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RESUMO

O estudo apresenta as empresas familiares, suas caracteristicas e dificuldades em
permanecer no mercado frente a competitividade externa e problemas ocasionados
pelas relagbes interpessoais entre 0s membros. A administracdo e seus
desdobramentos entre a estratégia, planejamento e profissionalizacdo sao utilizados
como complemento ao exercicio da gestdo do conhecimento. Busca por meio dos
processos administrativos destacar a inovacgao e a criatividade geradas no processo
de criacdo do conhecimento para impulsionar e motivar individualmente e
coletivamente a organizacdo. O objetivo deste estudo esta em apresentar solucdes
para o fortalecimento das empresas familiares na sociedade com otimizagédo de
lucros e profissionalismo. No entanto, cada parte desenvolvida apresenta conceitos
e teorias voltadas para o0 empreendimento e, consequentemente, para a
continuidade e sucesso das empresas familiares. Diante a importancia destas
corporacOes foi observado que por meio do conhecimento e profissionalizagcdo os
integrantes se tornam preparados para enfrentar os desafios, manter-se competitivo
e dar continuidade ao empreendimento.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Profissionalizagdo. Gestdo do Conhecimento.
Processo de Sucesséo.



RESUME

L'étude présente I'entreprise familiale, ses caractéristiques et des difficultés a rester
en avance sur le marché et des problemes de compétitivité externes causés par les
relations interpersonnelles entre les membres. L'administration et ses évolutions
entre la stratégie, la planification et la professionnalisation sont utilisées comme un
complément & I'exercice de la gestion des connaissances. Faites une recherche
parmi les procédures administratives accent sur l'innovation et la créativité générée
dans le processus de création de connaissances pour stimuler individuellement et
collectivement, et de motiver l'organisation. L'objectif de cette étude est de présenter
des solutions pour le renforcement des entreprises familiales en partenariat avec
l'optimisation des profits et de professionnalisme. Toutefois, chaque partie a
développé des concepts et des théories centrées sur I'entreprise et par conséquent a
la continuité et le succes des entreprises familiales. Compte tenu de l'importance de
ces sociétés a été constaté que les membres grace a des connaissances et
professionnel devenu prét a relever les défis, rester compétitif et de poursuivre le
projet.

Mots-clés: Affaires de famille. Professionnalisation. Gestion des Connaissances.
Processus de Succession.
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INTRODUCAO

Com os avangos do mercado atual as oportunidades e perspectivas para
se manter estavel entre as organizacdes se apresentam como um desafio no Brasil.
Os administradores de hoje devem estar a frente dos negoécios e se adequarem a
novas tendéncias exigidas pelo comércio, 0 mesmo vale para empresas familiares,
que também precisam perceber novas maneiras de administrar e conduzir seus
empreendimentos para sobreviver diante a competicao.

Apesar das empresas familiares apresentarem estreita relacdo entre o
emocional e o racional, a dificuldade em separar estes dois eixos devem ser
trabalhadas em prol da organizacdo por meio de processos de integracdo e
participacdo para um resultado eficaz e motivador em busca da perpetuacdo da
empresa.

Neste estudo pretende-se demonstrar as caracteristicas das empresas
familiares para compreender como estas podem usufruir de meios administrativos
para se manter e ampliar a organizacao de forma que facilite o processo sucessorio.
Cabe aqui destacar a profissionalizacdo como forma de entendimento destes e de
Outros processos.

Com base nas reflexdes apresentadas o objetivo desta pesquisa se
baseia em compreender a profissionalizacdo e o conhecimento como ferramentas
para diminuir os impactos causados nas empresas familiares por fatores internos e
externos e, consequentemente, viabilizar a expansdo da empresa.

Para atingir a finalidade deste estudo, foi realizada uma pesquisa
bibliografica descritiva e exploratéria para entender a formacdo das empresas
familiares e sua forma de atuacdo no mercado. Assim utilizou-se conceitos
administrativos como método para acfes adequadas que podem ser repensadas e
aplicadas nesse tipo de organizacao.

De acordo com a pesquisa do Sebrae (2005) de 100 empresas familiares
familiares no Brasil, apenas 30% permanecem no mercado e chegam a segunda
geracdo. Ao perceber a dificuldade dessas empresas em administrar diante um

mercado competitivo e ainda solucionar os conflitos gerados internamente, se faz



necessario apresentar op¢cdes e meios para a permanéncia, consolidacao e sucesso
destas.

Este estudo foi organizado em 4 capitulos sequenciais que favorecem a
compreensao das etapas de organizacao necessaria nas empresas familiares.

A primeira parte consiste em conceituar e apresentar as empresas
familiares em suas caracteristicas, dificuldades e importancia. Em seguida, no
segundo capitulo, a analise se baseia em demonstrar a relevancia da administracao
planejada e profissionalizada para maior controle da empresa. No terceiro capitulo é
demonstrado as vantagens em investir no conhecimento como preparagédo para o
desempenho e entendimento da organizacdo. O quarto e ultimo capitulo consiste em
facilitar o processo sucessorio por meio das acdes apresentadas anteriormente

como perpetuacdo da companhia.



1 EMPRESAS FAMILIARES

Oliveira (1999) afirma que o surgimento das empresas familiares no Brasil
ocorreu no inicio do século XVI, logo ap0s o Pais ser descoberto por Portugal. A
mesma linha de pensamento é seguida por Martins (1999) quando descreve as
origens da empresa familiar no Brasil. Os autores defendem a ideia de que as
empresas familiares iniciaram com as capitanias hereditarias. Nesse caso, a
hereditariedade do empreendimento, quando era passada de pai para filho, em sua

grande maioria, se fragmentava com a divisédo de poderes e herangas.

Posteriormente a esse periodo houve um incremento nas empresas
familiares, resultantes de varios movimentos imigratérios tais como o italiano, o

portugués, o japonés e o alemao.

Segundo Gersick et al. (1997), o estudo das empresas familiares como
sistema organizacional comecgou com alguns artigos isolados nos anos 60 e 70.
Esses primeiros classicos observaram problemas tipicos que pareciam atrapalhar as
empresas familiares, tais como: nepotismo, rivalidade entre geracdes e irmaos, além

da administragéo n&o profissional.

De acordo com os autores citados, na Europa, as empresas familiares
sdo0 maioria entre as pequenas e médias companhias. Na Asia, a forma de
participacdo familiar varia de acordo com o0s paises e culturas, com excecdo da
China. Gersick et al. (1997. p.3) “Na América Latina ndo poderia ser diferente: a

empresa familiar € maioria nos setores da industria e do comércio”.

Estima-se que 40% das quinhentas maiores empresas listadas pela revista
Fortune sejam de propriedade de familias ou por elas controladas. As
empresas familiares geram metade do Produto Nacional Bruto (PNB) dos

Estados Unidos e empregam metade da forca de trabalho. (GERSICK et
al.,1997, p.2)

A cada dia empresas de todos os tipos sao abertas no mundo, inclusive as
familiares, que mesmo apresentando caracteristicas singulares, despertam o
interesse das pessoas em investir no proprio negocio e, ainda ter a colaboracao de

familiares.



O surgimento da empresa familiar nasce com o mesmo intuito que as demais,
ou seja, a visdo empreendedora e a coragem sdo elementos essenciais para a
criacao da empresa. ...“E no minimo audacioso, possui a visao de negdcio, inicia seu
préprio negécio geralmente com o auxilio de pequeno numero de funcionarios”.
(OLIVEIRA, 1999, p.18)

Bornholdt (2005) também destaca o inicio da empresa familiar como um
investimento entre pessoas com o mesmo objetivo e idealizacdo na firma. Para além
da questdo administrativa, os participantes norteiam a ideia empreendedora como

um deslumbramento de realizacdo pessoal e profissional.

O negocio de familia pode nascer por meio de multiplas possibilidades de
personagens vinculadas aos diferentes arranjos familiares. A empresa
familiar nasce de um projeto, de um sonho ou de um desafio de vida de uma
pessoa ou grupo. Se ainda ndo passou, tera o processo transgeracional e
sucessoério pela frente. (BORNHOLDT, 2005, p. 33)

Apesar desse tipo de organizacdo existir a mais de décadas no mundo, o
estudo com conceitos tedricos é relativamente novo. Para definir uma concepc¢ao
académica, administradores e estudiosos utilizam-se de exemplos vivenciados na
pratica. Alguns autores defendem a ideia de que é possivel considerar empresa
familiar a partir da segunda geracdo da firma, outros, analisam simplesmente a

presenca de mais de um membro da familia participante do empreendimento.

Entre os conceitos, Lodi (1987) caracteriza empresa familiar guando a mesma
passa pelo processo sucessorio. Dessa maneira pode-se avaliar a perpetuacdo da
organizacdo por meio dos valores, crencas e identidade do fundador penetrados na

cultura da organizacao a partir da segunda geracao.

O conceito de empresa familiar nasce geralmente com a segunda geracao
de dirigentes, ou porque o fundador pretende abrir caminho para eles entre
0S seus antigos colaboradores, ou porque os futuros sucessores precisam
criar uma ideologia que justifigue a sua ascensdo ao poder. (LODI, 1987,

p.6).

Ricca (1998, p.10) diz que a relacdo familiar dentro da firma €& algo

fundamental para considerar se uma empresa é familiar ou ndo. “O mais importante
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valor da empresa € a familia, identificada e representada em temas formais e nas

tradi¢cdes informais.”

Para Lemos (2003, p.40) a definicdo de empresa familiar € algo simples. “...
entende esse tipo organizacional, de forma simplificada, como aquele que é
administrado por membros da familia controladora do capital da empresa”. Nesse
mesmo pensamento, Bernholdt ( 2005) acrescenta que a empresa familiar pode ser
um empreendimento pequeno, médio ou de grande porte desde que os vinculos

familiares ndo se restrinjam, apenas, a questbes econdmicas e administrativas.

N&o basta ter membros da familia na organizacéo, € preciso que estes facam
parte da diregdo com valores familiares e que a sucessao esteja ainda vinculada aos
mesmos, assim afirma Leone (1992 apud ANTONIALLI, 2007).

