FACULDADE DOCTUM DE ADMINISTRACAO DA SERRA

PATRICK GALVAO DA SILVA
TAMARA TAMANINI CARVALHO

EMPRESAS FAMILIARES: DESAFIOS NO PROCESSO DE
SUCESSAO DAS EMPRESAS FAMILIARES

SERRA
2017



PATRICK GALVAO DA SILVA
TAMARA TAMANINI CARVALHO

EMPRESAS FAMILIARES: DESAFIOS NO PROCESSO DE
SUCESSAO DAS EMPRESAS FAMILIARES

Trabalho de Conclusdo de Curso submetido a
Faculdade Doctum de Administracédo da Serra
como requisito parcial para obtencéo do titulo de
Bacharel em Administracao.

Orientador: Prof. Ms. Herickson Rubim Rangel

SERRA

2017



PATRICK GALVAO DA SILVA
TAMARA TAMANINI CARVALHO

EMPRESAS FAMILIARES: DESAFIOS NO PROCESSO DE
SUCESSAO DAS EMPRESAS FAMILIARES

Artigo Cientifico apresentado a Faculdade Doctum de Administracdo da Serra como
requisito parcial para obtencao do grau de Bacharel em Administracéo.

Aprovada em de de 2017.

COMISSAO EXAMINADORA

Prof.Ms. Herickson Rubim Rangel

(Faculdade Doctum de Administracdo da Serra)

Prof°: NOME PARTICIPANTE DA BANCA

(Faculdade Doctum de Administracao da Serra)

Prof°: NOME PARTICIPANTE DA BANCA

(Faculdade Doctum de Administracao da Serra)



EMPRESAS FAMILIARES: DESAFIOS NO PROCESSO DE SUCESSAO DAS
EMPRESAS FAMILIARES!

SILVA, Patrick Galvao da; CARVALHO, Tamara Tamanini?
RESUMO

Aimportante influéncia das empresas familiares no cenéario econémico e os desafios
dessa modalidade de gestdo fazem com que seja necessario estar atento nao
somente as constantes inovacdes e 0s avancos tecnoldgicos como alternativas para
manterem-se no mercado, mas também as particularidades que envolvem essa
modalidade empresarial.Trata-se de um tipo organizacional que mescla, portanto,
aspectos familiares e processos administrativos em conjunto.Assim, 0 presente
estudo buscou reunir os desafios de gestdo enfrentados pelas empresas familiares
bem como as solugcbes que os cercam. A representatividade dessas empresas no
cenario econbmico motiva a pesquisa que salientoucaracteristicas destas
organizacdes e seus principais aspectos positivos e negativos demonstrando como

se diferenciam das demais empresas.

Palavras-chave: Empresas Familiares, Organizacdes Familiares, Desafios

Organizacionais, Gestao Familiar.
1. INTRODUCAO

De acordo com o SEBRAE (2016), atualmente os pequenos negoécios tém se
destacado como parte responsavel pelo desenvolvimento da economia local,
regional e nacional. E, embora facamos parte de um ambiente cada vez mais
globalizado, integrado e competitivo, as micro e pequenas empresas representam

grande parte do Produto Interno Bruto (PIB) do pais.

Desta forma, os negocios de pequeno porte, embora ndo sejam industrias e
organizacfes, sdo capazesde gerar emprego, renda e lancam, todos os dias,
produtos inovadores, sustentaveis e que geram impacto na sociedade como um

todo.
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No cendrio atual, € possivel salientar que amaioria destas micro e pequenas
empresas sao de origem familiar (SEBRAE, 2016).Assim, a origem da corporacao
vem das familias que se unem em um proposito comercial gerando fonte de ganho e

abrindo espago no mercado.

E, embora ndo se possa distinguir diferencas nas areas funcionais de atuacdo
dentro da empresa, € perceptivel que as empresas familiares exibem caracteristicas
singulares em relacdo as demais, visto que sdo aspectos advindos da sua origem
familiar. Nesse sentido, lidam com regras préprias que estdo inseridas na cultura
organizacional, sendo espalhadas e claras dentro da organizagéo, afetando todos os
membros e diretrizes como a misséo, visdo e valores da empresa, bem como o

modelo hierarquico e forma como a corporacao lida com as relagées humanas.

Assim, lidamos com o fato da unido de gestao e familia e, nesse contexto, mesclam-
se facilmente principios familiares e valores tradicionais que ja estdo inseridos
naquele grupo. Complementar a isso, pode-se encontrar ideiasopostas a
administracdo convencional o que poderia gerar confltos caso nao seja
desenvolvido um trabalho administrativo que saiba gerenciar os preceitos familiares

e organizacionais ao mesmo tempo.

Desta forma, pode-se considerar que empresas familiares, geralmente, crescem
amparadas em valores tradicionais e que a realidade de mercado sofre diversas
mudancas a cada momento afetando direta e indiretamente cada modelo de

negocio.

Encontra-se, portanto, o questionamento de quais conflitos essas empresas
enfrentamsuas vantagens e desvantagens diante do mercado. Embora tradicionais,
a gestdo familiar precisa dispor de flexibilidade e estar aberta as mudancas

pertinentes ao seu modelo de negdcio e lugar no mercado.

Assim, questiona-se de que forma sdo e devem ser tomadas as decisfes
estratégicas, escolha do modelo de gestdo e rumos que a organizacdo deve
seguirpara manter os valores familiares sem que haja conflito com os valores
empresariais. Assim, procurou-se levantar quais questdes implicam positivamente e
negativamente no processo administrativo dessas empresas, e que sao fatores

relevantes de sobrevivéncia ou faléncia das organiza¢des que seguem esse modelo.



A escolha do tema ponderou que as empresas familiares sdo, atualmente,
responsaveis por mais da metade dos empregos em todo o mundo, em alguns
paises, produzem de metade a dois tercos do PIB. Maccariet al. (2008) afirma que
no Brasil, por exemplo, esse modelo de gestdo chega a representar entre seis e oito
milhdes de empresas, o que indica que cerca de 90% dos grandes grupos

empresariais brasileiros séo de origem familiar.

