;
Membro da familia controladora, sem participagdo acionaria,

y Membro da familia controladora, que detém participagao
3 /” acionaria e nao exerce cargo de gestao;
. Pessoa de fora da familia, que detém participagdo acionaria

7. Membro da familia controladora, que detém participagao

acionaria e exerce cargq de gestao.

Fonte: John Davis e outros, FGV

Um dos critérios mais apropriados é a relacdo entre controle e propriedade.

Segundo esse ponto de vista, a empresa familiar tradicional pode ser definida como

aguela em que um ou mais membros de uma familia exercem consideravel controle



administrativo sobre a empresa, por possuirem parcela significativa do capital
(STUART, 2005). Esta definicdo é semelhante com a de Gracioso (1998). Para ele, a
definicdo de empresa familiar ndo esta baseada somente na propriedade, mas na
existéncia de uma gestdo em que a maioria dos principais cargos seja preenchida por

membros da familia proprietéaria.
2.1 Tipos de Empresas Familiares

As empresas familiares podem ser classificadas em varios tipos, em funcdo do
enfoque que seja norteada a andlise e dos critérios utilizados. Segundo Lethbridge
(1997), as empresas familiares podem ser classificadas em trés tipos:

a) Empresa Familiar Tradicional — Administracdo e finangas pouco
objetivas, capital fechado e exercido exclusivamente pelos familiares;

b) Empresa Familiar Hibrida — Controle exercido pela familia, com maior
transparéncia e profissionalismo sendo que nos cargos de dire¢cao ha a presenca de
gestores profissionais, empresa de capital aberto;

C) Empresa com Influéncia Familiar — A maior parte das acdes € controlada
por terceiros, mas parte expressiva das acdes é controlada por uma familia, que
mesmo nado participando da administracdo direta da empresa mantém o controle
estratégico da organizacdo, também é uma empresa de capital aberto.

Os tipos de empresa familiar classificados por Amendolara (1995) baseiam-se
na forma como o poder é exercido pelo fundador, assumindo trés faces:

a) Poder absoluto da responsabilidade pela gestdo: caracteriza-se pela
autoconfianca e conservadorismo.

b) Poder compartilhado: quando um processo de abertura € iniciado pelo
fundador, aceitando a participacéo de familiares na organizacéo, restringindo, contudo
ao limite de questbes basicas e rotineiras e distantes do poder central.

C) Poder semi-delegado: A empresa possui uma estrutura gerencial
profissionalizada ou em fase de profissionalizagdo, com conselho de administragcéo
formado e uma diretoria com relativa autonomia para tomada de decisoes.

A experiéncia do fundador da primeira geracdo € Unica, sendo que todos o0s
estagios subsequentes sédo afetados por aquilo que acontece durante os primeiros
anos de vida da empresa, até que ela se torne uma empresa familiar. Gersick (1997)

explica que depois da primeira geracdo ndo ha apenas uma mudanca nos
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proprietarios, mas também na forma de propriedade, que passa a ser mais dissolvida,
apresentando outra forma de classificagao:

a) Empresa familiar de um proprietario controlador: um dono ou um casal
sao os responsaveis pelo controle da propriedade;

b) Empresa familiar de sociedade entre irm&os: ocorre na maioria das
vezes na segunda geracdo familiar. O controle acionario pertence a um ou mais
irmaos;

C) Empresa familiar de consorcio entre primos: a empresa € controlada por
diversos membros da familia, geralmente alcangado na terceira geracao.

Uma sociedade entre irmdos com outra minoritaria, como por exemplo, seus
primos, € considerada uma forma hibrida de sociedade para Gersick (1997). Essa
categorizacao pode, contudo, ser contestada em relacdo a alguns aspectos, em que
é possivel verificar negdcios familiares gerenciados por mais de uma geracao.

Entretanto, para o autor, a partir dessas trés etapas e nas formas hibridas de
gestdo, diversas outras maneiras de controle da empresa acabam sendo
abandonadas. Ocorrem situacdes em que o fundador participa da gestao junto com
seus filhos ou genros como sécios, esse tipo de organizacéo é diferente da que ocorria
inicialmente. No comeco, a gestdo do negdcio era realizada somente pelo fundador,
depois a empresa era passada para seus filhos e, na préxima geracdo, para 0S seus
netos. (GERSICK,1997)

O modelo tridimensional de desenvolvimento pondera sobre os dilemas
enfrentados pela empresa familiar, causados pela passagem do tempo, envolvendo
mudancas na propriedade, organizacdo e na familia. Ou seja, o modelo tridimensional
€ o resultado da soma do desenvolvimento ao longo do tempo, que por meio do
conjunto dos trés eixos, descreve um espaco tridimensional (GERSICK et al, 2006).

Na figura 2, é apresentado o modelo tridimensional de desenvolvimento.



11

Figura 2 — Modelo tridimensional de desenvolvimento

MATURIDADE | —

Exeansaol | | EiX0 DA EMPRESA
|FORMALIZACAO T

wic -

Jovem Fanioia | | ENTRADA NA TRABALHO PASSAGEN DO
EMPRESARIA EMPRESA ConJunTO BastAo
PROPRIETARIO
CONTROLADCR EixX0 DA FAMILIA
SOCIEDADE
ENTRE IRMAOS <H| EIX0 DE PROPRIEDADE

CONSORCIO DE
Privos

Fonte: GERSICK, Kelin E. et al. (2006).

Eixo da Propriedade (primeira dimenséo): € o eixo de desenvolvimento da
propriedade, dividido em trés estagios que sao:

a) Proprietario-Controlador: propriedade de uma pessoa, ou de um casal,
ou de dois sécios sem relacao de parentesco;

b) Sociedade entre irmaos: € compartilhado por dois ou mais irmaos, que
podem ou néo ser funcionario da empresa;

C) Consorcio de Primos: é desempenhado por muitos primos de diferentes
ramos da familia.

Eixo da Familia (segunda dimensédo): é a evolucdo familiar pelo
envelhecimento biolégico de seus membros, constituindo uma evolucao diferente dos
outros eixos. A dimenséo do desenvolvimento da familia divide-se em quatro fases:

a) Jovem Familia Empresaria: geracao adulta e filhos jovens;
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b) Entrada da Familia na Empresa: geracdo mais jovem, e 0s proprietarios
na meia-idade;

C) Familia que trabalha em conjunto: abrange duas ou mais geracdes na
empresa,

d) Passagem do Bastdo: geracdo mais idosa com 60 anos ou mais.

Eixo da Empresa (terceira dimenséo): o desenvolvimento da empresa mostra
0 Seu progresso ao longo do tempo.

a) Inicio: a fundacéo e os anos iniciais da empresa, quando a sobrevivéncia
esta em questao;

b) Expansédo/Formalizacdo: € o momento que as empresas se situam no
mercado, por meio de ampliacdo e de uma complexidade organizacional;

C) Maturidade: o mercado estd arraigado, mas chega ao ponto que o
produto ndo evolui mais. E necessario inovacio para ndo correr o risco de ter que

fechar as portas da empresa.
2.2 Vantagens e Desvantagens das Empresas Familiares

Uma abordagem quanto as Empresas Familiares consiste em diagnosticar
quais sdo 0s pontos positivos e negativos decorrentes da organizacao tipica de desse
tipo de empresa.

Sobre esse tema, destaca-se a contribuicdo de Jodo Bosco Lodi, renomado
especialista brasileiro nesse campo. Para Lodi (1998) alguns pontos sdo considerados

positivos e alguns negativos em uma empresa familiar:

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens das empresas familiares

VANTAGENS DESVANTAGENS

Os conflitos de interesse entre empresa e
familia.