Percebe-se que o conceito de empresa familiar é diversificado, embora haja
consenso ha participacdo dos integrantes da familia na organizacdo. Algumas
caracteristicas peculiares a essas empresas devem ser levadas em consideracao
nesse estudo. Independente do segmento escolhido pelo fundador, a familia junto a
firma direciona a administracdo com dificuldades em separar questdes pessoais e

profissionais.

1.1 Caracteristicas das empresas familiares

Muitas vezes, as atividades sdo executadas de acordo com a necessidade da
familia e ndo como interesse da empresa. H& conflitos pessoais que interferem na
administracdo da prépria companhia e vice versa, além disso, 0 sonho em obter
sucesso no empreendimento e no cotidiano familiar acaba valorizando entes
familiares em cargos de direcdo, colocando em risco a propria empresa por conta do
despreparo para o cargo em questdo. “E claro que a posicdo de cada parente na
empresa afeta sua situacao dentro da familia. Assim, cada membro da familia deve
chegar a um acordo relacionado a sua posi¢cdo na empresa, quando se determina

qual a posigéo que deve ocupar”. (RICCA, 1998, p. 10)

Lodi (1993) relata que a empresa familiar apresenta algumas caracteristicas

peculiares, da seguinte forma:
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e Dificuldade de separar o emocional do racional tendendo para a parte

emocional,
e Centralizacao do poder e comando;
e Autoritarismo do fundador;
e Delimitacdes na estrutura administrativa e operacional;
e Valorizacdo de empregados antigos;
e Dificuldade de inovacao;
e A emocdao é o fator determinante para a tomada de decisao;
e Habilidade politica superior a administrativa.

Alguns pontos sé&o questionados e criticados por estudiosos, por exemplo, o
paternalismo e autoritarismo sdo tracos marcantes vindos desde o surgimento das

empresas familiares, fatores dificeis de administrar.

Assim como toda organizacdo, a empresa familiar também possui pontos
fracos em sua administracdo interna que certamente serdo refletidos no ambito
externo. Donnelly (1976) observa que algumas caracteristicas negativas podem
também atingir empresas nao familiares, como por exemplo, a falta de preparo em
guestbes administrativas e a rigidez nas decisdes. Os fatores negativos afetam
principalmente as empresas familiares em sua primeira geracdo, quando esta

nitidamente centralizada nas decisdes do fundador.

Ao abordar as fases e o tempo de duracdo das empresas familiares, Lodi

(1987) argumenta a consolidacdo dessas empresas como fator administrativo.

Serd a empresa familiar um bem perecivel, um projeto temporério devido a
fraqueza do capitalismo nacional, & inospitalidade do ambiente tropical, a
resisténcia da sociedade? Baseado em algumas centenas de estudos de
caso sustenta-se a tese de que as sementes da distribuicdo estdo dentro do
proprio fundador e da familia ou que a sobrevivéncia da empresa esta na
capacidade da familia administrar as suas relagbes com a firma e evitar as
forcas centrifugas nas fases de sucessdo. (LODI, 1987, p. 3)

A partir da parabola do fundador, o autor ressalta que as empresas familiares

possuem quatro fases: fundacéo, crescimento, apogeu e declinio. Dessa forma ele
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explica como o ciclo de vida dessas empresas se constituem no mercado. Na fase
da fundacgédo tem-se a energia do fundador. Geralmente este vé a organizagdo como
um trofeu, tornando o vinculo entre a familia e a empresa ainda mais forte, sendo

inseparaveis e confundidos como uma unica pessoa.

O fundador impregna a empresa a ponto de dificultar a profissionalizacao.
Suas realizacdes com a familia e filhos sdo sacrificados pela carreira de
sucesso e pela absorcdo do trabalho até o ponto de gerar insuficiéncia
psicoldgicas que o cercam. Eis porque algumas empresas nédo sobrevivem
ao fundador. (LODI,1987,p. 3)

Quando a firma chega na fase de crescimento, a estratégia se modifica
tornando o talento e a escolha do produto importantes para a geragédo da riqueza.
Lodi (1987) explica que esta decisdo passa a ser o grande diferencial da empresa.

Ja na fase do apogeu ou da maturidade da organizacdo, as decisdes de
mudanca e inovacao ficam estagnadas. Neste momento o reconhecimento social é
algo bastante valorizado pelos integrantes. E também nesta fase que a empresa
requer estratégia, definicho do posicionamento e planejamento. Quando o0s
empreendedores chegam nesse nivel, a fase de declinio surge porque a gestéao
inicia o processo de desorganizacao pelo despreparo dos proprios participantes.
Lodi (1987) trata esta fase delicada da seguinte forma:

A titulo de profissionalizar, a empresa se torna pesada e burocratica, as
decis@es lentas, a comunicacao dificil entre os diversos niveis, 0s objetivos
obscuros e a desmotivacdo entra sutiimente no negocio. E nesse critico
momento que se situa o inicio do processo de sucesséo. A transferéncia de
poder serd entdo conduzida sobre um negécio em comego de crise, um
fundador transtornado pelo conflito existencial do envelhecimento e os
sucessores despreparados. (LODI,1987,p4)

A fase do declinio encerra a jornada do fundador. Para se reerguer e atingir
novamente o crescimento, as decisdes devem ser minunciosamente trabalhadas

para que as escolhas sejam eficazes.
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O estudo do Sebrae (2005) revela que 70% das empresas familiares do Pais
encerram suas atividades com a morte do fundador e o ciclo médio dessas

empresas a de aproximadamente 24 anos.

Os dados da instituicdo também mostram que apenas 30% das empresas
familiares sobrevivem a segunda geracdo, uma pequena minoria chega a terceira

geracao.

Apesar de informacdes relevantes sobre empresas familiares, vale destacar
também as caracteristicas que podem se tornar grande aliada no processo
administrativo se forem cadenciadas de forma correta. A afetividade da familia com
a firma transparece vontade, desejo em obter sucesso. Desassociar o lado emotivo
com a empresa € algo impossivel nesse caso. Como se trata de um sonho do
fundador e dos membros da familia, os problemas séo enfrentados pelo lado
intuitivo, impulsivo que, em alguns casos, pode dar certo pelas decisdes tomadas de

forma agil e rapida.

Para Bernhoeft (1942) o empreendedor cria e 0 empresario perpetua. Apesar
dos dois terem méritos significantes, esta diferenca traduz os momentos certos de
responsabilidades assumidas. “Requer ter a capacidade de facilitar o processo de
profissionalizacdo da sociedade e da empresa sem descuidar das relacdes
familiares”. (BERNHOEFT, 1942, p. 28).

As atitudes tomadas dentro das empresas controladas por familia também
podem ser vistas como um compromisso maior com as responsabilidades. O
empenho dos integrantes em ver o resultado satisfatério faz com que o trabalho néo
tenha limite de tempo, assim como o0s recursos financeiros da propria familia séo
investidos na empresa. O orgulho em manter a firma no mercado faz com que o0s
servi¢cos ou produtos oferecidos sejam comercializados com carater mais afetivo aos
clientes tonando uma relacdo de proximidade e confianca entre os dois entes, dono
da empresa e fregués. Outro fator a ser destacado é o desejo de perpetuar o
negocio, nesse caso a transmissao dos conhecimentos sobre a rotina da empresa €,

naturalmente, passada para as geracdes seguintes.

E imprescindivel que a familia saiba lidar com as tensdes e aprender a

gerencia-la, por isso é necessario que haja profissionalizacédo, porque a partir dai
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pode ser criado uma firma preparada que tenha a funcdo de criar uma visdo de

futuro que a empresa nao se limite ao dono.

Quando se fala em empresa familiar sabe-se que €& realmente dificlil
desassociar o lado pessoal do profissional. Embora alguns especialistas defendem a
ideia de que este elo dificulta 0 sucesso da companhia, outros acreditam que esta
relacdo possa trazer bons frutos, considerando as vantagens bem utilizadas neste

quesito.

Quando os integrantes estdo preparados para superar os desafios entre 0s
dois angulos - familia e empresa — 0 processo sucessoério se torna mais facil e com
éxito. Este processo gera conhecimento sobre o préprio negdécio, algo fundamental
para os herdeiros que irdo assumir a proxima gestdo da empresa. Certamente uma
boa administracdo colabora tanto para a aquisicdo do conhecimento como também

para manter a empresa competitiva.

1.2 Exemplos negativos de empresa familiar

A exemplo de conflitos existentes em empresas familiares temos o caso da
senhora Nagila, o marido José Luiz e seus trés filhos. O casal montou ao todo,

quatro empresas: granja, pizzaria, loja de material de limpeza e por ultimo, um bar.

Nenhum dos empreendimentos citados acima deu certo, mas vale como
reflexdo no presente estudo. Entre os motivos que ocasionaram o fim dessas
empresas estdo a falta de planejamento, a conjuntura politica e concorréncia
externa, falta de conhecimento e preparacdo dos familiares e as relagcOes

interpessoais.

A partir de um arrendamento, a granja, adquirida em 1994, localizada no
Pedregal, municipio de Goias, ndo tinha firma registrada e nem documentos
oficializados para permanecer legalmente, embora este ndo tenha sido o fator

determinante para o fim da organizagéo.

Meses depois de abrir o proprio negdcio, o governo federal implantou o plano
real, onde fixava os precos para conter a inflacdo até que houvesse a converséo e

aceitacdo da moeda no Brasil. Com o ocorrido, os pequenos produtores tiveram que
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enfrentar a alta concorréncia do mercado e concorrer com grandes empresas do

setor, isso fez com que véarios empreendimentos ramo fechassem as portas.

Por sua vez, Nagila e José Luiz ainda investiram no empreendimento na
tentativa de se manter. Em menos de dois anos, a granja foi fechada trazendo
prejuizos a familia, como por exemplo, a aquisicdo de empréstimos bancérios para

saldar as dividas.