Entretanto, os dados oficiais do Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE(2016) salienta que, embora as empresas de origem familiar
no Brasil sejam a maioria e atuam como grandes responsaveis pelo
desenvolvimento da economia nacional, ainda é possivel encontrar a falta de
planejamento e ma gestao, o que faz com que essas microempresas nao consigam

se manter no mercado por muito tempo.

Segundo Maccariet al. (2008), existem trés principais causas para o fracasso de um
negocio familiar: a) fraca comunicacédo ou inconformidade de informacfes entre os
membros da familia; b) discordancia de visdo de futuro e objetivos para a empresa
entre as geracoes; e C) processo sucessorio ndo conduzido de maneira profissional
e submetido a pressdes familiares diversas. Diante desses fatores e da relevancia

dessas empresas para a economia, ha que se atentar para essas questoes.

Este estudo, por sua vez, tem como tema central levantar os desafios no processo
de sucessdo na gestdao de uma micro e pequena empresa familiar, diante do
mercado e do modelo empresarial em que se encontram.Assim, serdo levantados 0s
desafios enfrentados pela sua gestdo considerando a influéncia causada pelos

valores familiares no seu processo administrativo como um todo.

Nesse trabalho de pesquisa, 0 objetivo geral € identificar os desafios de uma
empresa familiar, comose expdeesse modelo de gestdo e suas principais vantagens
e desvantagens diante da perspectiva do influxo dos valores familiares em seu

processo de gestao.

No que tange ao ambiente da pesquisa, sera contextualizadoa situacdo atual das
empresas familiares, sobretudo o contexto historico, com a finalidade de responder a
seguinte questdo: As empresas familiares dispdem de um plano sucessorio sélido e
profissional? Além disso, pretende-se identificar os conflitos nas principais decisées

estratégicas, no ambito gerencial das empresas familiares, assim como em



Seuprocesso sucessorio, tracando um comparativo entre as vantagens e

desvantagens desse modelo.

Dessa forma, a pesquisa tem como base fontes bibliografica e descritiva.Segundo
Gil (2002), a forma de pesquisa deve especificar os objetivos, abordando o assunto
salientando os aspectos mais importantes e determinar os métodos de coleta e

analise de dados.

Ocapitulo 2, explica e define os principais conceitos sobre empresa familiar,
apresentando seu contexto histérico e suas caracteristicas singulares, exemplos de
composicdo e como se da, geralmente, o modelode gestédo familiarque interfere na
cultura organizacional, assim como a forma que se apresentamnas relacoes

humanas na empresa, na definicdo de cargos, funcdes e planos de carreira.

O capitulo 3 trata-se da metodologia utilizada para salientar o objetivo do trabalho,

nele sera relatadoo método que atribuira respostas a questao pesquisada.

O capitulo 4 é de carater conclusivo do que foi apresentado.
2. EMPRESAS FAMILIARES: CONCEITOS E DEFINICOES

O importante papel das empresas familiares no processo econémico do Brasil e de
todo mundo ao longo de tantos anos explica o crescente interesse em levantar mais
informacdes e conhecimento a respeito do cenario deste tipo de empresa (FRUGIS,
2007).

Lodi (1993, p.25) afirma que “empresa familiar € aquela em que a consideracdo da
sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais

da firma se identificam com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador”.

Em um sentido mais amplo, a empresa familiar se julga como aquela do qual a
propriedade e administracdo — no sentido do controle sobre as decisdes operativas —
estd nas mados de uma ou mais pessoas da familia e esse sentidoflexibiliza
relativamente a Otica da propriedade, do controle total, para simples controle.
“Inicialmente esse controle econémico era total, mas atualmente, muitas empresas
familiares, seguindo as tendéncias de mercado, abriram seu capital, possibilitando a
participacdo de terceiros, mantendo apenas o controle majoritario” (ULRICH, 1997,

p.21).



Oliveira (2006) distingue a empresa familiar pela sucesséo do poder de decidir de
maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias. Ou seja, para ser julgada
empresa familiar € necesséario que haja a passagem do controle do negdécio para 0s
herdeiros.

O aspecto familiar esta relativo ao estilo com que a empresa é administrada, do que
exclusivamente ao fato do seu capital pertencer a uma ou mais familias, entende-se
gue algumas caracteristicas das empresas familiares podem também ser

encontradas em empresas tidas como profissionais (BERNHOEFT, 1991).

Werner (2004, p.18) define empresa familiar como “aquela que nasceu de uma so
pessoa [...]. Ela a fundou desenvolveu-a e, com o0 tempo, compds a empresa com
membros da familia a fim de que, na sua auséncia, a familia assumisse o comando.”
Também, segundo o mesmo autor, € aquela “que tem o controle acionario nas maos
de uma familia, a qual, em funcéo desse poder, mantém o controle da gestdo ou de

sua diregao estratégica.” (2004, p.20).

A empresa é classificada como familiar, quando a mesma esta ligada a uma familia
por pelo menos duas geracdes e quando essa ligacao resulta em uma influéncia
reciproca na politica geral da organizacdo e nos interesses e objetivos da familia
(DONNELLEY, 1976).

Lodi (1993) acredita que, nesse sentido, a empresa familiar ndo era identificada e
tratada como tal, mas sua esséncia e valor familiar ja existiam e faziam parte da
organizacao, ou seja, a gestdo familiar jA era presente, muito embora ainda nao

fosse classificada e estudada.

Para Longenecker (2007, p.82), empresa familiar seria “como uma empresa na qual
dois ou mais membros de uma mesma familia sdo proprietarios ou a operam em

conjunto ou por sucessao”.

Grzybovski e Tedesco (1998, p.41) explicam que “a expressao familiar deixa
implicito o envolvimento de membros da familia no cotidiano da empresa, seja como

proprietario, seja como diretor principal’.

Conforme Frugis (2007) essa modalidade apresenta-se como um negdcio iniciado
por um membro da familia que ultrapassa, pelo menos, durante duas geracdes, do

gual o controle acionario continua a ser desempenhado por ela através dos



sucessores de seus fundadores — e com influéncia, tanto na politica da empresa

guanto nos interesses familiares.