O uso inadequado de recursos da empresa por
membros da familia.

A fidelidade dos empregados é mais acentuada.

O nome da familia pode ter grande reputacao.

A escolha adequada do sucessor a frente do
negocio causa uma grande consideracdo pela | A falta de planejamento financeiro.
empresa.

A unido entre os diretores e 0s acionistas,
promove o diadlogo entre o Conselho de
Administracdo, e a Diretoria Executiva a
Assembleia dos Acionistas, e também faz com
gue, 0s acionistas mantenham a empresa,
mesmo nos momentos de perdas,

A aversdo a modernizacdo do marketing.

O cargo e ascenséo de parentes por favoritismo

As decisbes sao mais rapidas. - . i
e ndo por capacidade, anteriormente provada.

A sensibilidade social e politica do grupo familiar
influenciam os interesses regionais e nacionais.
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A sucesséo familiar por geragBes admite uma
troca de unido entre o passado e o futuro.
Fonte: Lodi (1998)

Quando se fala em profissionalizacdo dentro da empresa, refere-se ao

processo pelo qual a organizacdo assume praticas administrativas mais logicas,
modernas e menos pessoais. Quando ha uma relacdo de empregados e gerentes
contratados no meio de administradores familiares € preciso substituir métodos
baseados na intuicdo por métodos impessoais e racionais (LODI, 1998).

A profissionalizacdo da empresa familiar implica em trés pontos basicos,
segundo Lodi (1998): o sucesso em integrar profissionais familiares na geréncia e na
direcdo da empresa; 0 sucesso em adotar praticas administrativas mais coerentes; o
sucesso em recorrer a consultoria e a assessoria externa para acionar sistemas de
trabalho j4 exitosos em empresas mais avancadas ou recomendadas nas
universidades e nos centros de pesquisa.

A sucessao € a chave do sucesso da empresa familiar. O fundador deve se
preocupar em proporcionar uma formacédo adequada a seus filhos, e precisa estar
ciente de que nédo vivera para sempre, por isso € melhor resolver o problema da
sucessado enquanto o fundador encontra-se vivo, pois, se nao o fizer, depois de sua
morte a familia podera acabar entrando em conflito; isso podera fazer com que a
empresa quebre, ou seja, vendida. Uma sucessdo mal definida pode acabar com o

patrimonio de anos.
2.3 Principais Dificuldades das Empresas Familiares

Todos 0s anos surgem novas empresas. Pessoas motivadas por necessidade
ou pretensdo de realizacdo pessoal abrem seus proprios negdcios, que geralmente
comecam pequenos. SA0 esses pequenos empresarios que movem a maior parte da
economia do mundo. E se souberem administrar 0os nego6cios garantirdo a
continuidade das suas atividades, contudo, muitas dessas empresas acabam logo nos
primeiros anos de vida. As dificuldades comecam a surgir quando se percebe que as
praticas gerenciais adotadas ndo asseguram o0 sucesso da empresa.

O fato de ser um bom vendedor ndo garante 0 seu sucesso Como empresario
(BARROS, 2004). E importante compreender que a composi¢cdo de uma empresa
requer qualificacdo, empenho e estudo para néo transformar o sonho em frustragéo.

Conforme pesquisa realizada pelo Sebrae (2004), para as empresas
constituidas ha mais de quatro anos (2000) a taxa de mortalidade € de 59,9%, para
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aquelas com trés anos (2001) o indice € de 56,4 % e para as organizacfes com dois
anos (2002) a taxa de mortalidade é menor 49,4. Esses indices sao altos e
representam a fragilidade desses empreendimentos.

Os antigos proprietarios atribuem como principais motivos para o encerramento
das atividades a auséncia de controle administrativo, a causas econdmicas e a
tributagéo (SEBRAE, 2004). O que demonstra a falta de preparo administrativo para
gerenciar 0os negocios, uma vez que ndo ha planejamento para adaptar as atividades
da empresa a situacdo econémica atual e as leis tributarias. A ma geréncia provoca o
fechamento das atividades e ndo o governo, a concorréncia e a falta de capital.

Ainda segundo o Sebrae, outro problema importante encontrado pelos
empresarios € a concorréncia, o que demonstra o despreparo gerencial desses
empresarios, uma vez que esse fator é superado por gestores que se preparam de
acordo com as novas tendéncias, e procuram conhecer a realidade externa a sua
empresa.

Muitos deles se perdem com as preocupacfes operacionais, com o nivel de
vendas e a producdo necessaria para atender aguela demanda inicial. E ndo se
lembram de atualizar as informacdes realmente relevantes para a tomada de

decisoes.
2.4 Processo Estratégico

O processo estratégico tem a ver com a perspectiva da empresa, ou a forma
como as estratégias sdo elaboradas, validadas e implementadas nas empresas por
meio da geréncia, pelo uso de estruturas, de processos e formas de gestdo. E o
planejamento gerencial de uma empresa.

Planejamento € a capacidade de diagnosticar e analisar situacdes atuais,
articular objetivos de forma integrada aos da organizacao e delinear estratégias para
alcancar estes objetivos, bem como de politicas que servem de sustentacédo a este
processo (OLIVEIRA,1999).

O planejamento estratégico relaciona-se com os objetivos de longo prazo e com
as maneiras de alcanca-los. Trata de questdes que afetam a organizacdo como um
todo e é de responsabilidade do staff da organizacdo. Ele compreende um processo
de adaptacado da empresa ao ambiente e envolve conflitos e poder; sua introducao

enfrenta resisténcias, porque implica em uma mudanca de regras. Além disso, o
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planejamento estratégico requer comprometimento de toda organizacédo. (PEREIRA,
2002)

Ao se elaborar o planejamento é importante considerar a precariedade das
informacBGes disponiveis, devido a uma grande parcela de informalidade nas
transagBes comerciais no pais. Por isso, os planejadores brasileiros devem buscar
minimizar incertezas, através de planos altamente flexiveis e diversidades de cenérios
possiveis abrangendo aspectos econdmicos, politicos e sociais. Com isso, 0
planejador podera examinar com certa seguranca o cenario que de fato sucedera.
(BETHLEM, 2002)

Para que o planejamento estratégico de qualquer empresa familiar dé certo, é
necessario uma série de definicbes prévias a partir das quais, se forem bem-feitas e
aplicaveis, aumentara substancialmente as chances de sucesso em resultados.

De acordo com o guia Como Crescer (2013), é essencial que 0s empresarios
trabalhem e definam a "visdo" que tém sobre o que pretendem dos negécios, pois a
falta de esclarecimentos pode inviabilizar alguns planos de negocios, ou seja, é
necessario que o pensamento do proprietario seja democratizado e divulgado para
todos os membros da familia que trabalham na empresa e demais colaboradores. E
importante também, definir e apresentar a "misséo" da empresa a todos os que fazem
parte dela, essa missao deve ser entendida como o comprometimento feito por todos
para obtencéo dos melhores resultados.

Estabelecer os objetivos estratégicos € a parte mais importante de uma gestao
familiar. Segundo Lerner (2010) € necessario a realizagdo de pesquisas sobre
realidades do mundo empresarial, consultas de problemas e solucdes ja existentes
em outras empresas do ramo, além da formulacéo de estratégias para alcancar esses
objetivos.