Os casos de empréstimos pessoais para abrir a propria empresa ou saldar as
dividas sdo comuns entre empresas familiares ja que existe o desejo de concretizar
um sonho, uma realizagcdo. Os recursos do empreendimento e da familia se tornam

um so, o que dificulta a organizacdo e o controle administrativo de ambas.

No ano seguinte, o casal e trés filhos se mudaram para Uberlandia, Minas
Gerais. Para recuperar o dinheiro investido na udltima firma, outro empreendimento

foi aberto, uma pizzaria.

Para abrir a empresa a ideia foi optar pela sociedade, neste caso, com outro
casal que tinha o mesmo objetivo. Conflitos entre as duas familias, dificuldades em
designar tarefas e dar prosseguimento a administracdo da pizzaria levaram ao fim
do estabelecimento em apenas seis meses. Novamente, Nagila e José Luiz tiveram
prejuizos. Essencialmente, a falta de estratégia e planejamento foram pontos
decisivos para o fechamento das empresas do casal.

ApoOs cinco anos, jA em Brasilia, a familia, por influéncia e colaboracdo de
parentes resolveu montar outro empreendimento, uma loja de material de limpeza

que foi aberta na categoria de microempresa.

De acordo com os depoimentos dos fundadores, em nenhum momento 0s
integrantes fizeram pesquisa de mercado para analisar possiveis oportunidades ou
desafios que poderiam enfrentar, bem como, reservas financeiras para manter as
despesas iniciais. Além disso, a falta de conhecimento do setor e do mercado
colaborou para a falta de profissionalismo. Como resultado, a loja de material de

limpeza durou um ano.

Novamente, as possibilidades para adquirir dinheiro fizeram parte do elo entre
familia e empresa mais, neste caso foi o inverso: facilidades bancérias
proporcionadas ao segmento de microempresa foram adquiridas para suprir

despesas pessoais.
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Ainda na perspectiva em desistir da loja, os fundadores tiveram a
oportunidade de vender o ponto e investir na quarta experiéncia empresarial, a

aguisicao de um bar.

O estabelecimento se encontrava com infraestrutura pronta e funcionarios ja
capacitados para lidar com o local. Aqui, todos os integrantes da familia
participavam e contribuiam com o desenvolvimento da empresa. As tarefas eram

designadas a cada um, o que possibilitou maior controle administrativo.

Os motivos pessoais dos integrantes fizeram com que apds sete meses de
empresa, houvesse uma modificacdo na estrutura da organizacdo. Com o intuito de
ajudar parentes a obter o préprio negécio. Nagila e José Luiz decidiram incluir um
produto a ser comercializado, que seria administrado pelos parentes, ja que estes
estavam passando por dificuldades. Com isso, um novo nucleo familiar se formava
junto a firma. Duas familias em um mesmo ambiente, porém com produtos e

controles singulares.

A juncédo ocasionou conflitos familiares, competicdo e desentendimentos que
passaram a fazer parte do cotidiano entre ambas as familias até que os parentes

sairam do bar e montaram, ao lado, uma firma no mesmo ramo dos fundadores.

O resultado nao foi satisfatério para nenhum dos empreendimentos ja que, 0s
produtos comercializados eram os mesmos e a disputa por clientes ficou acirrada.
Em um ano e meio, Nagila e José Luiz conseguiram vender o local e sair sem
dividas. Com a imagem negativa, que foi construida ao longo do tempo, os parentes

do casal também desistiram do bar, porém com prejuizos.

Até o momento, a familia de Négila ndo abriu mais nenhuma empresa.

1.3 Exemplos positivos de empresa familiar

Como exemplo de uma empresa considerada familiar que deu certo e
continua a crescer no mercado, temos a Studium Vinil, fundada em 1994, Brasilia. A
empresa surgiu, inicialmente, com o trabalho do Sr° Wilton, sua esposa Jane e seu
filho mais velho, Marcio. A principio, a familia tinha a intengdo de montar uma

empresa que atendesse as necessidades de um mercado ainda pouco conhecido na
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cidade. Com isso escolheram o ramo de sinalizacdo (sinais de transito, seguranca,

etc.)

O Sr° Wilton ja possuia conhecimentos em arte final, pois trabalhava com
editoracao eletrbnica, desenvolvendo arte para panfleto, cartazes e cartdes de visita.
O filho Marcio j& trabalhava em uma empresa de sinalizagcdo, onde percebeu que o
mercado era bastante promissor. A partir dai resolveram pesquisar e aprimorar 0s

conhecimentos em sinalizacao.

Por meio de uma viagem ao exterior, a familia teve a ideia de montar o
proprio negd6cio e, no momento, aproveitaram a oportunidade para comprar
equipamentos de Ultima geracdo e dar inicio ao empreendimento que atenderia, até

entdo, industrias graficas de Brasilia.

Apesar de, na época, a familia ndo ter desenvolvido nenhum planejamento
aprofundado no assunto, os fundadores perceberam que o mercado necessitava de
um servigco que tivesse qualidade, bom preco e rapidez. Estes foram os principais

pontos levados em consideracao pelos fundadores.

Com a empresa montada, o contrato com alguns clientes fez com que a firma
se consolidasse cada vez mais no ramo. Marcio abandonou o local em que
trabalhava (concorrente) e deu atencdo unicamente as tarefas da Studium Vinil. Na
mesma época, Jane era sécia minoritaria e colaborava com a area financeira da
empresa. ApOs sua aposentadoria, Jane passou a se dedicar exclusivamente as
tarefas da Studium Vinil, enquanto Wilton, gerenciava as operacdes com clientes e 0

préprio funcionamento da loja.

Com o passar dos anos, o filho mais novo, Rafael, também passou a fazer
parte da empresa. Em primeiro momento por uma necessidade financeira e
posteriormente foi se interessando pelo trabalho desenvolvido no local. Neste
periodo a empresa passava por uma fase de crescimento, ampliando os servigos
oferecidos e trazendo novos funcionarios, especialistas ou capacitados

internamente.

No decorrer dos trabalhos, a familia passou por etapas de crescimento, onde,
juntos puderam ampliar os servicos partindo, inclusive, para a oferta de outros
produtos, como por exemplo, a personalizacdo e aplicacdo de banners e adesivos

para empresas de diversos setores de Brasilia. Ha dez anos, a empresa desenvolve
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e comercializa objetos em acrilico. Atualmente, além desses produtos, a Studium

atua em projetos cinematogréficos voltados para emissoras de TV.

Assim como em outras empresas familiares, a Studium Vinil também
presenciou conflitos internos. Opinides divergentes com relacdo a servicos e
produtos da empresa foram um dos problemas enfrentados pelos integrantes. Ainda
que essas divergéncias sobrecarregasse a familia, a empresa ndo foi atingida no
ambito profissional, pois os proprios conflitos foram superados aos poucos, dando

maior produtividade e consolidacdo da firma.

Na familia, cada integrante participou e contribuiu, em seu momento,
encarando o trabalho de maneira profissional. H4 dois anos, Wilton e Jane passaram

o comando da firma para os dois filhos, Marcio e Rafael.

O processo de sucessdo aconteceu de maneira natural, pois os filhos ja
conheciam o desenvolvimento da empresa. Mesmo nao necessitando de uma
preparacdo especifica para facilitar a mudanca gerencial e administrativa, 0s novos
sécios percebem hoje que precisam de maior capacitacdo para lidar com um

mercado competitivo.

O atual sd6cio, Marcio, esta fazendo cursos de atualizacdo em Design Grafico
com énfase em Corel Draw, Photoshop, InDesign, Comunicagdo Visual e
Criatividade. Além disso, ele também est4d participando dos seminarios
desenvolvidos pelo programa destinado a empreendedores — Empretec, do Sebrae.
Por sua vez, Rafael realiza cursos na area de gestdo financeira, também

desenvolvido pelo Sebrae.

A sociedade entre os irmdos se baseia na capacitacdo, treinamento e
profissionalizacdo entre donos e funcionarios. Eles acreditam que assim como um
planejamento bem elaborado, o conhecimento j& adquirido no decorrer dos anos e
atualizado por novas tendéncias sdo um dos fatores para a expansao e

posicionamento da Studium Vinil no mercado de Brasilia.
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2 ADMINISTRACAO EM EMPRESAS FAMILIARES

Ao abordar a empresa familiar como uma peculiaridade entre as
organizacdes, entende-se a necessidade de compreender, primeiramente, o papel

da administragéo dentro de uma companhia.

Em grande parte dessas empresas, o lucro financeiro é algo primordial entre
0os empreendedores, nesse caso, isso hdo deve ser o Unico ponto para que uma
empresa tenha éxito em sua estrutura e organizacdo. Entre as empresas familiares,
0os desafios sdo ainda maiores no processo administrativo, 0 que pode acarretar
atritos interpessoais prejudiciais as questdes financeiras.

A maneira como os dirigentes organizam as tarefas do cotidiano deve ser
minimamente pensada antes mesmo de ocorrer algum tipo de problema. Como as
responsabilidades serdo executadas, quais objetivos devem ser alcancados e de
que maneira a empresa se posicionara no mercado sao questdes que devem ser
analisadas no inicio, como parte principal de uma empresa. A administracdo deve
ser definida e aplicada no ambito geral e especifico de cada setor, por exemplo, a

estrutura financeira, a humana, a tecnolégica, entre outros.

De acordo com Kwasnicka (2004, p. 20) o termo administracdo pode ter
varios significados e por isso a autora a divide em trés vertentes. A primeira consiste
no processo para a obtencdo do resultado final. “Administrar &, portanto, um
processo pelo qual o administrador cria, dirige, mantém, opera e controla uma
organizagado”. O segundo conceito abrange a area da ciéncia, ou seja, o campo da
administracdo € concebido pelos estudos de pesquisadores e aplicado em
instituicbes académicas, contribuindo assim para a teoria, inclusive, em outras areas
do conhecimento. Ja o terceiro aspecto destacado pela autora € classificado no
ambito profissional. Nesse caso, o profissional recebe destaque para a operacédo em

conjunto e de cada area especifica dentro de uma empresa.