De acordo com Bueno (2007), a empresa familiar teve sua fundacao originaria de
um membro da familia e foi transmitida, ou serd aos seus descendentes. Onde, 0s
descendentes do fundador ou os proprios fundadores originais tém dominio da
propriedade e o controle da empresa. Complementar a isso, outros membros da
familia trabalham e participam ativamente da organizacdo, bem como dela se

beneficiam.

Muitos também ressaltam que a empresa familiar ndo deve ser caracterizada tao
somente por seu tamanho, visto que essa modalidade possa abranger empresas de
grande ou pequeno porte. Assim, uma pequena loja pode ser julgada uma empresa
familiar, do mesmo jeito que uma grande industria também pode ter seu alicerce
fundamentado em uma familia (LEONE, 2005).

2.1 HISTORIA E EVOLUCAO

Centurion e Viana (2013) afirmam que néo existem tantas pesquisas ha respeito da
origem em termos historicos das empresas familiares especificamente, entretanto,
apesar de seu reconhecimento no mercado ser recente, assim como a procura por
levantamentos e estudos nessa area serem mais novos, 0S aspectos historicos que

cercam as empresas familiares sdo bastante antigos.

A origem dessa modalidade empresarial pode ser datada da época dos primeiros
artesbes onde a pratica da arte era passada de familiar para familiar, mais
especificamente no sentido pai - filho, estendendo-se com o tempo nas primeiras

industrias caseiras e, atualmente, no mercado globalizado (LODI, 1993).

E nesse contexto que, Vidigal (1996) ressalta que as empresas familiares surgiram,
provavelmente, com a chegada da Revolucdo Industrial. Entretanto, antes disso,
eram 0s artesdos que passavam seu oficio de pai para filho sendo, portanto, a

origem desse modelo de organizacao.

Conforme Grzybovski e Tedesco (1998) a origem da empresa familiar esta nas
indlstrias caseiras que, em geral, sdo pequenas e ndo representam a Unica fonte de

renda da familia. Entretanto, quando essa é suficiente para oferecer um montante de



renda apropriada para a manutencao da familia, alguns dos seus membros dedicam-

se de forma exclusiva a ela.

No Brasil, aponta-se que o aparecimento das primeiras caracteristicas de gestédo
familiar ocorreu durante o periodo de colonizacdo. Desta forma, Oliveira (2010, p.14)
afirma que “as empresas familiares surgiram no Brasil, com as companhias
hereditérias, no inicio do século XIV, logo apds ser descoberto por Portugal”, de
maneira que “essas companhias, por serem hereditarias, podiam ser transferidas,

por herancga, aos herdeiros dos capitdes que administravam essas terras”.

Com o tempo, a crescente valorizagcdo do espaco brasileiro atrelada ao surgimento
de diversos imigrantes no pais fez com que as companhias hereditarias, sucedidas
por parentes, tivessem necessidade de incrementar suas atividades para

acompanhar o desenvolvimento do mercado (OLIVEIRA, 2010).

Essas atividades incrementadas, por sua vez, caracterizaram-se cOmo 0S primeiros
negocios familiares desenvolvidos no Brasil. Desta forma, complementar a essa
ideia, Oliveira (2010, p.21) salienta que “atualmente, as empresas familiares tém

elevada representatividade no Brasil e, também, no mundo”.

Ward (1997) aponta que a maioria das empresas familiares resiste por algumas
décadas (duas ou no maximo trés geracdes), mas nao apresentam crescimento
significativo. Com o crescimento da familia, a variagdo de metas e valores pessoais
torna improvavel a possibilidade de haver anuéncia para a tomada de decisdo nos
negocios e comprometimento comum na propriedade dos negocios. Construir uma
visdo em conjunto para o futuro e pacificar conflitos inevitaveis se torna

crescentemente dificil, se ndo impossivel.

Camargos e Dias (2003) citam que a insisténcia das mudancas e adaptacdes podem
ser vistas atualmente no ambiente de mercado conveniente a varios fatores, como o
crescimento tecnolégico, a integracdo de mercados, o deslocamento da
concorréncia para o perimetro internacional, as transformacées de perfil demografico
e o0s habitos dos consumidores. Estas transformac¢des vém reivindicando uma
redefinicdo das estratégias adotadas pelas organizacdes e a capacidade de inovar e

se adaptar.



2.2SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR

O ponto critico em algumas empresas familiares se concentra no momento da
passada de bastdo, em que o membro fundador, passa o controle da empresa para
o0 novo membro, Leone (2005) ressalta que 0 processo de sucessdao em uma
empresa familiar acontece quando uma geragcdo permite que outra geragao
comande a empresa. Mas antes de passar o bastédo para a proxima geracéo, Passos
et al(2006), afirma que é preciso que o fundador planeje com antecedéncia o
processo de sucesséao e que tome a melhor deciséo.

Lodi (1993) assume que 0 processo sucessorio de uma empresa familiarprovoca o
surgimento de novas praticas administrativas, mudancas no estilo de condugéo dos

negocios, que provavelmente resultam em transformag¢des em sua cultura.

Segundo Bernhoeft (1989), a crise na empresa familiar acontece no momento que o
sucessor assume a empresa, pois 0 novo tem sua propria ideia de familia e de
empresa, e um estilo de vida diferente ao anterior. Desta forma, fica claro a
importancia e o cuidado da boa escolha do sucessor, sendo ele membro da familia
ou nao, para que nao haja davidas de sua capacidade em manter, na medida do
possivel, a harmonia dos valores ja estabelecidos pelo sucedido, pois essa nova
geracdo nao tem o mesmo comprometimento e dedicacdo que o fundador tinha ao
iniciar a empresa, apesar de que 0 processo sucessorio sempre acarrete mudancas

nos componentes culturais da organizacao.

Oliveira (2006), afirma que 30% das empresas resistema segunda geracéo e apenas

5% passam para terceira geragao.