Objetivos e estratégias devem ser definidos com flexibilidade, uma vez que
pode ser necessario efetuar mudancas, em razdo de alteracdes indispensaveis nos
cenarios internos e externos. Respostas e acfes de realizacdo devem ser baseadas
nas necessidades pesquisadas dos clientes, ouvindo-os permanentemente.
(LERNER,2010)

No caso da familia, existem muitos fatores criticos evidentes, tais como: o amor,
a amizade, a lealdade, a responsabilidade, a sinceridade, dentre outros. Por isso, é

preciso estabelecer prioridades, tendo como base o planejamento. Essa n&o pode ser
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uma tarefa individual, pois os erros podem ser fatais. Definir prioridades leva-se em
conta prazos, interesses, estratégias, recursos humanos, tecnoldgicos, materiais,

financeiros, critérios empresariais e valores de familia.
2.5 Processo Sucessorio

E provavel que o principal erro cometido pelas liderancas das empresas
familiares, seja o de considerar a sucessdo um fato, ndo um processo. Como nem
sempre o dono da propriedade de uma empresa € quem possui maior competéncia
para gerencia-la, a sucessao deve ser feita por meio de uma preparacao “(...) formal
e planejada de atividades ao longo do tempo, de modo a criar um conjunto de talentos
a partir do qual a deciséao final de escolha do sucessor sera feita, quando o momento
chegar”. (DUPAS, 2003)

A sucessdao das empresas familiares se constitui no que pode ser chamado de
“‘ponto critico do seu bom desempenho e, principalmente, da sua perpetuacdo”

(FLORIANI; RODRIGUES, 2000), destacando ainda que:

[...] a solucdo do processo sucessoério passa nhecessariamente pela
estruturacdo de um bom plano de sucesséo, que permita a continuidade dos
negécios, com sucesso. Para se alcancgar tal objetivo, € necessério detectar
guem esta disposto a ser o sucessor, qual sua competéncia em gestao
empresarial e até que ponto esti preparado para assumir o comando da
empresa. (FLORIANI; RODRIGUES, 2000, p. 307-308)

Desta analise despontara, entdo, um plano de preparacdo do possivel
sucessor. A sucessao, nao deve ser um acontecimento imprevisto, pois necessita do
preparo de diversos fatores para que ocorra de maneira pacifica, levando varios anos.
Todo o procedimento anterior a sucessao pode ser uma preparacao que simplificara
a transferéncia do poder a gestdo de quem o assumir.

A sucessado familiar € um assunto muito delicado e deve ser muito bem
planejada e organizada com a ajuda de acionistas familiares e dirigentes. Para
solucionar esse problema é essencial que haja um trabalho em equipe de familia,
reunides peridédicas e objetivas, troca de ideias sobre o futuro, treinamento,
profissionalizacéo, justica, igualdade e definicdo de estratégias para sucessao.

E preciso estabelecer como sera tratada a questdo da sucessdo; como treinar
0s acionistas da familia para as responsabilidades da propriedade e do governo;
estabelecer quais conselheiros familiares e nao familiares deverdo fazer parte do

conselho de administragéo.
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E importante definir e formalizar funcdes na empresa para se evitar desavencas
futuras. E necessario constituir esferas separadas que permitam sanar questdes
especificamente empresariais e familiares. A formalizacdo da estrutura de governanca
da empresa e, em particular, da familia, exige um isolamento claro das funcdes
exercidas por essas entidades, o que € bom, mas que nao deve se confundir com uma
delimitac&o clara das tarefas de cada uma. E necessario que haja uma centralizacéo
na empresa, de forma que ela se desenvolva e consiga se descentralizar a longo

prazo, diminuindo assim, o0 modelo personificado de gestao.
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3 METODOLOGIA

Nesta etapa, haver4d uma explanacdo dos procedimentos utilizados para a
realizacdo desse trabalho, o instrumento utilizado para a coleta de dados, o panorama
e 0s sujeitos participantes da investigacdo. O estudo esta direcionando a algumas

empresas de Brasilia com composic¢ao familiar.

Este trabalho pode ser definido como um estudo de caso e para a obtencgao
dos dados foram realizadas pesquisas em livros, artigos e na internet. Para isso foram
utilizadas abordagens qualitativa, quantitativa e descritiva afim de obter uma viséao

mais ampliada sobre o problema analisado.

De acordo com Flick (2009) a pesquisa qualitativa "esta interessada nas
perspectivas dos participantes, em suas praticas do dia a dia e em seu conhecimento
cotidiano relativo a questdo em estudo". Em relacdo a pesquisa descritiva, segundo
Cervo (2006) ela procura descobrir, com a maior precisdo possivel, a frequéncia com
que um fendbmeno ocorre, sua relagdo e conexao com outros, sua natureza e suas

caracteristicas.
3.1 Instrumento de Coleta de Dados

Para a pesquisa foi elaborado um questionario composto por vinte e trés
perguntas, abertas e fechadas, baseadas nos assuntos mais relevantes ao tema
empresa familiar, dentre eles, tipo de capital, propriedade, sociedade, vantagens e
desvantagens do negodcio, funciondrios, processo sucessorio, dificuldades e

estratégias de gestéo.

A realizag&o do questionario ocorreu durante uma entrevista com as empresas
participantes da pesquisa. Segundo o que a Fundacdo Educacional Mariana (2010)
colocou em seu Manual para a Elaboracdo do Trabalho de Conclusdo de Curso, a
entrevista ndo é uma simples conversa. E uma conversa orientada para um objetivo
definido: recolher, por meio do interrogatério do informante, dados para a pesquisa.
Esses dados serdo utilizados tanto para o estudo de fatos como de casos ou de
opinides.

3.2 Empresas Participantes

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2001 o

namero de micro e pequenas empresas familiares no Distrito Federal era de
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aproximadamente 32 mil. Participaram da pesquisa cinco empresas consideradas
familiares e de diferentes segmentos, dentre eles téxtil, informética, gréfica, educacéo
e administrativo. Os dados foram obtidos por meio de seus proprietarios ou futuros

Sucessores.

Para que a identidade dessas pessoas e das empresas pesquisadas fossem
resguardadas, elas foram chamadas: empresa A, B, C, D e E ao longo do trabalho.

Suas principais caracteristicas sao:

Empresa A - Empresa do ramo de informéatica, situada no Distrito Federal. Esta
no mercado h& mais de dez anos e possui entre dez e vinte funcionarios. A empresa
tem uma propriedade particular e o tipo de capital é fechado. Sua composicdo
societaria esta dividida entre o pai, a mae e trés filhas. A pessoa entrevistada foi uma
mulher de 26 anos, formada em propaganda e marketing que atua como gerente de

licitagbes na empresa.

Empresa B - A empresa presta servicos administrativos e tem atuagdo no
Distrito Federal e em Goias. Encontra-se no mercado ha mais de dez anos e possui
em torno de trés funcionarios diretos e alguns indiretos dependendo da necessidade.
A empresa tem uma propriedade particular e o capital fechado. Possui trés sdcios da
mesma familia, mae e dois filhos, sendo que a mée é a fundadora e € quem atua
diretamente na empresa. O entrevistado era um homem de 26 anos, formado em

Educacao Fisica, sécio majoritario da empresa.

Empresa C - Empresa de segmento téxtil com mais de dez anos de mercado e
mais de vinte funcionarios. Conta com uma propriedade alugada no Distrito Federal e
recursos financeiros préprios. Possui em sua composi¢ao societaria, o pai, a mae e
dois filhos. A pessoa entrevistada foi o sécio proprietario e administrador da empresa,

um homem de 21 anos, com formacéo superior completa.