Esse grupo inclui todos os que exercem autoridade de supervisdo sobre os
outros. Como uma concepcdo de carreira, apresenta variedade de
interesses e desafios, enfocando ocupacdes especializadas dentro de cada
area funcional: marketing, finangas, recursos humanos, producao.
(KWASNICKA, 2004, p. 21)
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A primeira e a terceira andlise da autora merecem destaque para a aplicacédo
nas empresas familiares. Considerando o fato de que o lado afetivo esta interligado
ao meio profissional, € preciso capacidade de perceber as afinidades de cada um e
assim separar a tarefa dos envolvidos para o andamento mais adequado possivel no

campo administrativo da empresa.

A administracdo ndo esta confinada apenas a setores produtivos de bens e
servigos. Até mesmo um nucleo familiar requer certo grau de administracéo.
Quanto maior o nivel de complexidade de atividade definida pelo grupo
formal, maior a necessidade de aplicar os conhecimentos da ciéncia
administrativa. (KWASNICKA, 2004, p. 19)

Oliveira (1997) ressalta que uma administragcdo aplicada de maneira correta
permite que o dirigente tenha maior controle sobre sua empresa, seja no ambito
interno como no externo. Estes dois ambientes devem estar alinhados para a
aplicacdo da estratégia empresarial — processo fundamental — construido no inicio
da companhia e continuamente avaliado. Com a estratégia definida seguramente
havera otimizacdo dos lucros, reducédo de problemas interpessoais e de ameacas

externas.

Para entender melhor a estratégia como um processo construtivo dentro da
administrac@o, Chiavenato (2004) a define como um esquema complexo, porém,
determinante para o futuro, consolidacdo e sucesso da organizacdo. O autor pontua

guatro aspectos essenciais na estratégia:

- aspecto geral: a estratégia é analisada de forma global. Pontos internos e
externos possibilitam a avaliacdo de oportunidades e fraquezas.

- comportamento organizacional: demonstra como a organizacao se posiciona
e se relaciona com o ambiente externo. Nesse caso existe a relacdo no ambito geral

e especifico dos envolvidos com a empresa.

- futuro: nesse caso, 0s objetivos ganham destaque, pois serdo determinantes
para saber onde, quando e como alcanca-los. Os objetivos tracam o futuro a curto,

médio ou longo prazo, definindo entdo as prioridades.
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- participagédo: a atuacao dos participantes e parceiros deve ser integrada.
Quanto maior a participagdo dos envolvidos, maior a cooperacédo para alcancar os

resultados esperados.

Os pontos destacados acima dao uma nocdo do que seria a estratégia em si,
independente do tipo de organizagdo. No caso das empresas familiares a aplicacao
dos itens parece facil e ldgica, principalmente, quando se fala em trabalhar de
maneira integrada. Para aplicar a estratégia em uma empresa, deve-se ter em vista
um planejamento singular, especifico de cada situacdo e companhia analisada. O
planejamento € um importante processo em qualquer empresa, inclusive as dirigidas

por familias.

2.1 Planejamento

O planejamento é caracterizado como a maneira previsivel de conquistar os
objetivos em uma organizacdo. Torna-se eficiente quando é compreendido e

exercitado por todos os integrantes.

Pode-se afirmar que, nas empresas familiares, a funcdo planejamento
possui elevada importdncia em comparagdo as outras funcbes
administrativas, pois a abordagem interativa com 0s executivos parentes
deve ser muito bem definida e operacionalizada, pois as possibilidades de
atritos — o lado negativo dos conflitos — sédo, normalmente, maiores do que
em uma empresa com administracédo profissionalizada (OLIVEIRA, 1999, p.
48)

Para a elaboracdo do planejamento ha pesquisa interna e externa para
compreender as vantagens que podem ser melhor aproveitadas, assim como as
desvantagens que devem ser trabalhadas para o alcance do éxito. Durante o estudo
e as observacdes que se tem sobre a empresa escolhida, Oliveira separa trés niveis
existentes que facilitam a compreensdo e delimitam os setores e suas fung¢des na
organizacdo. Para o autor, 0os niveis do planejamento empresarial sdo: estratégico,

tatico e operacional.

7

O planejamento estratégico da empresa familiar é entendido por Oliveira

como uma direcdo que dard uma visdo ampla dos dirigentes ao ponto de apresentar
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a empresa como um todo, suas mudancas e transformacdes futuras. Além disso, o
planejamento estratégico também é defendido como uma forma de “controlar” as
possiveis crises. Ja o0 planejamento tatico é setorial, por exemplo, planejamento
tatico de producéo, financas, recursos humanos, entre outros. Este seria a maneira
de administrar melhor uma area especifica para alcancar os objetivos amplos, do
planejamento estratégico. O operacional, por sua vez, sdo as acbes desenvolvidas

dentro dos setores.

Embora os planejamentos terem niveis de direcdo diferentes, eles estédo
interligados. Quando todos os sistemas funcionam de maneira adequada, o dirigente
consegue enxergar as “brechas”, soluciona-las e ainda, transmitir conhecimento a

empresa, Visto que a integracao deve ser algo continuo e fortalecida a cada dia.

Nesse processo, 0 executivo da empresa familiar deve fazer um equilibrio
entre os fluxos possiveis: 0 que se inicia no planejamento estratégico, passa
pelos planejamentos taticos e chega ao nivel dos diversos planejamentos
operacionais; e vice-versa. Entretanto, a experiéncia profissional demonstra
gue se deve oferecer ampla prioridade para o primeiro fluxo, pois essa
situagé@o proporciona maior facilidade para se integrar todo o processo e
partes da fungdo planejamento nas empresas familiares. (OLIVEIRA, 1999,
p. 50)

Com um planejamento bem definido é possivel ter maior controle a curto, médio
ou longo prazo. A ideia é rever o planejamento para ndo se perder com os conflitos
presentes no cotidiano, além de acompanhar as mudancas no ambiente externo
para encontrar a melhor solucao o quanto antes. O proprio nome ja diz, as questdes

do planejamento devem ser planejadas.

Apesar de este processo reduzir 0s riscos, conseguir maior poder administrativo
e otimizar os beneficios dentro das empresas, ndo exclui o fato de que havera
problemas imediatos a serem resolvidos. Acontece que, com o planejamento
trabalhado pelos dirigentes e executado por todos e vice-versa, ha chances maiores
de obter o que se deseja e contornar os conflitos com a preparacdo dos

profissionais.

Para Ackoff (1976) o planejamento possui fases de construgdo e andlise. As
partes consolidadas ndo devem ser feitas exclusivamente para atender determinado

setor unicamente, mas ter interligacdo com as outras partes também. Ainda que
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diversos autores escolham construir o planejamento em ordens diferentes de

prioridades. Ackoff (1976, p.4) prefere organizar da seguinte forma:

1 - Fins. Especificacdo de objetivos e metas

2 - Meios. Escolha de politicas, programas, procedimentos e praticas
através dos quais se tentard atingir os objetivos.

3 - Recursos. Determinacdo dos tipos e quantidades de recursos
necessarios, como eles devem ser gerados ou obtidos e como eles devem
ser alocados as atividades.

4 - Implantacdo. Determinacéo de procedimentos para tomada de deciséo e
de uma maneira de organiza-los para que o plano possa ser executado.

5 - Controle. Determinacdo de procedimentos para antecipar ou detectar
erros no plano ou falhar na sua execucdo e para prevenir ou corrigir
continuamente estes erros e estas falhas.

Apbs o processo de construcéo e definicdo do planejamento, Oliveira (1999) faz
uma colocacdo necessaria quando destaca o acompanhamento e avaliacao
posterior. Este ponto é observado como analise de desempenho e comparacdo ao
que ja foi realizado. Para as empresas familiares, € necessario rever o planejamento
porque leva os dirigentes as reais situacdes, além de apresentar, apos reflexdo, os

erros cometidos.

O processo de planejamento contribui para o crescimento da empresa assim
como dos proprios integrantes. Conhecer o mercado e seus concorrentes, definir o
publico - alvo, a definicAo dos objetivos, entre outras questées contidas, ajuda a
elaboracdo de outro aspecto, o conhecimento, visto no proximo capitulo deste

estudo.

Outro ponto que favorece a dimensdo do conhecimento na empresa é a
profissionalizacdo dos integrantes. Os funcionérios ou, no caso das empresas
familiares, dirigentes ou ndo, devem acreditar que as atividades desenvolvidas
servem ndo s6 para o crescimento empresarial, mas a profissionalizacdo é uma

forma de aprendizado proprio.

2.2 Profissionalizagcéo

No inicio deste estudo foi apresentado os principais fatores que geram conflitos
nas empresas familiares. As relagcdes interpessoais sao, em grande parte, o pilar dos

problemas enfrentados neste tipo de empresa. Sabendo que a ideia aqui € otimizar o
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processo sucessorio, entende-se que a valorizagdo do profissional e o bom
relacionamento interpessoal dentro da organizacdo é uma area que deve ser

compreendida e aplicada.

O termo profissionalizacdo é bastante veiculado em empresas ou areas da
educacgdo. Muitas vezes a palavra profissionalizacdo ndo € bem compreendida pelos
proprios fundadores das organizagbes. Segundo o dicionario Aurélio
“profissionalizagcao é ato ou efeito de profissionalizar-se, tornar-se profissional”’, o

que vulgarmente chamamos: “tornar-se safo no assunto”.

Ao destacar o profissional e as relagdes interpessoais nas empresas
familiares, deve ser levado em consideracgéo dois pontos: o profissional vindo de fora
do ambiente familiar — contratado - e a equipe da familia, profissionalizada dentro da

empresa.

Oliveira (1999) considera que a profissionalizacdo dos integrantes da familia
colabora ndo s6 para a construcdo administrativa adequada, mas também para o
processo sucessorio. Atribuir a continuidade do comando ao (s) herdeiro (0s) facilita
0 processo quando o mesmo conhece o empreendimento, seus valores, crencas e
cultura, dessa forma, ele promove maior assimilacdo das decisdes atuais e futuras.
Quando o herdeiro ndo esta envolvido e ndo conhece a rotina do empreendimento, o

futuro se torna ameacgador.