Complementar a essa ideia, Ricca (2007)salienta que esse processo de sucessao
garante as empresas uma nova perspectiva de atuacdo, ou pode resultar em sua

destruicéo aliada a falta de profissionalismo.

7

Conforme Lank (2001) e Donatti (1999), o processo de sucessdo € bastante
conflituoso e mostra a fragilidade dos negdcios da familia, esse momento € marcado
por explosGes de emocdes por parte do fundador e por parte do herdeiro, para os
autores nao se pode tratar isso de forma lAgica, pois envolve pontos afetivos

emocionais de ambos os lados.



Segundo Maccariet al. (2008) os conflitos dentro da familia, desenvolvidos pelo
processo de sucesséo na empresa, em funcdo dos membros familiares envolvidos,
podem impactar o negocio ndo sé do ponto de vista da propriedade, mas também
podem afetar o crescimento e desempenho financeiro da mesma. Ha& uma clara
relacdo entre a sucessao nas empresas familiares e a sua base financeira, mas a
literatura ndo € conclusiva se ha uma relacdo positiva entre sucessao e divida ou

uma relagao negativa.

O processo de sucessdo ainda € passivel de erros, pois, quando ndo existe
interesse, planejamento e tempo para a preparacao de um novo sucessor, a queda
da empresa se torna mais comum segundo Cohn (1991). Esse é o cenério do
empresario brasileiro que em sua grande maioria ndo faz o planejamento da
passagem de poder. Nishitsuji (2009), afirma que esse seja a principal razéo para 0s

conflitos familiares.

A guestdo do afastamento do fundador é relacionada com o declinio da empresa,
pois, conflitos internos relacionados a escolha de um novo lider, normalmente, causa
certo desconforto, mesmo que, seja dada a necessidade de se dar continuidade a
empresa. (MIZUMOTO, 2007)

Entretanto, quando os sucessores dessas empresas familiares conservam a postura
empreendedora de seu fundador através das geracdes, tende a existir excecdes
notaveis. Ao agir de forma empreendedora, seja inserindo novos produtos e
servicos, participando de diferentes mercados, ou aderindo novas tecnologias, as
empresas tornam-se mais aptas a ganhar vantagem competitiva face as continuas

mudancas ocorridas no mundo empresarial (LEONE, 2005).

A passagem do controle do fundador de uma empresa para outra geracdo é um
processo arduo: apenas um terco das empresas familiares sobrevivem a segunda
geracdo e de 10% a 15% a terceira geracéo. Visto que a estabilidade e ininterrupcéo
de uma empresa fazem parte da visdo de longo prazo da mesma e existem muitas
empresas bem-sucedidas e conhecidas que resistem ao tempo e as geracdes
(LONGENECKER, 2007).

Também existem evidéncias de que descendentes vistoriando empresas familiares
sdo mais rentaveis do que o préprio fundador, ampliando a capacidade de crescer e

gerar lucros, colhendo beneficios do investimento anterior. A maioria dos estudos
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apresentaram evidéncias de mudancas no desempenho das empresas familiares
depois da transferéncia de poder (MIZUMOTO, 2007).

Ward (2006) afirma existir quatro problemas que tornam as empresas familiares

vulneraveis em relacédo a sucessao, que sao expostos no Quadro 1.

Quadro 1 — Problemas que tornam as empresas familiares vulneraveis.

Problemas Caracteristicas
A incompeténcia dos fundadores em delinear a continuidade e, enquanto
1°. Problema ainda estéo vivos e ligados a empresa, em abrir m&o da administracdo sem

dificuldade para a geracéo seguinte.

A percepgéo generalizada do fato de que a geragdo seguinte ndo oferecera
2°. Problema sucessores determinados ou brilhantes como os fundadores, por serem
confortavelmente criados em uma familia bem sucedida.

O conflto familiar, que pode haver, por exemplo, através da
competitividade entre irmdos na segunda geracao, refletindo nos negocios.
3°. Problema Isto € um ponto preocupante, entretanto as organizacdes familiares
procuram evitar conflitos, pois se atentam com as rupturas individuais que
aparecem atraveés destes conflitos empresariais.

O maior encontrado pela organizacdo, que é o desenvolvimento da familia
até a terceira geracdo. Os netos dos fundadores podem nao ter o mesmo
amor pelo neg6cio e talvez nem anseiem cultivar toda sua riqueza
particular investida na empresa. Muito destes netos serdo acionistas,
4°, Problema entretanto ndo trabalhardo na organizacdo, contudo, terdo uma
participacdo pequena demais para que essa seja sua Unica fonte de renda
pessoal, e o fato de ndo serem educados na casa do fundador e
possivelmente ndo viverem na regido da sede da empresa, poderdo
possuir valores, interesses e direcdes distintas.

Fonte: Ward (2006, p.55).

Complementar a essa ideia, Takeshy e Faria (2004) salienta que para obter sucesso
as empresas necessitam, sobretudo, bom conhecimento de mercado no ramo em
gue atuam. Além disso, que € fundamental a presenca de um bom administrador e
do uso adequado do capital que possui para o0 desenvolvimento pleno do

empreendimento.

Donatti (1999) notifica a total importancia profissional do herdeiro escolhido pelo
fundador em ter a experiéncia tanto dentro como fora da empresa, que seu sucessor
tenha caracteristicas para dar continuidade a empresa e total responsabilidade com

o futuro da empresa.
2.30 CICLO DE VIDA DE UMA EMPRESA FAMILIAR

Cohn (1991) explica que a taxa de mortalidade das empresas familiares é alta, elas
tém expectativa de vida em torno de 24 anos, sendo que 70% nao chegama

segunda geragdo e para cada duas que alcancam esse estagio, apenas uma
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sobrevive. Essa grande taxa de mortalidade empresarial esta ligada a total falta de

conhecimento do ciclo de vida da empresa.

Lodi (1987), explica que € possivel usar o ciclo de vida do produto (CVP) utilizando a
mesma teoria para estudar o ciclo de vida da empresa familiar. Resumindo toda a
trajetoria do fundador em quatro grandes fases em sua vida.