Empresa D - A empresa de tecnologias gréaficas, situada no Distrito Federal,
tem aproximadamente dez anos de mercado e um pouco menos de dez funcionarios.
A empresa se fixa em uma propriedade alugada, com capital fechado. A empresa
surgiu por meio de um empréstimo para capital de giro e possui cinco socios da
mesma familia, porém, atualmente, conta somente com a atuagéo de trés deles da
direcéo da empresa. O entrevistado para a pesquisa foi um homem, 28 anos, formado

em Direito que atua como chefe substituto na empresa.
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Empresa E - Empresa com mais de dez anos de funcionamento, do segmento
de servigcos de formacao profissional. Tem atuacdo em Brasilia e conta com menos
dez empregados para a realizacdo de seus servicos. Tem uma propriedade alugada,
capital fechado e realizou um empréstimo para capital de giro para iniciar seus
trabalhos. O responsavel pelas informagfes da entrevista foi diretor da empresa, um

homem de 45 anos com o terceiro grau completo.
3.3 Procedimentos de Coleta e Analise

Apos a realizacdo de uma pesquisa é necessario analisar os dados obtidos. O
procedimento de formacao de sentido além dos dados € chamado anélise dos dados.
Esse € um processo complexo que envolve uma avaliagcdo entre dados precarios e

conceitos hipotéticos, entre raciocinio analitico e entre descri¢ao e interpretacao.

A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de tal forma que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacao. Ja a interpretagédo tem como objetivo a procura do sentido mais
amplo das respostas, o que é feito mediante sua ligagdo a outros
conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 1999, p. 168).

Para organizar os dados alcangados com a entrevista e facilitar a andlise, as
perguntas abertas e as repostas obtidas foram transcritas. Essas informacdes servirdo
para avaliar as formas de gestdo de uma empresa familiar, quais as principais

dificuldades, vantagens e desvantagens que esse tipo de empresa apresenta.

Primeiramente foram expostas as caracteristicas de cada empresa
entrevistada. Todas elas sdo empresas de pequeno porte, caracterizadas como
familiares e contam com a presenca de ao menos duas geracdes em suas

composicdes societarias.

Foram apresentadas também as caracteristicas dos entrevistados. A maioria
dos participantes das entrevistas eram jovens com idades entre 20 e 30 anos, com
formacao superior completa e que fazem parte da segunda geracao de proprietarios

das empresas.

Com o objetivo de colher informac¢des mais aprofundadas, foram apresentadas
em forma de quadro comparativo, as respostas abertas de cada entrevistado. Na
primeira parte do quadro encontram-se as perguntas relacionadas a forma de gestao,

as tomadas de decisdes e a equipe de trabalho, ou seja, a empresa em si.
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4 DISCUSSAO

Depois de analisar os dados obtidos a partir das entrevistas realizadas é
possivel perceber que as vantagens, as desvantagens e as dificuldades enfrentadas

pela maioria das empresas familiares de pequeno porte sdo muito semelhantes.

De acordo com o Quadro 3, é possivel perceber que as pequenas empresas
familiares, apesar de poucos funcionarios, sofrem com a elevada rotatividade dos
empregados, isso acontece porgue a chance de ascenséo nessas empresas é menotr,
nao ha uma politica de recursos humanos que colabora para a permanéncia dessas
pessoas, as tomadas de decisbes geralmente ndo incluem as camadas mais baixas o
gue acaba desmotivando quem trabalha nesses locais. Chiavenato (1999) aborda a
rotatividade de pessoal como uma despesa que pode ser evitada se houver mais
critério e atencdo na selecdo de mao de obra. A rotatividade alta reflete na producéo,
no clima organizacional e no relacionamento interpessoal e para combater este

fenbmeno é preciso detectar as causas e determinantes.

Quadro 3 — Rotatividade de funcionarios nas empresas familiares

Pergunta: A empresa mantém a mesma equipe de trabalho desde o inicio? Por qué?
"Nao, eu acho que existe uma rotatividade natural. Pois ndo somos uma empresa
grande, entdo ndo temos uma possibilidade de ascensdo muito vantajosa.”

"Sim, a empresa é pequena e totalmente familiar, ndo existe a presenca de terceiros
Empresa B na administracdo, no maximo alguns servigos sdo terceirizados para cumprir as
exigéncias legais."

"Grande parte da equipe € a mesma, mas 0 que é mais interessante é que a
Empresa C rotatividade € maior nos setores em que os salérios sao mais baixos onde néo se
tem mao de obra qualificada."

" N&o, alguns funcionéarios decidiram sair por motivos pessoais e outros foram
Empresa D demitidos por motivos diversos (faltava muito, indisposicdo as funcdes
empregadas, dentre outros)."

"N&o. Acho que porque ndo temos uma politica de recursos humanos que colabore
para a permanéncia dos funcionarios. Ndo temos um plano de carreira em que o
empregado possa vislumbrar um futuro de ascensdo dentro da empresa,
infelizmente isso aumenta a rotatividade dos funcionérios."

Fonte: Autoria prépria (2015)

Empresa A

Empresa E

Em um segundo aspecto, os entrevistados falaram sobre a questdo da
sucessdo nas empresas. Segundo eles, conforme é possivel observar no Quadro 4,
esse é um procedimento natural e confiavel em 100% das empresas pesquisadas. E
necessario levar em consideracao que estamos falando de empresas pequenas, pois
nesse tipo de empresa os futuros sucessores ndo tém uma obrigacdo de continuar no
ramo da familia. Muitas vezes os proprios pais 0s incentivam a buscar oportunidades

melhores. Leone (2005) destaca que algumas das vantagens da sucessao tipo familiar
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é a continuidade do comando familiar, o conhecimento mais profundo sobre o
sucessor, a confianga, e 0 processo sucessorio que pode acontecer de forma mais

rapida, logicamente, tudo dependendo dos conflitos existentes.

Quadro 4 — Processo sucessorio nas empresas familiares

Pergunta: O processo sucessorio é visto como uma situacdo natural a ser enfrentada?
" Sim, ja sabemos que a empresa em que trabalhamos sera nossa no futuro. Entao
desde ja a gente se preocupa em saber fazer as coisas."

" Sim. Pois somos as pessoas de maior confianca da minha mée e por isso a
sucessdo é algo natural."

Empresa C " Tem que ser natural, afinal jA nascemos esperando por isso."

" Sim, sabemos que a Gréfica sera nossa no futuro, mas a gente nao se preocupa
muito com isso agora. Por enquanto, por eu ja ser formado e ter uma vida mais
Empresa D estavel que a da minha irma eu que estou mais por dentro do que acontece la na
empresa, enquanto isso ela busca a estabilidade na area que ela realmente quer,
que é a de direito."

"Creio que sim, uma vez que, na minha empresa néo vejo a possibilidade de ter um
Empresa E sucessor que nao seja da familia. As criangas ja crescem sabendo da empresa e
aprendendo a como lidar com ela.”

Fonte: Autoria propria (2015)

Empresa A

Empresa B

Com relacao ao tipo de sucessao profissional, Oliveira (1999) e Leone (2005)
destacam que a empresa familiar passa a ser administrada por profissionais
contratados, em que, o gestor tem maior facilidade de recrutamento e selecéo,
revelando ser uma boa opc¢éao, visto que um executivo profissional pode elevar o nivel

de conhecimento nas empresas familiares.