Assim como profissionalizar o integrante da familia ha também a preparacéo dos
contratados para lidar com as rotinas ou, até mesmo suceder, administrativamente,
o fundador. O autor observa vantagens e desvantagens em contratar o profissional
para assumir tal cargo. Encontrar o perfil desejado é mais facil, porém o
recrutamento requer tempo e preparacdo. Por outro lado, a aquisicdo de outros
conhecimentos do profissional escolhido pode ser a grande diferenca para o

empreendimento crescer no mundo dos negocios.

No caso das desvantagens ha o choque da cultura organizacional da empresa
com o perfil ou a maneira do profissional agir. Ou seja, 0 que poderia ser vantajoso,
pode ser também o declinio da companhia. Outro aspecto negativo observado por
Oliveira é a facilidade de perder o contratado, este, como nao € parte da familia, ndo
se vé na “obrigacdo” de se manter preso a empresa, além das oportunidades que o

mercado pode oferecer.
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Fazer parte da empresa, seja o individuo da familia ou o profissional contratado,
requer um envolvimento diferenciado, pois os lacos afetivos ja estdo inseridos na
cultura organizacional. As relacbes que se formam dentro da empresa e 0
tratamento dado aos integrantes refletem na maneira como tratar um cliente, por
exemplo. Portanto, preparar o fator humano € uma questdo de escolha que pode

trazer bons frutos a organizacao.

Considerando que alguns autores defendem que empresa familiar € aquela onde
um ou mais integrantes da familia pertencem a companhia, deve-se analisar entdo o

trabalho em equipe, sendo parte deste conceito.

Os requisitos, beneficios e riscos especiais de equipes sdo acionados assim
gue pelo menos um objetivo comum exija a unido de esfor¢os. Isso porque
0 objetivo ou objetivos precisam ser igualmente compreendidos por todos 0s
membros da equipe, e os esforcos em conjunto precisam se coordenados.
Como consequéncia, os riscos normais dos altos niveis de interacdo e
comunicagdo aumentam, assim como ampliam-se as possiveis
recompensas que provém da colabora¢do e cooperacdo bem-sucedidas.
(HARDINGHAM, 2000, p. 10)

Para Hardingham (2000), o trabalho em equipe pode ser proveitoso no ambiente
de trabalho quando as interacdes e a comunicacdo sejam claras com todos os
participantes, desde que ndo afete o resultado final do trabalho. Ao propor um
trabalho em equipe, o dirigente deve observar as atitudes de cada um e a producéo

integrada para algo maior de produtividade.

A profissionalizacdo nas empresas familiares € vista por Ricca (1998) como o
exercicio do poder e a estreita relacdo entre a visdo dos proprietarios e os interesses
pessoais (particulares) dos integrantes da familia. Para explicar melhor, Lodi (1993)
diz que existem varias definicbes para a profissionalizacdo nas empresas. Entre os
pontos considerados estdo: a relacdo entre os administradores contratados e 0s
integrantes das familias, as maneiras conservadoras dos familiares em contratar

administradores e a administracdo mais racional e menos personalizada.

Lodi (2003) também explica que independente do numero de herdeiros, é
preciso que haja oportunidade e igualdade entre todos os membros e, por isso, as
etapas de profissionalizacdo devem ser aplicadas aos integrantes. Alguns critérios

sdo adotados pelo autor como prioridades para a profissionalizagdo, por exemplo,
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ter um curso superior; experiéncia em outras empresas; avaliacdo fora do ambiente
profissional como responsabilidades, comportamentos, motivagdo, entre outros;

aceitacao para exercer cargos inferiores.

Quando Ricca (1998, p. 39) cita algumas experiéncias com administradores
profissionais, ele considera que: “Um administrador n&o é julgado somente pelo que
sabe sobre sua funcdo ou por sua especializacdo, mas principalmente pela forma
como executa seu trabalho”. Dessa forma o autor defende a atitude certa no

momento certo.

Além disso, a flexibilidade em lidar com os interesses dos funcionarios e dos
familiares. Essa sabedoria deve ser aplicada também nas questdes internas e
externas, em consonancia com os aspectos definidos nos objetivos do planejamento

da empresa.

Para facilitar a sucessdo das empresas familiares, o planejamento e a
profissionalizacdo déo suporte também para a geracdo do conhecimento, fator
agregado nas empresas que também possuem relevancia para o éxito das
empresas. Os profissionais que ja conhecem as rotinas, os dados e informacdes das
estratégias adotadas, entre outros aspectos, servem de embasamento para
enriquecer ainda mais 0 que se sabe sobre a organizacdo. O conhecimento é
gerado ao longo dos anos, atualmente é bastante discutido como uma forma de
aprimorar as acdes desenvolvidas e evitar possiveis erros com as maneiras de

adquiri-lo.

Com base nos estudos apresentados entende-se que quando a familia resolve
criar uma empresa € preciso se adequar as exigéncias no mercado. Dessa forma,
guestBes vinculadas a administracdo devem ser avaliadas em conjunto com a
intencdo de fortalecer os vinculos para a execucdo de uma boa gestao. Acdes como
a definicdo da estratégia, construcao e aplicacdo do planejamento e profissionalismo
Sao essenciais ndo s6 para que a organizacao tenha maior controle e fortalecimento

financeiro, mas também faz parte de um processo de aprendizado mutuo.

Decidir quais rumos a empresa deve tomar a curto, médio ou longo prazo
requer um envolvimento maior entre os integrantes familiares. Compreender este
processo facilita a percepcdo de que sem a profissionalizacdo todas as demais

acOes passardo por etapas ainda mais dificeis, pois ndo, necessariamente, serdo
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efetivadas na linha administrativa, racional e até mesmo correta para o
empreendimento. A contratacdo de profissionais envolve vantagens e desvantagens
gue precisam ser analisadas e decididas de acordo com o interesse ou hecessidade
da empresa, assim como a forma que os proprios integrantes serdo capacitados
para conhecer a propria empresa ou as melhores atitudes para enfrentar os desafios
do mercado.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO

A cada dia as empresas estdo mais conectadas a investir no conhecimento
como forma de melhorar o ambiente interno e externo, provocando ndo sO o
estimulo dos integrantes, como também o crescimento da organizagdo. Zabot e
Silva (2002) defendem a ideia de que, a nivel organizacional, quanto mais se cria
novos conhecimentos em todas as atividades desenvolvidas, melhor é o
desempenho nos momentos de mudanca. Dessa forma tem-se um ambiente

organizado e capaz de gerar inovacgao para o sucesso da produtividade.

Existem varias maneiras de gerar e/ou usufruir os conhecimentos dentro de
uma empresa. Como exemplo, tém-se dirigentes, funciondarios e profissionais que ja
conhecem as rotinas, os dados e informacdes das estratégias adotadas, entre outros
aspectos, estes podem contribuir com o compartilhamento de suas experiéncias,
assim como, fatores técnicos e aprimorados da tecnologia também enriquecem
ainda mais o que se chama de gestdo do conhecimento. “O conhecimento é
adquirido, supostamente, primeiro por meio do processo de comunicacao existente
no meio localizado gerando informac¢des ao mesmo” (ROSINI; PALMISANO, 2006,
p. 125).

A gestdo do conhecimento consiste em levar beneficios as organizacdes que
desejam aprimorar, recuperar e se desenvolver a partir do processo de avaliacdo de
dados e informagdes. “O conhecimento é, na verdade, um trunfo competitivo de
extremo poder, e é de grande importancia ndo s6 sua aquisicdo, como também sua
criacao e transferéncia”. (ZABOT ; SILVA, 2002, p. 66)

Para Rossatto (2003) a gestdo do conhecimento é um processo que deve
estar inserido na estratégia da empresa, pois, também é continuo, revisto e visa o
crescimento. Porém, essa gestdo acontece com a participacao dos individuos e da
propria empresa. As acbes desenvolvidas servem como um dos subsidios
analisados e aplicados como pontos estratégicos de desenvolvimento, ou seja, a
participacdo de todos os integrantes € parte fundamental no processo de gestdo do

conhecimento.

Essencialmente, a gestdo do conhecimento utiliza processos organizacionais

que buscam combinacbes de elementos e capacidade de processamento de



29

informagdes das tecnologias e da capacidade criativa e inovadora dos seres

humanos.

A gestdo do conhecimento passa a ser vista como um processo estratégico
de negécios que viabiliza o compartihamento, a conceituacdo, a
sistematizacdo e a operacionalizacdo do conhecimento na empresa, com
base na sua estratégia organizacional, tecnoldégica e na competéncia de
seus colaboradores. (ROSSATTO, 2003, p.24)

A gestdo do conhecimento também pode ser considerada como a aplicacdo
correta das informacfGes armazenadas para a geracdo de novas estratégias, metas e
planos que permitem tanto a solucéo de conflitos como a promog¢do em aumentar o
capital intelectual da empresa. “Gestdo do conhecimento é identificar o que se sabe,
captar e organizar esse conhecimento e utiliza-lo de modo a gerar retornos”.
(STWEART, 2002, p. 172)

Com base nos conceitos apresentados percebe-se que as empresas familiares
podem melhorar o desempenho quando utilizar, de forma correta, o conhecimento. A
importédncia da criacdo e da aplicacdo dos recursos disponiveis possibilita um
envolvimento construtivo entre o0s integrantes gerando maior controle sobre as
decisbes a partir do aprendizado adquirido no decorrer do processo das atividades

desenvolvidas.

Entretanto, a nova realidade da abertura de mercado e a globalizacdo
consolidaram nova situagdo na economia, com forte influéncia nas
empresas familiares. Nesse novo cenario, 0 processo de crescimento e
desenvolvimento das empresas familiares depende, no minimo, de elevada
tecnologia para que a empresa familiar possa continuar no mercado. E para
gue isso ocorra é necessario que a empresa tenha altos recursos para
capitalizar a tecnologia necesséria (OLIVEIRA, 1999, p. 18)

Considerando que o conhecimento deve ser compartilhado nas organizacgoes,
nota-se a importancia da etapa de integracdo, profissionalizacdo e treinamento,

citados no capitulo anterior deste estudo.