A primeira fase é a mais importante, a fase da criacdo e da fundacdo da empresa.
Para Lodi (1987) a maioria dos fundadores veio da pobreza e em meio as
dificuldades foi despertado o espirito empreendedor, uma vocacédo para tal tarefa,
desta forma é de total responsabilidade do fundador desenvolver o negécio. Nessa

fase também temos uma dificuldade com a experiéncia no a&mbito profissional.

Na segunda fase, o crescimento da empresa depende da escolha do produtoque
sera a fonte da riqueza da empresa e responsavel pelo crescimento desta. Para Lodi
(1987) a velocidade de crescimento esconde os problemas estruturais encontrados

na empresa.

Na terceira fase, assim como o ciclo de vida do produto (CVP), a empresa alcanca a
maturidade, em sua total plenitude, e nesse mesmo momento € que se pode iniciar o
processo de sucessdo, pois o0 fundador ja esta envelhecendo e precisa de um

membro da familia para dar continuidade ao seu negdcio (LODI, 1987).

Na quarta fase do ciclo de vida do produto, quando este ndo consegue se adaptar
ao mercado e suas mudancas chegam a fase do declinio. Assim como o produto, se
o fundador ndo souber escolher o seu futuro herdeiro empresarial e esse nao tiver a

capacidade para gerir uma empresa, 0 seu negocio chegara ao fim (LODI, 1987).

Lodi (1987) afirma que em todas as fases do ciclo de vida empresarial o fundador
tem um papel fundamental no processo de decisdo da empresa sendo ela familiar ou

nao.

Gersicket al (1997) fala sobre o progresso das empresas familiares durante seu ciclo

de vida sob trés pontos: propriedade, familia e gestao/empresa.

7

No quadro 2a seguir, veremos 0 quao importante € uma gestao inteligente no
processo sucessoério, pois uma escolha errada do fundador pode por fim no

empreendimento.
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Quadro 2 — Principais caracteristicas dos estagios de desenvolvimento da empresa familiar.

Dimenséo Estéagio de desenvolvimento Principais caracteristicas do estagio

Proprietario controlador Controle centralizado.

Sociedade entre irméos O controle da empresa é efetivo na geracdo dos

. irméos, estando dois ou mais irméos no controle
Propriedade SO
aciondrio.

Consorcio de primos Muitos primos sdo acionistas e ha mistura de
s@cios funcionarios e ndo funcionarios.

Jovem familia empresaria Geragéo adulta abaixo de 40 anos e filhos, se
houver, abaixo de 18 anos.

Entrada na empresa A geracdo mais velha entre 35 e 55 anos e a

- geracdo mais jovem entre a adolescéncia e os 30
Familia
anos.

Trabalho conjunto Geracdo mais antiga entre 50 e 65 anos e a
geracdo mais jovem entre 20 e 45 anos.

Passagem do bastéo Geracdo mais velha com 60 anos ou mais.

Inicio Estrutura organizacional informal, com a presenca
do proprietario - gerente no centro. Geralmente
desenvolve um produto.

Expanséo/ formalizag&o A estrutura fica cada vez mais funcional e
desenvolvem-se produtos ou linhas de negécios

Empresa

multiplos.

Maturidade

As rotinas organizacionais estdo bem
estabelecidas, com a estrutura favorecendo a
estabilidade e dirigida pela alta geréncia. Base de
clientes estavel ou com modesto crescimento.

Fonte: Gersicket al (1997, p.82).

2.4MODELO TRES CIRCULOS NAS EMPRESAS FAMILIARES

O Modelo Trés Circulos, criado por Kelin E. Gersickanalisa 0 processo sucessorio

nas empresas familiares de forma equilibrada, sob trés plataformas, segundo o

guadro 3 abaixo.

Quadro 3: Modelo Trés Circulos nas empresas familiares.

Propriedade
2

Gestdo /
Empresa

Fonte: Gersick et al (1997, p.63)
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Gersicket al (1997) afirma que com esse sistema de trés circulos é possivel perceber
todos os conflitos entre os membros, as prioridades, os impasses dos pape€is
desempenhados e os limites nessas empresas familiares. Ajudando assim no
processo sucessorio a identificar um membro em qualquer uma das 7 areas do

modelo, conforme demonstrado abaixo:

e Na area 1, o integrante faz parte da familia, mas n&o detém nem propriedade da
empresa e nem faz parte da gestdo da empresa.

e Naérea 2, encontra-se um individuo que néo faz parte da familia e néo faz parte
da gestdo da empresa, mas ele detém participacdo acionéria, pois ele tem parte da
propriedade empresa.

e Na area 3, é um individuo de fora da familia que participa da gestdo da empresa,
mas néo detém propriedade.

e Naarea 4, encontra-se um membro da familia que atua na area da gestéo, mas
nao detém parte acionaria.

e Na area 5, é uma pessoa que € membro da familia que tém direito a propriedade
da empresa, mas ndo atua na gestéao desta.

e Na éarea 6, encontramos um individuo que ndo € membro da familia, mas detém
parte acionaria, ou seja, propriedade e participa da gestdo da empresa.

e Na area 7,julga-se como fundador pois ele € membro da familia atua na gestéao

da empresa e tem parte da propriedade.

E esse modelo elaborado por Gersicket al (1997) permite enxergar de forma mais
clara todas as areas de interesse no envolvimento da empresa familiar e ajuda no

planejamento sucessorio da empresa.
2.5VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Para Lodi (1987) a empresa familiar tem inUmeras vantagens que podem levar ao
sucesso da empresa, mas também muitas desvantagens e desafios que acabam
atrapalhando a empresa de chegar ao seu ponto maximo ou até mesmo fazem com
gue a empresa chegue a fechar as portas. Ainda de acordo com Lodi (1987) tudo
depende da boa administracdo da empresa, que deve saber separar os problemas

familiares dos problemas empresariais.
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Lodi (1987, p.151) afirma que as vantagens das empresas familiares bem

administradas sao:

Lealdade dos empregados

Retencéo de informagdes confidenciais

Zelo pelo nome da empresa € maior

A escolha do sucessor é melhor

A unido entre os acionistas e os dirigentes € melhor
Rapidez na tomada de deciséo

Os envolvidos querem o bem da empresa

Interesse dos filhos para com a empresa
Flexibilidade de horario e rotina

Lodi (1987, p.151) fala que essa transi¢do de fundador para sucessor € cercada por

varios problemas, que sao citados na lista de desvantagens, como:

. O uso indevido de recursos da empresa por membros da familia;
. A falta de sistema de planejamento financeiro;
. O emprego e promocdo de parentes por favoritismo e ndo por

competéncia, anteriormente provada,;

A mistura do pessoal com o profissional no ambiente de trabalho;
Falta de interesse dos filhos pelo negdcio;

Impunidade para erros graves dos membros da familia;

Falta de disciplina por ser dono do préprio negdcio;

Esposa e Irm&o podem néo ser os melhores sdcios;

Grande dificuldade na escolha do sucessor.