Ao analisar o Quadro 5 é notavel que na maioria dessas empresas também nao
h& um treinamento prévio para uma futura sucessao. Os filhos geralmente come¢cam
a trabalhar junto com os pais e assim vao entendendo como acontecem as coisas
naquele ambiente. Nesse sentido, Ibrahim et al (2004) considera a sucessao em
empresas familiares como fato pertinente a estratégia de recursos humanos.
Selecionar um sucessor envolveria verificar aspectos como a capacidade de liderar,
verificar seus atributos de gestor e seu comprometimento com a continuidade da

empresa. Caberia considerar um papel relevante para o treinamento desse sucessor.

Conforme observa Lodi (1993), para a entrada da segunda geracdo na
empresa, € aconselhavel, que os filhos facam o seu aprendizado profissional em
outras empresas no periodo que medeia entre o fim da faculdade e o inicio da
dedicacdo completa a empresa da familia. Ou seja, o ideal € que se estabeleca um
plano de treinamento que possa ser desenvolvido num prazo anterior ao afastamento
do proprietario. Pois, quanto maior for o tempo de preparacdo do processo sucessorio

maiores serao as recompensas para a empresa.
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Quadro 5 - Treinamento para sucessao nas empresas familiares

Ha algum tipo de treinamento para o futuro sucessor? Como € essa
preparacao?

"Sim. Meus pais, que sdo os fundadores, treinaram eu e minhas irmas para
sucesséo"

"N&o. Minha mée transferiu a empresa para o0 meu nome e do meu irméo, mas
trabalha junto com a gente ainda."

"Nao. Como a empresa é familiar, eu e os outros membros da familia ja trabalhamos
desde novos nela e com isso ja crescemos sabendo como é esse ramo, entdo nao
tem um treinamento formal e sim, um aprendizado que vamos adquirindo com o
tempo. Primeiro a gente comeca fazendo trabalhos basicos e depois a gente vai
"subindo" na empresa, até que chegue um momento em que estejamos preparados
para comandar sozinho a empresa."

"N&o. Na verdade, ndo ha muita preparacao para isso ndo. Quem toma conta da
empresa sdo meus pais, mas eu e minha irma trabalhamos ajudando no negdécio
desde mais novos, porém eu e ela decidimos fazer faculdade de Direito e a gente
nao quis trabalhar administrando os negocios da familia. Entdo, de vez em quando
eu ajudo meus pais, principalmente no que se refere a &rea juridica da empresa,
porém ndao interfiro muito nas decisdes que eles tomam."

"Apesar de achar que um treinamento para o futuro sucessor seja muito importante,
Empresa E ainda ndo possuimos essa dindmica ha empresa, porém é um ponto a ser pensado
para o futuro."

Fonte: Autoria préopria (2015)

Pergunta:

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

De acordo com o Quadro 6, os entrevistados, listaram como vantagens de se
trabalhar em uma empresa familiar, a confianca que existe entre os socios, 0 maior
comprometimento de todos para o crescimento e sucesso do negécio e maior
seguranca. Como desvantagem, a maioria deles citaram o fato de ser muito dificil, as
vezes, separar as questfes familiares das questbes empresarias. Essa questao da
intimidade entre os sécios tem que ser lidada com muita cautela, pois misturar certos
assuntos pode acabar impedindo o crescimento, atrapalhando a gestédo e afetando
outras relagcbes dentro da empresa. Além de desvantagem essa é uma das maiores

dificuldades encontradas pelos entrevistados.

De acordo com Lodi (1977), a empresa familiar tem muitas vantagens que
podem levar ao sucesso, como lealdade dos empregados; a retencao de informacdes
confidenciais; o zelo pelo nome da empresa € maior; a unido entre os acionistas e 0s
dirigentes; rapidez na tomada de deciséo; os envolvidos querem o bem da empresa;
interesse dos filhos para com a empresa e flexibilidade de horario e rotina, mas
também ha desvantagens como o uso indevido de recursos da empresa por membros
da familia; a falta de planejamento financeiro; 0 emprego e promocao de parentes por
favoritismo e ndo por competéncia; a mistura do pessoal com o profissional no

ambiente de trabalho; a falta de interesse dos filhos pelo negécio; a impunidade para
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erros graves dos membros da familia; a falta de disciplina por ser dono do proprio

negocio.

Quadro 6 — Vantagens, desvantagens e principais dificuldades das empresas familiares

vantagem é a possibilidade de
crescimento em familia, toda a
familia se beneficia dos lucros
e se comprometem em fazer
seu melhor para que a
empresa tenha sucesso."

divergéncia, fica mais dificil
separar as relacdes entre familia
e empresa. Muitas vezes as
pessoas acabam levando uma
critica para o lado pessoal e isso
atrapalha a convivéncia no
trabalho."

VANTAGENS | DESVANTAGENS | DIFICULDADES
EMPRESA A
"Sem  duvidas a  maior Quando acontece algum tipo

"Saber separar o vinculo familiar
na hora de tomar decisdes
dentro da empresa. "

EMPRESA B

"Todos colaboram para um
mesmo interesse e ha uma

"Confundir familia com
emprego, muitas vezes por ter
bastante intimidade uns com os

"Conseguir o comprometimento
de todos os membros da familia.
Muitas vezes a falta de

vantagens € que vocé tem
mais mobilidade e mais poder
nas decisdes, além de uma
maior motivagao, pois vocé
trabalha sabendo que é para
lucro préprio.”

"A principal desvantagem é que
por ser filho do dono, muitos
empregados acreditam que nao
tenho deveres e obrigagdes. "

;néag%rs " confianga  entre oS outros isso acaba atrapalhando | responsabilidade de algum dos
' nas decisbes." sécios é relevada."
EMPRESA C
"Uma das principais O maior problema numa

empresa familiar é que néo
basta s6 a sua decisdao, tem
muitas pessoas com opinides
diferentes e para tomar qualquer
decisdo é necessario passar por
um crivo enorme para que seja
aprovada."

EMPRESA D

"O convivio harmbnico, a
seguranca e confiabilidade em
empregar certas fungbes"

"As vezes ndo saber diferenciar
algumas atitudes, como por
exemplo algumas atividades
empregadas e até mesmo a
tensdo financeira."

"Confusdo entre o0s lacos
familiares de afeto e os lagos
contratuais."

EMPRESA E

"H& um maior acesso ao dono
da empresa e com isso a
burocratizagdo é  menor,
tornando as decisbes mais
rapidas e também mais
flexiveis. Outra vantagem que
eu vejo nas empresas
familiares, e o]
comprometimento da familia."

"O maior problema em se
trabalhar em familia é que
muitas vezes é dificil separar as
questdes empresariais das
questdes familiares. Isso acaba
enfraguecendo a hierarquia da
empresa, pois os funcionarios
ficam perdidos, no meio da
confuséo."

"A maior dificuldade na gestédo
de uma empresa familiar, para
mim, esta em estabelecer limites
para os familiares que trabalham
na empresa. "

Fonte: Autoria prépria (2015)

Outra questado é a tomada de decisdao, como esta sendo mostrado no Quadro

7. Alguns entrevistados disseram se sentir incomodados com as decis6es tomadas

pelos pais, algumas vezes, e disseram que se estivessem no poder da situacao teriam

feito diferente.

Para finalizar a entrevista, foi solicitado aos entrevistados que eles falassem

quais os principais conselhos que eles poderiam oferecer para quem estd comegando
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um pequeno negoécio, ou tomando a direcdo de uma empresa familiar, e eles
ressaltaram a importancia da preparacdo de um sucessor, a definicdo clara de

hierarquias e principalmente a distin¢éo entre trabalho e familia.