A implementacdo de ferramentas para gerenciar o conhecimento impdes
mudancas de perfis profissionais nas empresas e novas maneiras de
encarar o trabalho. Portanto, deve-se seguir etapas para adequar oS
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funcionarios a nova gestdo empresarial. Os executivos devem primeiro
preparar as estruturas organizacionais para a gestdo do conhecimento
(ROSINI; PALMISANO, 2006, p. 108)

Para Zabot e Silva (2002) o treinamento ndo esta separado do trabalho. A
interacao entre estes dois eixos passam a ser necessarios quando o conhecimento
passa a fazer parte da sociedade. Sendo assim, os autores destacam a necessidade
em se manter informado sobre os avancgos tecnoldgicos existentes juntamente com
um nucleo formador de conhecimento dentro da empresa, tornando-a entdo mais

competitiva e inovadora.

A gestdo do conhecimento se baseia entdo na aplicacdo intelectual, pois néo
esta na definicdo tedrica, mas na execucdo real as maiores oportunidades e
desafios. De acordo com as observacles feitas pelos autores sobre as grandes
empresas no mundo, percebe-se que até mesmo tecnologias simples podem gerar
grandes resultados quando administrado por mentes inteligentes de colaboradores

motivados e comprometidos.

Por outro lado, as tecnologias podem produzir resultados insignificantes caso
o fator humano néo saiba utilizar as informacfes geradas, levando a organizacdo ao

declinio diante das mudancas organizacionais e tecnolégicas.

Rossatto (2003) também considera que € preciso estar continuamente
atualizado para que o conhecimento néo se torne defasado ou fora do contexto atual

da sociedade.

O processo de gestdo é continuo e dindmico, pois precisa incorporar as
evolugdes politicas, econémicas, sociais, tecnologicas e de mercado que
ocorrem ao longo do tempo e que constituem o ambiente externo no qual a
empresa esta inserida. As fases da metodologia precisam ser,
continuamente, avaliadas e aplicadas para atender as novas necessidades
e requisitos resultantes dessas evolucdes.(ROSSATTO, 2003 p. 25).

3.1 Criacao do conhecimento

Ao citar a gestdo do conhecimento como um aspecto vantajoso para as

empresas, Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem 0 processo para a criacdo do



31

conhecimento e consideram que 0s ciclos destes conhecimentos sao interminaveis,
gerando a cada processo uma forma diferente de aprendizado e construcao.
Os autores citados separam em cinco fases o0 processo de criagdo do

conhecimento:

12) Compartilhamento do Conhecimento Té&cito: consiste na transferéncia de
experiéncia, pois nao € facilmente transmitido em palavras. Portanto o
compartilhamento do conhecimento tacito entre individuos com historicos,
perspectivas e motivagbes diferentes torna-se importante quando enriquece e
fornece informacdes ao conhecimento organizacional. Este processo € chamado de
fase de socializacdo e deve ser configurado a partir de confianca mutua entre os

envolvidos.

2%) Criagéo de Conceitos: consiste em um compartilhamento entre o conhecimento
tacito e o explicito, ou seja, a partir da interacdo e didlogo continuo se permite a
reflexdo de maneira coletiva. Esta etapa € concebida pela verbalizacdo em prol da

concretizacéo de conceitos. E a fase da externalizacio;

3%) Justificacdo de Conceitos: nesta fase a organizacdo analisa e conduz as
determinacdes dos conceitos criados pela equipe na fase anterior. A andlise se
baseia em estabelecer critérios para determinar se, realmente, a perspectivas
geradas se encaixam nos objetivos da organizacdo e nas necessidades da
sociedade. Entre os critérios aplicados nas organiza¢cdes de negdcios incluem custo,
margem de lucro, grau de contribuicdo de um produto para o crescimento da
empresa. Podendo, também, serem aplicados como critérios a qualidade e a

quantidade. E a fase da justificag&o;

4%) Construcdo de um Arguétipo: quando um conceito ja esta definido pela equipe
e justificado pela organizacdo, se torna algo concreto, possivel de aplicar a
organizacdo. O arquétipo também pode ser considerado como modelo ou protétipo e
pode gerar um novo produto ou uma inovacdo organizacional. E a fase de

combinacdo;



32

5%) Difusdo Interativa do Conhecimento: o conhecimento organizacional nao
acaba com a conclusdo do arquétipo. J& que é um processo, se trata de uma
avaliacdo continua, interminavel que requer atualizacdo a todo tempo. O novo
conceito que foi criado, justificado e depois desenvolvido seu arquétipo, passa para

um novo ciclo de conhecimento.

A figura a seguir apresenta os processos de conversao de acordo com o Modelo de

Cinco Fases proposta por Nonaka e Takeuchi.

Gréfico 1 — Modelo de criagcdo do conhecimento

Condigoes promotoras

Intengédo
T Autonomia
Flutuagéo/caos criativo
Redundancia
Variedade requisito

Conhecimento tacito Conhecimento explicito
na organizacgéao na organizagao

< >

Socializagdo Externalizagao Combinagao

Compartilha- § ) )
mento do Criagao de Justificagéo de Construgao de Nivelagdo do
conhecimento conceitos conceitos um arquétipo conhecimento

tacito

<l
< <

Internalizagao

Mercado
De organizagées  Conhecimento Dos usuérios Internalizacdo Conhecimento explicito
colaboradoras tacito pelos usuarios como propaganda, patentes,

produtos e/ou servicos

Modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento
organizacional.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.95)

Sabendo que os individuos sao fatores decisivos na geracdo e ampliacdo do
conhecimento dentro de uma empresa, existem também, tecnologias que ajudam a
organizacdo a armazenar e difundir informacdes relevantes no processo de criagdo

do conhecimento.

O uso de novas tecnologias € fundamental para a sobrevivéncia das
organizacdes, ja que as transformacdes e a rapidez do fluxo de informagbes por
meios tecnolégicos fazem parte do mercado atual. Com a tecnologia da informacgéo

h& condigbes de gerar a vantagem competitiva, a integracdo, o posicionamento e a
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imagem da empresa, tornar a comunicacgao interna e externa mais 4gil, e ainda obter
0 processamento de dados, sendo um grande diferencial para a organizagao.
(ROSSATTO, 2003)

A tecnologia da informagéo tem sido considerada como um dos principais
fatores responsaveis pelo sucesso das organizacdes, tanto no nivel de
sobrevivéncia, quanto no aumento da competitividade. A tecnologia da
informacéo, nesse contexto, é definida como uma convergéncia de diversas
correntes de desenvolvimento tecnolégico, incluindo microeletrdnica, ciéncia
da computacdo, telecomunicacdes, engenharia de software e analise de
sistemas. (YONG, 1992 apud ZABOT;SILVA, 2002, p. 58)

O uso de novas tecnologias € benéfica para as organizacdes, ja que as
transformacdes e a rapidez do fluxo de informacgBdes por meios tecnologicos fazem

parte do mercado atual.

Rosini e Palmisano (2006) defendem o conceito da divisao dos sistemas de
informacgé&o para a obtencdo do conhecimento sobre o que acontece na organizagao
por diferentes niveis. A operacionalizacdo destes sistemas deve ser executada,
também, por profissionais de diferentes areas e niveis, dependendo que tipo de

informacgéo que se deseja alcancar na empresa.

De acordo com os autores, existem alguns sistemas que facilitam e
disponibilizam os resultados precisos para e desenvolvimento posterior do
conhecimento da empresa. Rosini e Palmisano (2006) dividem os sistemas como:
Sistemas de Informagbes Transnacionais (operacionais) — SIT; Sistemas de
Informacdes Especialistas, Sistemas de Automacdao - SE,AS; Sistemas de

Informacdes Gerenciais — SIG e, por fim os Sistemas de Apoio a Decisdo — SAD.

Para compreender melhor as vantagens e como deve aplica-los dentro da
empresa, Rosini e Palmisano (2006) classificam os sistemas citados da seguinte
forma: O SIT é utilizado a nivel operacional com o objetivo de fornecer o resultado
diario de todas as tarefas desenvolvidas na empresa, como exemplo tem-se 0s

relatorios de compra e venda e ordem de pagamento. Este é utilizado por

profissionais de diferentes niveis, pois serve como alicerce para outros sistemas.

No caso do SE e SA ja é direcionado a especialistas que pertencem a areas
especificas e especializadas. Este sistema permite a criagcdo e propagacao de novas
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tecnologias e conhecimentos. Executado por especialistas, preferencialmente

graduados, responsaveis por uma area da empresa.

O SIG serve para maior controle gerencial. Apesar de atender varios niveis da
empresa, o SIG serve como base para o planejamento e tomada de decisédo a nivel
gerencial, o que possibilita a producdo de relatérios com resultados sintéticos com

relacdo a operacionalizacdo mensal, semanal e anual.

Por dltimo o SAG, que serve para atender o nivel estratégico da empresa.
Este sistema utiliza as informacdes de todos os outros sistemas citados além das

informacgdes externas de mercado.

A divisdo dos sistemas apresentados € facilitadora quando ha o uso de
softwares destinados para suprir as necessidades da empresa e receber os dados
com mais confiabilidade, rapidez e precisdo. Visto a importancia das tecnologias
para a organizacdo atualmente, entende-se que o fluxo das informacdes possibilitam

maior conhecimento sobre todo o processo organizacional.