A ultima desvantagem, que € o grande obstaculo na escolha do sucessor, € o maior
problema na maioria das empresas familiares segundo Bernhoeft (1989). O fundador
tem que ter o conhecimento de que ndo € imortal e que necessita de um sucessor
para dar prosseguimento ao seu negocio, um bom administrador escolhe e treina o
Seu sucessor enquanto esta no comando da empresa, para assim poder molda-lo da
melhor forma, fazendo com que a empresa sobreviva a mais uma geracao, mas as
vezes a escolha do sucessor pode ser trabalhosa devido a dois motivos segundo
Bernhoeft (1989), o primeiro é entender que ndo somos eternos e que precisamos
de alguém para tomar conta da empresa ap0s nossa morte, a segunda e a mais
complicada é saber escolher quem tomara conta da empresa, isso acontece quando
o fundador tem mais de um filho e ao decidir quem sera o sucessor acaba causando
inimizade e trazendo discordia para familia gerando assim mais problemas para

empresa.

Donnelley (1976) aponta que em uma empresa familiar, quase sempre a familia tem
poder de decisdo maior, e que nem sempre 0s interesses se coincidem com os da

empresa. O equilibrio entre os interesses da empresa e da familia em geral é de
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carater psicoldgico, motivando-se do proprio senso de comprometimento pessoal da

familia para com a empresa.

Ainda segundo, Donnelley (1976), lacos de familia podem ajudar bastante no
estabelecimento da confianca para realizar negécios, principalmente nos casos em
gue as quantias em jogo sao maiores e as companhias em questdo nao estédo
protegidas por uma aptiddo singular, uma capacidade especial ou por sancodes

legais por abuso de confianca.

Lodi (1987) afirma que para o fundador € muito dificil entregar a empresa ja
consolidada na mao de outra pessoa que nao seja da familia, para que isso nao
aconteca € preciso ter um treinamento especifico com o sucessor para que todos
saibam seu papel na empresa. Bernhoeft (1989) sugere que 0 processo seja
preventivo, que seja feito com alguns anos de antecedéncia com reunifes para que

todos conhecam e se relacione com o sucessor da empresa.

Sabe-se da representatividade das empresas familiares na economia, bem como
seus aspectos que fazem com que sejam diferentes das demais e suas vantagens
competitivas no mercado. Entretanto, € de igual relevancia e facilmente identificavel
gue, assim como dentro do ambiente familiar e organizacional tradicional, ha
presenca de conflitos que interferem tanto no processo administrativo, como nas
relac6es familiares (BERNHOEFT, 1989).

Cohn (1991) afirma que miscigenar familia e empresa, embora tenha suas
vantagens, também agrega caracteristicas de uma convivéncia continua e da propria
formacdo familiar. Desta forma, no dia a dia da empresa as ocasides que, muitas
vezes, sdo motivos de conflitos entre os parentes, sdo incorporadas aos processos

administrativos provenientes de uma instituicdo empresarial.

Diante disso,Gersicket al. (1997)assume que a mesma incorporacdo destes
aspectos familiares no meio empresarial que reconhece os membros da familia e os
une em propaositos comuns na execucao de trabalhos na empresa e dao sustentacao
a manutencao das organizacdes familiares no mercado, também podem ser motivo

de desalinhamento na equipe.

Para Lodi (1987), a maioria das empresas na primeira geracdo também chamada de
fundadores, sao fundadas pelos pais, os filhos tém sempre um convivio na empresa

e veem 0s seus pais trabalhando para os negoécios e sempre querendo com que
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elecresca, desta forma o filho ao assumir o manto de protetor/proprietério da
empresa e se espelhando no comprometimento que o pai tinha com os negocios da

familia fara com que a empresa se desenvolva.

Nesse sentido, encontra-se a importancia de um planejamento correto e racional nas
empresas familiares, principalmente no que tange aos conflitos de divergéncia entre
os valores da familia e os valores de uma organizacdo como um ambiente
administrativo (COHN, 1991).

Nesse cenario, Oliveira (2010) ressalta que dentro das empresas familiares o
processo de planejamento é de imprescindivel importancia em comparagcdo as
outras funcdes administrativas em geral, visto que a abordagem interativa com o
colaborador-parente deve ser claramente delineada e operacionalizada a fim de

evitar ocasides que interfiram negativamente no desempenho das tarefas.

Para isso, ha que se deixar claro também que os objetivos da familia e das
organizacOes sao distintos. Sendo o familiar a busca por um pleno desenvolvimento
dos seus membros provendo oportunidades e recompensas ao longo da existéncia
através de lacos afetivos; e os de uma empresa séo obter lucro e sobrevivéncia no
mercado (LONGENECKER, 2007).

3. METODOLOGIA

Foi utilizada a pesquisa descritiva, que segundo Barros e Lehfeld (2000, p.70),
“procura descobrir a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua natureza,

caracteristica, causas, relacdes e conexdes com outros fenbmenos”.

A pesquisa descritiva engloba dois tipos: a pesquisa documental e/ou bibliografica e

a pesquisa de campo.

Para Marconi e Lakatos (2005, p.160), pesquisa bibliografica € “um apanhado geral
sobre os principais trabalhos ja realizados, revestidos de importancia, por serem

capazes de fornecer dados atuais e relevantes sobre o tema”.