Quadro 7 - Tomada de decisdes nas empresas familiares

Pergunta: Como é o processo de tomada de decisao?
"Normalmente néo é feita votacéo, as decisdes ja sdo estabelecidas pela diretoria
(pai e mée), com auxilio meu e das minhas irmds, mas os empregados nao

Empresa A - .

participam dessas decisdes.

S6 em casos especificos, onde é necessario a consultoria deles."

"N&do tem votacdo. Quando minha mae esta com divida em relacdo a algum
Empresa B

assunto, ela pede a nossa ajuda, mas no final o que prevalece é a palavra dela.”
"Geralmente, os meus pais tém um voto maior em relacéo as decisdes, s6 que tudo
é argumentado, tudo é discutido antes de ser tomada qualquer decisdo. Entédo
Empresa C acaba sendo uma decisdo tomada em conjunto, pois do mesmo jeito que todos
podem ser beneficiados, todos podem ser prejudicados também. Entéo, acaba que
todos tém um voto nas decisdes."

Empresa D "Eu e meu pai (chefe) tomamos todas as decisdes juntos”

"Os gestores de cada area tém autoridades para decidir dentro do seu nivel de
responsabilidades.”

Fonte: Autoria propria (2015)

Empresa E

Os dados apresentados indicam que na Empresa A o modelo de gestdo que
prevalece € o centralizado no gestor principal. Trata-se de uma empresa de pequeno
porte e com longo tempo no mercado. O fundador ainda é o centro das decisdes. O
processo sucessorio inicia-se a medida que os filhos estdo sendo inseridos na

empresa e com isso aprendendo 0S processos.

Na Empresa B, a gestdo também ¢é centralizada na fundadora da empresa. E
uma empresa de pequeno porte que ja tem um longo tempo no mercado. O processo
sucessorio em relagdo aos aspectos juridicos ja aconteceu, porém, a administracao
da empresa ainda é de responsabilidade da fundadora, ou seja, a fundadora € a
responsavel pelas principais decisbes da empresa, apesar de a empresa ja ter sido
transferida para os filhos.

Em relacdo a Empresa C o modelo de gestdo que prevalece também € o
centralizado no gestor principal. Ela é uma empresa de pequeno porte e com grande
tempo de mercado. As decisbes sdo tomadas pelo fundador. Nao ha um
planejamento, nem um treinamento para a sucessdo. A medida que os filhos est&o
comecam a trabalhar na empresa, eles j4 aprendem o funcionamento dela. E se por
algum motivo o fundador desejar ou precisar parar de trabalhar, ai entdo os filhos em
comum acordo decidem gquem deles ird assumir o posto de gestor principal da

empresa.



26

A Empresa D tem um modelo de gest&o centralizado no gestor principal. E uma
empresa de pequeno porte e com medio tempo de mercado. As principais decisdes
sao tomadas pelo fundador. Nao ha preparacdo para o processo sucessorio, mas é
possivel dizer que a medida que os filhos comecam a trabalhar na empresa, isso é

considerado uma iniciacao ao processo de preparacao para a sucessao.

Na Empresa E a gestdo € centralizada ndo no fundador da empresa, mas no
atual gestor principal dela. Trata-se de uma empresa de pequeno porte e com longo
tempo no mercado. Nao existe um treinamento, nem um planejamento em relacéo ao

processo sucessorio.

Esses dados coletados serviram de amostra de como as pequenas empresas
familiares gerenciam seus negocios. Muitas delas ndo tém preparacdo formal
nenhuma de como administrar uma empresa, mas por forca da ocasido, pela
facilidade em abrir algum negdcio, ou que seja pela propria intuicdo, essas pessoas
acabam entrando no jogo e fazem o melhor que podem para se sobressairem no

mercado.

Em relacéo ao problema da pesquisa, verificou-se que os modelos de gestao
das empresas analisadas tém muitos pontos positivos, dentre eles, o fato de que seus
colaboradores se tornam mais leais, vivendo dentro de um ambiente familiar, onde os
lagcos afetivos sao estreitamente fortes e presentes, influenciando no comportamento
e decisbes da organizacéo, resultando num clima de unido dentro da empresa, assim
fortalecendo-a para o mercado e tornando-a mais rapida, dinAmica e competitiva.

Porém, entre 0s principais pontos negativos, uma desvantagem muito abordada
pelos entrevistados tem a ver com as relacfes entre a familia e a empresa familiar.
Os gestores de topo das empresas familiares sentem uma grande dificuldade em
separar a vida profissional da pessoal. Trabalham, em regra, mais horas e vivem mais
intensamente os problemas da empresa, sacrificando muitas vezes a sua vida familiar.
Por outro lado, quando existem conflitos no seio dos negocios estes muitas vezes

acabam por se alargar ao campo das relagbes pessoais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa possibilitou alcancar respostas para os problemas apresentados,
dentre eles a identificacdo dos estilos de gestdo mais comuns as pequenas empresas
familiares brasilienses e as principais dificuldades e vantagens desse tipo de
organizagao.

Todas as empresas estudadas possuiam um modelo de gestdo centralizado,
com pouco planejamento, escassa preparacdo formal e sem nenhum tipo de
treinamento. As principais vantagens observadas pelos gestores foram a confianca e
o comprometimento dos funcionarios e também a celeridade nas tomadas de
decisbes. Dentre as desvantagens, a mais ressaltada foi a dificil relacdo entre familia
e empresa.

As principais limitacbes encontradas na pesquisa, foram em relacdo aos
controles das empresas. Por serem empresas de pequeno porte, na maioria delas nao
havia informacfes estatisticas e nem muito objetivas para comprovar 0 que 0S
gestores falavam. A analise da gestao nesse tipo de empresa é mais complexa pois
elas sdo baseadas em processos informais, subjetivos, com funcionamento simples,
sem amostragens estatisticas complicadas. Por isso foi necessaria a utilizacdo de
algumas questbes abertas na entrevista, s6 assim foi possivel entender como se
davam os processos estratégicos e sucessorios de cada organizacao, ja que nao
existe nenhum tipo de regimento a ser seguido.

Ter uma gestdo estratégica competitiva € o que define a capacidade da
empresa de garantir o seu lugar no futuro. Nas micro e pequenas empresas familiares,
isso significa estar permanentemente atento as particularidades de sua gestdo, de
forma a tirar um bom proveito das vantagens de ser pequena e familiar, como a
agilidade na tomada de decisbes, e, a0 mesmo tempo, saber lidar com as dificuldades
inerentes a essa condicao. Para uma agenda futura é importante ampliar os estudos

realizados para empresas familiares de médio e grande porte.
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APENDICE A - Questionario aplicado

Dados da empresa

1. Nome:

2. Tempo no mercado:
( ) menos de um ano ( ) de 2 anos a 5 anos ( ) de 5 anos a 10 anos
( ) mais de 10 anos

3. Segmento de atividade:

4. Numero de Empregados:
() Até 10 ()De10a?20 ( ) mais de 20

5. Tipo de propriedade da empresa:

6. Tipo de Capital da empresa:

( ) Capital fechado

( ) Capital aberto, porém a familia possui o controle

() Capital aberto e a familia mesmo afastada da gestdo, influéncia nas acbes

estratégicas

Dados do entrevistado

7. Sexo: () Feminino ( ) Masculino
8. Idade:

9. Qual seu cargo atual na empresa?

10. Nivel de escolaridade:

() Sem estudo () 1° Grau completo () 1° Grau Incompleto

() 2° Grau completo () 2° Grau Incompleto () 3° Grau completo
() 3° Grau Incompleto

Dados sobre a gestdo da empresa

11. Como foi o processo de abertura do negécio:

( ) Foi feito plano de negdcio e estudo profissional de mercado;

( ) Abertura pela intuicao do fundador;

( ) Oportunidade de negdcio por atuar no mesmo ramo anteriormente;
( ) Outros:




32

12. Gestéo de Recursos Financeiros:

( ) Empréstimo para Capital de Giro inicial;

( ) Empréstimo para estrutura fisica;

( ) Empréstimo para maquinario;

( ) Recursos financeiros proprios

13. Como é feita a selecéo dos fornecedores:
( ) Por indicacao de colegas de atividade;

( ) Pesquisa na Internet;

( ) Contato direto pelos fornecedores

( ) Outros:

14. Na instituicdo ja aconteceu a sucessao familiar (a passagem de pai/filho)?

()sim ( ) nado
15. Em que ano aconteceu essa passagem?