Olhar o futuro da organizagdo certamente requer um exame do papel dos
computadores e sistemas computacionais. Sua capacidade de classificar,
arquivar e acelerar o fluxo de informa¢cfes em uma organizacional tem sido
bem visiveis hoje e serd por muitos anos. Por exemplo, uma classificacéo
diaria e sumarizada das vendas auxilia a manter um estoque em niveis
desejaveis e a assistir melhor o pessoal de vendas. Outras aplicacbes
comuns do computador sdo na implementacao de sistemas de controle e na
manipulagdo de modelos matematicos e no processamento de dados
contdbeis, bem como na administracdo de recursos humanos da empresa.
(KWASNICKA, 2004, p.23)

Para utilizar as ferramentas tecnolégicas no processo de
conhecimento, Zabot e Silva (2002) acreditam que, assim como a préopria tecnologia
passa por processos de transformacdes e adaptacdes, a utilizacdo destes meios
dentro das empresas também deve ser aplicado por etapas para ndo gerar impacto
entre os individuos. Existem trés mudancas organizacionais que passam por

diferentes niveis de aprendizado para as pessoas.

A primeira delas é a transformacdo da computacdo pessoal para a
computagdo em grupo com as ferramentas disponiveis para este fim. A segunda
mudanca diz respeito a integracédo dos individuos a partir dos meios aplicados para
que todos saibam o que acontece na empresa como um todo. J4 a terceira mudanca

consiste na interligacdo entre os entes internos e externos da empresa. Este
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processo evita o impacto brutal da insercdo da tecnologia da informacdo na
organizagdo e proporciona inUmeras vantagens, por exemplo, maior entrosamento
entre os individuos, aperfeicoamento da comunicacdo, retorno (feedback) dos
envolvidos com o produto ou servigo oferecido pela empresa e, aumenta ainda mais
0 conhecimento intelectual dos integrantes do processo e da empresa. (ZABOT,;
SILVA, 2002)

Ao inserir tecnologia nas empresas € preciso entender como sera aplicada e
as etapas definidas para promover a compreensao entre 0s integrantes, para isso 0
ideal é entender a cultura desenvolvida na organizagédo. “A cultura organizacional
das empresas é 0 que acaba sendo fator determinante para a implementacao de
processos de aquisicdo de conhecimento, além de influenciar na escolha do tipo de
tecnologia a ser utilizada”. (ROSINI; PALMISANO, 2006, p. 10)

Zabot e Silva (2002) aprimoram este pensamento quando dizem que a
mudanca tecnoldgica cria um choque psicologico e sociolégico dentro das
organizacdes, pois transformam a maneira de pensar nas questdfes que dizem
respeito a produtividade, gerenciamento e execucdo das tarefas no ambiente do
trabalho. Os processos digitais e em rede deslocam todo os processos para algo

inovador e tecnoldgico.

Para Rossatto (2003) mesmo que a empresa tenha meios tecnoldgicos
eficazes ou adota uma filosofia adequada, o processo de gestdo do conhecimento
pode ser ineficiente quando a empresa nao trabalha a cultura organizacional. Para
adotar novas medidas dentro da organizacado € necessario preparar os integrantes
No processo e isso deve ser realizado com envolvimento, integracdo, e comunicacao

entre os colaboradores e clientes.

Trata-se, portanto, da preparacdo da pessoa, vista como cidadao e
trabalhador, para o desenvolvimento de competéncias que garantam tanto o
sucesso da organizacdo quanto seu sucesso e felicidade das pessoais,
mediante uma carreira que privilegie ndo apenas o simples desempenho de
funcdes mecanicas, mas também o desenvolvimento de um trabalho que
tenha sentido e do qual o trabalhador se orgulhe de estar participando
(ZABOT,; SILVA, 2002, p. 15)

De acordo com Zabot e Silva (2002) quando se pretende realizar qualquer de

mudanc¢a na organizacdo € preciso planejamento, no caso da insercdo de uma
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gestdo direcionada ao conhecimento, se refere também em uma mudanga
comportamental e organizacional. Os métodos e estratégias de acdo para modificar
a cultura da empresa devem ser diagnosticados previamente para tornar, até mesmo

0 processo de mudanca, uma forma de aprendizagem.

Mudangas que podem interferir o processo organizacional sdo decisivas para
0 sucesso ou declinio de uma empresa. A preparacdo para tais acontecimentos sao
imprescindiveis para evitar erros atuais ou futuros na organizacdo, planejar,
acompanhar os processos e prever acdes sdo questdes inseridas em empresas

preparadas no mercado.

Dessa forma as informagOes adquiridas, seja por meio comunicacional ou
tecnoldgico, devem ser avaliadas por pessoas capazes de gerar vantagens para a
empresa. A capacidade de transformar os conhecimentos gerados em grandes
acOes depende do processo escolhido e motivado pelos gerenciadores responsaveis
em observar no decorrer de cada etapa, as mais criativas e melhores formas de

transformar ideias em grandes negdcios.

Apesar de ser um processo continuo, percebe-se que o conhecimento gera
ainda mais possibilidades de crescimento da empresa, visto que este ciclo pode ser
usado tanto para beneficiar o aspecto interno ou externo da organizacdo com as

informacgdes e decisdes adquiridas.
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4 PROCESSO SUCESSORIO

Diante as transformacdes existentes no mercado as empresas familiares
também passam por mudancas importantes ao longo do ciclo de vida. Como foi
mencionado anteriormente, tais modificagbes devem passar por etapas de
entendimento, deciséo, preparacao e profissionalizacdo dos individuos. A sucessao
envolve um processo de todas essas situacoes citadas.

Para Goncalves (2000), os autores que estudam as empresas familiares
cometem o grande erro em colocar a sucessao como fator principal dessas
empresas, inclusive em considerarem a situagdo como 0 momento mais decisivo e
critico das empresas familiares. Goncalves entéo acredita que ndo existe uma unica
forma de sucessao e sim diversos contextos de configuragdo como a conjuntura do
momento, a cultura organizacional, os envolvidos e as rela¢cdes desenvolvidas
dentro de cada organizacao especifica.

Empresas familiares enfrentam situagcdes complexas na hora da sucesséo,
afetando ndo s6 o destino do gestor atual, mas também o da familia, dos
empregados e das partes que tem uma relagdo de negdcios com a companhia. O
processo sucessorio deve ter inicio antes que o fundador venha a falecer ou

aposentar-se.

Algumas reflexdes fazem parte do processo de sucesséo, o fundador, nesse
caso, tem papel fundamental quando toma atitudes corretas e evita 0s erros
presentes na maioria das empresas familiares, como a centralizagdo do poder, a
falta de confianca e o autoritarismo. Para facilitar este processo as reflexdes
permeiam observacoes e acbes preventivas tais como: quem sera 0O hovo
responsavel pelo comando da empresa, como sera 0 processo de sucessao, que

tipo de preparacdo € necessaria para 0 processo de transicdo, que

responsabilidades ha em relacdo aos funcionarios mais antigos.

Segundo Bernhoeft (1996, p.115), “o processo de sucesséo nas sociedades
familiares é algo muito delicado. Nao existe l6gica ou racionalidade que o resolva
integralmente. O que necessita € um envolvimento e compromisso de todas as

partes interessadas”.

Mesmo que com o decorrer dos anos o patriarca deixou de ter tanta

autoridade sobre a carreira dos filhos, no Brasil ndo se tem o costume de distanciar
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o patriménio herdado da prOpria organizacdo administrativa ao contratar um

executivo profissional de fora:

O empresario nacional podera até mesmo premiar executivos que se
dedicaram, por muitos anos com competéncia, zelo e dedicacdo extrema,
doando-lhes acfes da empresa. No entanto, raramente essas acdes,
cedidas como forma de bonificacédo, terdo valor econébmico mais expressivo.
Com toda a certeza, nunca serao suficientes para que o agraciado passe a
ter alguma expressdo no quadro de acionistas. (GONCALVES, 2000, p.
322)

Mesmo que Gongalves (2000) afirme que a contratagcdo de um profissional
para assumir a administracdo das empresas ndo seja muito praticada no Brasil,
alguns autores desenvolveram situacdes em que essa acao ndo seja adotada de

maneira imediata , mas trabalhada.

Ainda que o controle da administracdo esteja nas méaos do fundador de forma,
muitas vezes, autoritaria e decisiva das acdes, as caracteristicas negativas das
empresas familiares devem ser revistas e analisadas no percurso da gestdo, com o0s
modelos administrativos apresentados nos capitulos anteriores, pois para facilitar o
processo sucessoOrio € preciso pensar no desenvolvimento da empresa e na

desvinculacao da propriedade apenas ou sob total controle da familia.

Oliveira (1999) distingue duas situacdes ou opcdes presentes no processo de
sucessdo: quando existe a profissionalizacdo dos executivos de fora da empresa
para assumir o comando e quando os herdeiros passam a pertencer de um conselho
administrativo ou ndo; e quando a prépria familia se encarrega de direcionar as
decisfes e assim escolher a melhor forma de administrar a empresa, gerando duas

instituicdes, a empresa familiar e a familia.

Sem divida a empresa familiar precisa ser profissionalizada ainda sob a
gestdo do fundador. Mas profissionalizacdo ndo é o termo contrario a
sucessdo familiar s&do conceitos complementares. Uma boa
profissionalizagdo consolida-se com uma sucessao bem feita e vice-versa...
A sucessdo com éxito ndo é s6 um complemento, é o feliz acabamento do
processo de profissionaliza¢é@o. (LODI,1987,p.4)

No caso da sucessdo entre a familia, a empresa familiar pode estar

ameacada quando o processo ou a sucessdo esteja forcando uma atividade
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indesejada entre os herdeiros. Oliveira (1999) observa que alguns fundadores
acreditam que os familiares herdeiros sdo competentes o suficiente para assumir o
comando, muitas vezes, estes levam a empresa a problemas que podem resultar em
riscos de declinio irreversivel. Nesse caso, o melhor a se fazer € contratar um
profissional para suceder os negdécios. Ainda assim o autor defende a necessidade

de profissionalizagdo em ambos 0s casos.