De acordo com Barros e Lehfeld (2000, p.95), a pesquisa de campo “demanda
contar com controles adequados e com objetivos preestabelecidos que discriminam

suficientemente o que deve ser coletado”.
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Neste sentido foramutilizados materiais disponibilizados em ambiente fisico e virtual,
como livros, artigos e revistas. Também foi elaborado um questionario anexo, para

coletar dadossobre o processo sucessorio de empresas familiares.
3.1INTERPRETACAO E ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

O questionario elaborado com 12 perguntas visaidentificar qual a idade das
empresas pesquisadas, em qual geracdo elas se encontram, se ha algum plano
sucessorio, e também se existe conflitos familiares e comoestes sédo enfrentados no

dia a dia dessas empresas.

A pesquisa foi aplicada em empresas da area de Transporte, Comércio e
Construcao, todas localizadasno bairro Barcelona, na cidade de Serra, no estado do
Espirito Santo, por motivos de acessibilidade e disponibilidade dos empreendedores

em responder a pesquisa pessoalmente.

Ao ser recolhido os dados das nove empresas familiares pesquisadas, constatamos
gue 77,8% dessas foram fundadas pelos pais da atual gestdo, como mostra a tabela
1.

TABELA 1:QUEM FOI O FUNDADOR DA EMPRESA?

Fundador Porcentagem

O proprio 22,2%

O pai/mae 77,8%

O avb/avo 0,00%
Outro 0,00%

Segundo um dos empreendedores pesquisados, sua empresafoi fundada pelo seu
pai, que a desenvolveu ao longo dos anos, adquiriu conhecimento na area comercial
e sem nenhum curso especializado, conseguiu fazer com que a empresa dele
superasse todos o0s obstaculos pessoais e financeiros. Assim, passou esse
conhecimento adquirido por anos de trabalho para seus filhos, e sentindo confianca
na aprendizagem dos filhos, permitiu que os mesmos trabalhassem em seu
empreendimento. Ap6s o falecimento do pai (fundador), o filho (atual gestor),
somando 0s conhecimentos adquiridos com 0 pai aos seus conhecimentos
adquiridos com estudos, se viu apto a assumiu a empresa e dar continuidade ao

negaocio da familia.

Outro dado importante da pesquisa foi que as empresas familiares pesquisadas

apresentam um tempo de sobrevivéncia alto, sendo que 22,2% tém entre 10 a 15
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anos de mercado, enquanto 55,6% delas apresentam mais de 20 anos de mercado.

Como mostra abaixo a tabela 2.

TABELA 2:QUANTOS ANOS TEM SUA EMPRESA?

Anos Porcentagem
0 a4 anos 0,00%
5a9anos 22.2%
10 a 15 anos 22,2%
Mais que 20 anos 55,6%

Para os empreendedores do bairro, a idade das empresas, esta aliada ao bom
atendimento, e aos clientes ja fidelizados tanto na sua geracado quanto na geracao

anterior.

Complementando os dados recolhidos acima, observamos que 22,2% das empresas
pesquisadas encontram-se na primeira geracdo e 77,8% das empresas encontram-
se na segunda geracdo, segundo Oliveira (2006), apenas 30% das empresas
sobrevivem a segunda geracdo e apenas 5% passam para terceira geracdo. Desta
forma, analisando os dados recolhidos com a pesquisa e analisando o material que
serviu de apoio para a construcdo de todo o trabalho, notamos que as empresas
pesquisadas ja fazem parte desse pequeno grupo de 30%, citado por Oliveira, pois
elas sobreviveram a passagem de poder para a segunda geracdo, observamos
entdo que essas 7 empresas da pesquisa (77,8%) sdo empresas que apesar das
dificuldades enfrentadas no dia a dia, conseguiram se superar e lograr éxito, se
encaixando em um grupo de empresarios que conseguiram a longevidade de suas
empresas. Notamos também que Oliveira (2006) em sua afirmacéo, diz que apenas
5% das empresas passam para a terceira geracdo, como mostra a tabela 3 abaixo,
demonstrando que néo foi encontrada nenhuma empresa na terceira geracao,
possivelmente devido a idade do bairro quanto ao comércio, em que ambos séo

significativamente novos em relagéo a outras regides.

TABELA 3:EM QUAL GERACAO ESTA SUA EMPRESA?

Geracao Porcentagem
Primeira 22,2%
Segunda 77,8%
Terceira 00,0%
Outro 0,00%

Das empresas pesquisadas, 77,8% ja passaram por um processo sucessorio, destes

66,7%, ainda ndo dispde de um plano sucessoério, como mostra a tabela 4.
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TABELA 4: VOCE TEM UM PLANO SUCESSORIO PARA SUA EMPRESA DEEM MEDIA QUANTOS

ANOS?
Media de anos Porcentagem
2 a4 anos 00,0%
5a 10 anos 00,0%
Mais de 10 anos 33,3%
Ainda ndo temos um plano 66,7%

Outra pergunta direcionada a identificar a sucessao das empresas, foi a questao de
n°® 5 do questionario, na qual o resultado afirmou que a maioriadas empresas
pesquisadas ndo possui nenhum plano sucessorio, pois simplesmente foi informado
gue o filho assume a empresa com a morte do pai (fundador), estando ou né&o
preparado para exercer essa fungao.

Nos dados acima podemosobservar que as empresas familiares da pesquisa
realizada no bairro Barcelona, em sua maioria, ndo dispdem de nenhum tipo de
plano de sucessdo bem estruturado, nem a curto, médio ou longo prazo. Ao ser
constatado esse fato e o comparando com o material bibliografico do trabalho,
notamos que a falta de um plano de sucessdo somado a uma ma gestao,

possivelmente sera prejudicial a longevidade dos negocios da familia.

Identificamos também que 77,8% das empresas pesquisadas, os filhosda atual

gestao ja trabalham com os pais, como mostra a tabela 5.

TABELA 5 - FILHOS QUE TRABALHAM NA EMPRESA

Os filhos trabalham na empresa?