16. Qual motivo levou a empresa a passar pelo processo de sucessao?

() O processo sucessorio na empresa ja havia sido planejado com antecedéncia;

( ) Heranca;

( ) Morte, acidente ou doenga do dirigente;

( ) afastamento do dirigente do cargo;

() processo inesperado de mudanca da direcao;

17. O processo sucessorio foi visto como uma situacdo natural a ser
enfrentada?

()sim( )néo

18. A empresa permaneceu com a mesma equipe de trabalho?

( ) sim( ) néo

19. Houve algum tipo de treinamento com o sucessor, quando foi assumir a
Diregc&do da empresa? Como foi esse treinamento?

() sim () néo

20. Quais as principais vantagens em se trabalhar em uma empresa familiar?
21. Quais as principais desvantagens em se trabalhar em uma empresa familiar?

22. Qual a maior dificuldade em gerir uma empresa familiar?
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APENDICE B - Quadro com questionério aplicado e respostas

Pergunta | EmpresaA | EmpresaB | EmpresaC | EmpresaD | EmpresaE
Sobre a empresa
" N&o. Acho que
porgue ndo temos
"Sim, a empresa é "Nao, alguns uma politica de
" s recursos humanos
A pequena e Grande parte da funcionérios
Nao, eu acho que o S -~ . que colabore para a
; totalmente familiar, equipe € a mesma, decidiram sair por .
A empresa existe uma ~ : , . . : permanéncia dos
- rotatividade natural nédo existe a mas o que é mais Motivos pessoais e | ¢ o iobai N a0
mantema Pois nio somos uma | Presenca de interessante é que a | outros foram temos um plano de
mesma equipe empresa grande terceiros na rotatividade é maior | demitidos por carreira enﬁ) ue o
de trabalho entgo néogtemos’ administracéo, no nos setores em que motivos diversos empregado gossa
desde o inicio? | yma possibilidade de maximo alguns os_salanos Sa0 mais _(fal_tava muito, vislumbrar um futuro
A0 - ; servigos séo baixos onde ndo se indisposicéo as x
Por qué? ascensao muito H ~ ~ de ascenséo dentro
. " terceirizados para tem méo de obra fungbes
vantajosa. . i # da empresa,
cumprir as qualificada. empregadas, infelizmente isso
exigéncias legais." dentre outros)."
aumenta a
rotatividade dos
funcionarios."
" Geralmente, 0s
meus pais tém um
voto maior em
"Normalmente n3o é relagdo as decisdes,
feita votacao, as S0 que tudo €
decisdes j4 séo qrg_u men(;ado, tudg
estabelecidas pela "Nao tem votacéao. gerlf’grl:]t; d(;arbtzls usr
; diretoria (pai e mae), | Quando minha mae X quaiq " Os gestores de
Como é o i . P decis&o. Entdo " : p "
com auxilio meu e estad com duvida em acaba sendo uma Eu e meu pai cada area tém
processo de das minhas irmas, relagdo a algum -~ (chefe) tomamos autoridades para
deciséo tomada em o -
tomada de mas 0s empregados assunto, ela pede a coniunto. pois do todas as decisdes decidir dentro do
decisdo? nao participam nossa ajuda, mas no ! P juntos” seu nivel de

dessas decisoes.
S6 em casos
especificos, onde é
necessario a
consultoria deles."”

final o que prevalece
€ a palavra dela."

mesmo jeito que
todos podem ser
beneficiados, todos
podem ser
prejudicados
também. Entao,
acaba que todos
tém um voto nas
decisdes."

responsabilidades.”

Na sua opinido,
como é a
gestdo da sua
empresa?

"Possuimos uma boa
gestdo, prova disso é
nosso tempo de
mercado. Apesar de
algumas
divergéncias de
ideias, no final
sempre tomamos
uma deciséo que
seja boa para todos,
e quando nao é
possivel que seja da
vontade da maioria
pelo menos."

" Falta um maior
comprometimento
entre os sécios, pois
na maioria das vezes
s6 quem resolve os
problemas é minha
mée o que acaba
sobrecarregando ela.
Mas, eu e meu
irmao, apesar da
falta de
comprometimento
com o negdcio,
estamos aprendendo
a lidar com eles,
investindo em
educagdo e cursos
profissionalizantes
para no futuro saber
administrar melhor a
empresa.”

Atualmente, um dos
maiores problemas
gue passamos €é a
divergéncia do que
eu e minha irma
pensamos em
relacéo as coisas
gue meu pai e
minha mée pensam.
Muitas vezes a
gente ndo concorda
com as decisbes
deles e eles acham
gue estdo certos.

A gente néo
concorda muito com
0 jeito que eles dédo
liberdade para
funcionario, pois
acaba criando lagos
afetivos e isso é
complicado para
desvincular depois.
Na atual gestdo dos
meus pais esse é
maior problema que
eu acho, se fosse

" Otima. Eu e meu
pai nos damos
bem, no comeco
foi mais dificil, mas
agora nos
adaptamos e
sempre ocorre
muitos didlogos
para que
possamos
melhorar e crescer
mais ainda."

" A gestao, na
grande maioria do
tempo, é bastante
reativa, as decisdes
precisam ser
tomadas répidas e a
todo momento, por
iSso é necessarias
pessoas
comprometidas. Na
empresa isso ocorre
bem, apesar de que
algumas vezes as
decisBes precisem
ser tomadas
rapidamente e com
isso essas decistes
nem sempre s@o
discutidas e acabam
sendo diferente do
que outra pessoa
tomaria."
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eu e minha irma no
comando, acho que
farfamos diferente.
Eu penso que como
uma empresa
familiar da muito
trabalho, eu
direcionaria os
lucros para
investimentos
futuros e dissolveria
essa empresa para
abrir uma sozinha
talvez.