Quando se considera o aspecto da continuidade do comando familiar e o
executivo ndo tem um herdeiro adequado, pode-se utilizar a estratégia de
consolidar uma empresa holding, na qual os herdeiros podem ficar sem
trabalhar muito o dia-a-dia da empresa e, preferencialmente, também seu
futuro (OLIVEIRA, 1999, p. 27)

O herdeiro pode ser eficaz em sua gestdo ao assumir as responsabilidades
da empresa ndo s6 quando deseja o cargo, mas também quando for preparado para
isso. Este processo envolve o conhecimento da prépria empresa, seus valores,
crencas, cultura, rotinas e compreensao do planejamento, além disso a solicitacdo
de um profissional para uma possivel consultoria externa na area também pode
ajudar o sucessor a assumir o comando de maneira a perpetuar o empreendimento.
Ou seja, 0 sucessor deve executar as tarefas de maneira racional e considerar

opinibes estratégicas para a obtencao do éxito.

Lodi (1987) diz que durante o processo de sucessao alguns aspectos devem

ser levados em consideracao para melhorar a transferéncia do poder, sao estes:

e Faz-se necessario que os herdeiros conhecam a organizacdo por
completo, setor por setor e servico por Servico;

e Comecar de baixo;

e Os pais devem ficar imparciais nessa situacao néo obrigando a entrada
dos filhos;

e NA&o misturar situacdes familiares com as situa¢des organizacionais

e A geracdo deve crescer junto com o filho para que o0 mesmo possa

suceder o pai.

Ao tratar o processo de sucessédo nas empresas familiares, Bernhoeft (1996,
p.47) reforca a ideia de profissionalizar todos os envolvidos, para ele é necessario

ter gestores e, se for o caso, socio profissionais. “O que estamos aqui dizendo é que
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de nada adianta profissionalizar a gestdo dos negécios, seja como familiar ou nao,

se 0 mesmo procedimento ndo for obtido com os socios”.

Para explicar melhor o tipo de profissionalizagdo entre os envolvidos, o autor
faz um destaque no sentido de que a familia ndo deve se afastar da gestdo de
negécios, e ainda faz uma andlise sobre a mudanca ocorrida na gestdo quando ha a

sucessdo, por conta disso a importancia do preparo € ainda maior.

Bernhoeft (1996) apresenta uma figura onde demonstra as transformacotes
gue existem nessa situacdo, com evidéncia entre propriedade e sociedade, assim
como a intermediacdo entre os interesses da familia e da empresa. O gréfico
desenvolvido pelo autor detalha como fica a empresa apés existir a sociedade.

Gréfico 2 — A organizacé@o da empresa ap6és o modelo societario

. Viabilizar com fundador vivo
. Modelo societario
. Acordo societario

SOCIEDADE

U I I

Porta Voz Coordenador/ Executivo
Facilitador/ Gestor
Mediador

Fonte: Bernhoeft (1996, p.48)

O processo sucessoério, em uma empresa familiar, deve ser planejado levando
em consideracio as particularidades de cada grupo familiar e empresarial. E preciso
gue haja, durante todo o processo, um clima de diadlogo para tratar dos conflitos ja
existentes e dos que podem surgir. Os herdeiros devem ser conscientizados de que
nao vao herdar uma empresa, mas uma sociedade composta por pessoas que nao
escolheram e vice e versa. Assim, € preciso separar claramente os conceitos de

familia, propriedade e empresa.

Quando os sucessores ndo sao preparados para assumir a empresa, algumas

situacdes dificultam ainda mais a sucessao, como exemplo, a morte inesperada e
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repentina do fundador. Além do dilema entre os familiares com relacdo aos negdcios
h& também a desestrutura organizacional, que, querendo ou ndo, passa por crise
guando néo trabalhada anteriormente. Este fato gera ainda mais conflitos dentro da
empresa, pois de um lado a familia com seus lagos afetivos foi pega de surpresa e
do outro, a empresa que nao possui mais o papel do dono, do lider e do fundador. A
situacao surpresa pode gerar o fim da organizacdo diante de tantos problemas que
passam a existir sem a peca- chave da empresa. Lodi (1987) faz observacdes nesse

sentido quando a sucessao passa a ser um tormento para a organizacao.

... a familia ndo estava preparada para entender a empresa; a atitude dos
familiares foi de dilapidacdo do patriménio; o fundador consumiu suas
energias na construcdo do império e ndo teve tempo para educar os filhos;
a profissionalizacdo descaracterizou a empresa familiar, apés a idade de
ouro do fundador, ndo se conseguiu uma reorganizacdo satisfatéria; na
tltima fase da vida, o fundador deixou sua crise existencial dilacerar a
organizacao; ndo ha um sucessor preparado ou ndo ha consenso na familia
sobre qual dos pretendentes deve assumir; a rivalidade entre irmaos
desorienta os profissionais. (LODI, 1987, p.4)

Bernhoeft (1996) defende outro tipo de profissionalizagcdo dos herdeiros para
uma efetiva sucessdo. Ao optar por uma forma pouco usada no Brasil, o autor
considera o modelo societario como a melhor op¢éo para se ter uma sucessao justa,
equilibrada e com reducao de conflitos. Por isso a profissionalizacdo dos herdeiros
deve ser focada na preparacdo de bons s6cios e ndo somente ou hecessariamente
o estudo da area em alguma faculdade ou a contratacdo de um profissional
executivo de fora. A preparacdo para a sociedade pode ser otimizada ainda mais
quando ha tempo, compromisso, desejo de assumir a organizacdo e visao de
empreendimento do préprio fundador. “Nao os preparamos para serem bons
gestores. Isso a escola e a pratica ja vém fazendo. O que se busca é prepara-los
para serem soOcios numa relacdo de crescimento e respeito mutuo”. (Bernhoeft,

1996, p. 61)

Para Bernhoeft (1996), para que a sucessao tenha sucesso as partes
interessadas, fundador, familia e herdeiros, tém que estar em perfeita harmonia.
Nesse pensamento as responsabilidades e compromissos com a empresa se
constroem com dialogo, compreensdo e confianca entre as partes. Sem estes
acordos o testamento deixado pelo fundador sera desnecessario quando o quesito é

bom desenvolvimento da empresa na sucessao.
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Conforme diversos autores que discorrem sobre as empresas familiares e
seus processos de sucessao percebe-se que 0 processo sucessorio € necessario,
mas como e qual a melhor atitude a ser tomada depende de cada caso especifico,
desde a preparacdo do fundador para os possiveis herdeiros até mesmo, em caso

repentino, em como a familia ira conduzir os novos procedimentos.

hY

Os fatores escolhidos para dar prosseguimento a organizacdo devem ser
analisados e definidos em conjunto para, futuramente nédo existir conflitos ainda
maiores a ponto de por em risco a dissociacéo entre os entes e assim, a extincao da
empresa. Entre as acdes preventivas que podem facilitar o processo de sucessao
nas empresas familiares, € a integracdo e a participacdo, fazendo com que cada
parte envolvida no processo assuma sua responsabilidade e comprometa-se mais
intensamente com a continuidade da organizacao. A aceitacdo da mudanca ocorrida
esta ligada a profissionalizacdo dos herdeiros e, se for o caso, também dos sécios

ou executivos profissionais que passam a fazer parte do empreendimento.
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CONCLUSAO

No mundo corporativo, as empresas familiares apresentam caracteristicas

singulares e diferentes de qualquer outro tipo de organizacao.

O desejo de levar a companhia ao sucesso, com desempenho eficiente e
eficaz a todos os membros da familia, requer integracdo e preparacao para lidar com

provaveis conflitos nas relacdes interpessoais e de gestéo.

A maior dificuldade enfrentada por essas empresas esta em desassociar
o emocional do profissional. Mesmo que esta relagcdo pareca ser benéfica, em
alguma ocasido os envolvidos terdo que lidar com situagdes puramente racionais
para o bem da companhia. E neste momento que surgem os conflitos e acabam por

prejudicar o desenvolvimento da empresa.

Assim, como qualquer outro empreendimento, a empresa familiar

necessita ser profissionalizada.

Uma administracdo competente envolve estratégia, planejamento e
controle. Esta concepc¢ao adquire-se com a capacitacdo de todos 0s seus participes,
especialmente os gestores, que devem estar preparados, dentre outros aspectos, a
solucionar problemas e potencial para expandir os negdcios.

Pelos fundamentos apresentados neste trabalho, o fato gerador que
impulsiona um desenvolvimento sustentavel na organizacdo € o emprego, em toda a

sua essencialidade, do conhecimento.

No decorrer deste estudo observou-se que, empresa que usa O
conhecimento ou implanta uma gestdo do conhecimento visa a profissionalizacdo da
equipe, pois aprimora a capacidade individual e coletiva da organizacdo, compondo
a concepcado estratégica e operacional de uma empresa. Além de proporcionar
maior facilidade de compreenséo da firma entre os integrantes, a profissionalizacao
também colabora para a solucdo de possiveis conflitos, e ainda a ajuda no processo

sucessorio, etapa vivenciada e preocupante das empresas familiares.

Para competir no mercado atual € necessario acompanhar e controlar
todas as decisfes atribuidas dentro da empresa e ainda o cenario externo, assim

como concorrentes e inovagfes, enfim, oportunidades e desafios do mercado.
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Observando este aspecto foi levado em consideracéo a importancia de uma gestao
direcionada ao conhecimento no tipo de companhia aqui estudada.

O processo sucessorio também requer atencdo especial nas empresas
familiares, visto que, sem preparo ha maiores chances de por em risco a
organizacdo. Gestores dispostos a dar continuidade a organizagcdo devem adotar
medidas que facilitem este processo. Observar a capacidade e disposicao dos
integrantes em assumir este compromisso € uma das primeiras reflexdes para dar
prosseguimento no processo, apds este diagnostico a opcdo de como

profissionalizar os futuros herdeiros se d4 de maneira natural e eficiente.

Como sintese do contexto apresentado, a inovagdo é o principal aspecto
que impulsiona e motiva os integrantes de uma organizacdo com caracteristicas
familiares. Além de estabelecer principios norteadores para o engrandecimento da
empresa, possibilita o fator criativo, a comunicagdo e a inter-relagdo social,
manifestada pelo conhecimento e profissionalizagdo, cujo fundamento principal

recaira numa gestao promissora, permanente e competitiva.
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