Sucessao

Ha algum tipo
de treinamento
para o futuro

"Sim. Meus pais, que
sao os fundadores,
treinaram eu e

"N&o. Minha mée
transferiu a empresa
para o meu nome e

"Nao. Como a
empresa é familiar,
eu e 0s outros
membros da familia
ja trabalhamos
desde novos nela e
comisso ja
crescemos sabendo
como é esse ramo,
entdo ndo tem um
treinamento formal e
sim, um
aprendizado que
vamos adquirindo

"Nao. Na verdade,
ndo ha muita
preparacéo para
isso ndo. Quem
toma conta da
empresa sdo meus
pais, mas eu e
minha irma
trabalhamos
ajudando no
negdcio desde
mais novos, porém
eu e ela decidimos
fazer faculdade de

"Apesar de achar
que um treinamento
para o futuro
sucessor seja muito
importante, ainda
nao possuimos essa

2 - L irma irei S
= Eessoli minhas irmas para do meu Irmelo, mas com o tempo. DlFEItO eagente dindmica na
Como é essa X trabalha junto com a S nao quis trabalhar -
sucessao : N Primeiro a gente S empresa, porém e
. gente ainda. administrando os
preparacao? comeca fazendo neqocios da um ponto a ser
trabalhos bésicos e 99 = pensado para o
X . familia. Entdo, de N
depois a gente vai d futuro.
"subindo” na Vvez em quando eu
. ajudo meus pais,
empresa, até que o
principalmente no
chegue um
que se refere a
momento em que SRR
. area juridica da
estejamos .
empresa, porém
preparados para ndo interfiro muito
comandar sozinho a o
empresa.” nas decisdes que
' eles tomam."
" Sim, sabemos
que a Gréfica sera
nossa no futuro,
mas a gente ndo
Se preocupa muito | ,~__. .
com isso agora. Creio que sim, ﬁma
S " Sim, ja sabemos Por enquanto, por \éfnz ?g;’l rrllaé:\l/g':a
p ocqsgo , gue a empresa em " Sim. Pois somos as eu ja ser formado e osF')sibiIidade delter
sucessorio e que trabalhamos pessoas de maior " Tem que ser ter uma vida mais Em SUCESSOr dUe
visto como serd nossa no futuro. | confianga da minha natural, afinal ja estavel que a da 3o seia da fa?milia
uma situ acao Entdo desde ja a méae e por isso a nascemos minha irma eu que 4 )

natural a ser
enfrentada?

gente se preocupa
em saber fazer as
coisas."

sucessao é algo
natural.”

esperando por isso."

estou mais por
dentro do que
acontece la na
empresa, enquanto
isso ela busca a
estabilidade na
area que ela
realmente quer,
que é a de direito."

As criangas ja
crescem sabendo
da empresa e
aprendendo a como
lidar com ela.”
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Empresa Familiar

Quais as
principais
vantagens em
se trabalhar em
uma empresa

"Sem duvidas a
maior vantagem é a
possibilidade de
crescimento em
familia, toda a familia
se beneficia dos
lucros e se
comprometem em

"Todos colaboram
para um mesmo
interesse e ha uma
maior confianga
entre os sécios."

"Uma das principais
vantagens é que
vocé tem mais
mobilidade e mais
poder nas decisoes,
além de uma maior
motivacéo, pois
vocé trabalha

" O convivio
harménico, a
seguranca e
confiabilidade em
empregar certas
funcdes"

"Ha um maior
acesso ao dono da
empresa e com isso
a burocratizacéo é
menor, tornando as
decisbes mais
rapidas e também
mais flexiveis. Outra
vantagem que eu
vejo has empresas
familiares, é o
comprometimento

oo
familiar faazrzr Sli;j ?grlr?orresa sabendo que é para da familia em fazer
fenhaqsucessop' lucro préprio." 0 negécio dar certo,
' pois o sucesso do
negoécio depende
somente da propria
familia."
" A principal " O maior problema
des?/antap em é que em se trabalhar em
or ser filao do q familia € que muitas
oo Lo vezes ¢ diffcil
"Quando acontece empregados 2(renpar§sra?isa?sugzgoes
algum tipo acreditam que ndo quepstﬁes familiares
. P tenho deveres e : '
Quais as ﬂ\giesrgd?frl’]gillas’ém:rar " Confundir familia obrigag6es. Entéo " As vezes ndo Mulg':‘ladsovaeggﬁtece
principais as relacdes er?tre com emprego, para mostrar que saber diferenciar ﬂma briga por alqum
desvantagens faml’lia(;e emoresa muitas vezes por ter ndo estou ali s6 por | algumas atitudes, motivo %mri)liar igso
em se trabalhar | Muitas vezeg as ) bastante intimidade ser parte da familia como por exemplo acaba afetand(’) nas
essoas acabam uns com 0s outros eu acabo algumas atividades relaces dentro da
em uma IF:avan 4o uma critica | 1550 acaba trabalhando e empregadas e até | gresa tamb&m
empresa ara o lado pessoal e atrapalhando nas estudando muito, mesmo a tenséo Onge um quer '
familiar? ipsso atra alr?a a decisdes." para mostrar o financeira." mandar mgis e o
convivénF():ia no quanto sou outro. e acab;
" merecedor daquele :
trabalho. negécio que meu epfraquecendo a
pai abriu e que hierarquia da}
futuramente sera empresa, pols 0s
meu e da minha funm_onarlos flca_m
irma." perdidos, no meio
i da confus&o."
"Saber separar o
vinculo familiar na
horg (je tomar " . " A maior dificuldade
decisbes dentro da O maior problema 50 d
empresa. Muitas numa empresa na gestaof e.ll.Jma
vezes um pensa de " Conseguir 0 familiar € que ndo empresa famiar,

Qual a maior
dificuldade em

um jeito e outro de
outro jeito e isso
acaba criando
discussodes e
dificultando a

comprometimento de
todos os membros
da familia. Muitas
vezes a falta de
responsabilidade de

basta s6 a sua
decisado, tem muitas
pessoas com
opinides diferentes
e para tomar

" Confuséo entre
os lagos familiares

para mim, esta em
estabelecer limites
para os familiares
que trabalham na
empresa. Muitas
vezes, a pessoa

i chegada num algum dos sdcios é ualquer deciséo é -
gerir uma g . Y qualquer de afeto e os lagos | acha que sé porque
empresa €oNsenso, com isso relevada e por estar necessario passar o A A
. o . contratuais. é da familia ndo
familiar? algumas vezes uma um ambiente familiar | por um crivo enorme recisa dar
’ decisé@o que poderia a pessoa acha que para que seja gatisfa 30 de suas
ser tomada isso ndo prejudica o aprovada. Tudo tem N .
. : . faltas e erros, isso
rapidamente por uma | andamento da que ser discutido, orque ela acredita
Unica pessoa acaba empresa.” conversado e pueqnunca sera
demorando, pois, muitas vezes isso é gubstitui da por
tem que esperar bem complicado."” outra.” P
chegar a um )
consenso em relacao
ao assunto."
Se vocé fosse "Ter a questao de "Tenha pulso firme "N&o sei, acho que " O quao " Que preparasse 0
dar um hierarquia definida para que as pessoas | s6 posso falar como | interessante €, sucessor o mais
dentro de um plano ndo confundam um futuro dono da pois ocorre cedo possivel, tanto

conselho para
um gestor de

institucional e ter a
divisdo de cotas."

emprego com
familia, visto que a

empresa, mas néao
como atual dono.

interesses comuns
diversos, confianga

na sua formagéo
académica quanto
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empresa
familiar, qual
seria?

intimidade é, para
mim, o maior
problema que as
empresas familiares
enfrentam."”

Acho que o mais
importante é
diferenciar o
trabalho da
convivéncia, sendo
da muita briga. Vocé
tem que "baixar"
bastante a cabeca
para poder aprender
as coisas. Vocé
acaba pegando
amor naquilo que
vocé faz e ja
imagina a empresa
no futuro, ja que
vocé vai ser o dono
daquilo ainda, e,
acaba fazendo as
coisas com mais
carinho e atencdo."

mutua e projeto a
longo prazo."

na vivencia na
empresa. E muito
importante que o
sucessor aprenda a
lidar com os
problemas que
geralmente
aparecem e também
que saibam fazer
um pouco de tudo,
pois as vezes algum
funcionario falta e
preciso substitui-lo."