Sim, todos 33,3%
S6 alguns 44,5%
Nao, nenhum 22.2%

Com o resultado da pesquisa, percebemos que ndo sdo todos os filhos que
trabalham com os pais, por diversos motivos apresentados, entre eles a falta de
interesse de alguns filhos. Segundo a proprietaria de uma das empresas
pesquisadas, foi relatado que dos seus dois filhos, apenas um trabalha com ela e se
preocupa em ter um plano de carreira para assumir a gestdo e saber lidar com a
rotina da empresa.Donatti (1999) descreve o qudo importante é o herdeiro ter o
aprendizado dentro da empresa para dar continuidade ao negocio, e ter total
responsabilidade com o futuro da empresa. Observamos que na empresa citada
acima, a mae (fundador), ja estéinstruindo seu filho, o preparando para gerenciar o

negaocio, e seguir com o empreendimento da familia.
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Na tabela 6 mostramos que na opinido do empreendedor, 77,8% acredita que seu

sucessor esta pronto para comandar a empresa.

TABELA 6: APTDAO DO SUCESSOR

Em sua opinido, vocé acredita que seu sucessor esta apto a assumir o poder da empresa?
Sim 77,7%
Nao 22,3%

O fato de ndo terem conhecimento da area onde atuam, ou até mesmo o
conhecimento fora da empresa de seus pais, possivelmente torna-se duvidosa a sua
gestdo, como mostrado acima em que 22,3% acredita que seu sucessor nao esteja

preparado e apto para assumir a empresa.

Outro dado importante constatado foi que 66,7% das empresas pesquisadas
afirmam que ha algum tipo de conflito no seu dia a dia, conforme podemos observar

na tabela 7.

TABELA 7: OS PROBLEMAS NA EMPRESA

Os problemas interferem o bom funcionamento da empresa?

Sempre 00,0%
Quase sempre 22,3%
Raramente 44,4%
Nunca 33,3%

Ao ser guestionada sobre os conflitos existentes na empresa, uma empreendedora
relatou que é inevitavel os conflitos, mas que por se tratar de familia € mais facil
resolvé-los do que se estivesse em uma empresa nao familiar, pois segundo ela o
poder de argumentacdo na empresa da familia acaba se tornando igual, por ela ter

intimidade com os irmaos e pais.
4. CONSIDERACOES FINAIS

Analisando os dados da pesquisa realizada com as nove empresas do bairro
Barcelona, conseguimos avaliar varios aspectos do empreendedor nessa regiao,
onde grande parte das empresas tem mais de 20 anos de mercado, e estdo situadas

no bairro desde o inicio do comércio na regiao.

Com as informacdes adquiridas podemos sugerir que 0 sucesso das empresas
nesse bairro, possivelmente seja o reconhecimento que o publico alvo, cliente, tem
em relacdo as empresas, o0 bom atendimento ao cliente e 0os precos atrativos,
somado a um espirito empreendedor resultam em uma longevidade para essas

empresas.
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Em nosso trabalho procuramos responder uma questao muito questionada no meio
empresarial, a sucesséo das empresas, focando no planejamento da sucessao. Com
a pesquisa foi possivel calcular e comparar os dados recolhidos com as teorias dos
autores citados ao longo de todo trabalho.

Ao ser aplicado o questionario nas empresas, notamos que os empreendedores nao
estdo preocupados em fazer algum tipo de planejamento para uma possivel
sucessao tanto daqui a cinco anos quanto daqui a dez anos, confirmando assim 0s
dados bibliograficos usados para elaborar o trabalho, em que é afirmado que os
empreendedores brasileiros em sua maioria ndo fazem nenhum plano sucessorio
(SEBRAE, 2016).

Foi possivel observar que na maioria das empresas pesquisadas, os filhos ja atuam
com os pais, mesmo sem haver um plano de sucessédo. O fato de o possivel
herdeiro trabalhar com os pais e adquirir conhecimento, n&o significa que esse filho
esteja apto e conseguira manter a empresa, como explica Cohn (1991), onde o
processo de sucessdo ainda € passivel de erros, pois, quando ndo existe interesse,
planejamento e tempo para a preparacdo de um novo sucessor, a queda da

empresa se torna mais comum.

Ressaltamos também que a falta de um plano sucessorio, pode vir a ser um
causador de conflitos dentro da empresa. A falta de um planejamento ao longo dos
anos pode vim causar um colapso na empresa e na familia, uma briga de irméos
pelo poder da empresa, por exemplo, onde a vitima fatal seria o proprio negocio da

familia.

Diante de todas as informacdes passadas nesse trabalho, podemos concluir a total
importancia do planejamento em uma empresa familiar, pois sem um plano
sucessorio bem encaminhado, possivelmente o empreendimento ndo conseguira se
estruturar e se manter no mercado por muito tempo, e com os conflitos também
gerados pela falta do planejamento e da boa gestdo o fechamento ou a venda da

empresa acaba se tornando uma opc¢ao ainda mais comum.
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FAMILY BUSINESS: THE BIGGEST CHALLENGES AND ITS ADVANTAGES AND
DISADVANTAGES.

ABSTRACT

The important presence of family businesses in the economic environment and the
challenges this management model makes it necessary to be aware not only
constant innovations and technological advances as alternatives to remain in the
market but also to the particularities involved in this business mode. This is an
organizational type that mixes therefore familiar aspects and administrative
proceedings together. Thus, this study sought to meet the management challenges
faced by family businesses and the solutions surrounding them. The
representativeness of these companies in the economic scenario motivates research
that raised characteristics of these organizations and their main positives and
negatives demonstrating how they are different from other companies.

Key Word: Family Business, Family Organizations, Organizational Challenges,
Family Management.
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ANEXO

Modelo de questionario utilizado para avaliacdo de resultados da pesquisa de
campo.

1). Quemfoi o fundador de empresa?

O préprio
O pai/mae
O avlO/avo

Outro:

Oo0oa0d

2). Quantos anos tém a suaempresa?
0 a4 anos

5a9 anos

goao

10 a 15 anos

O

Mais que 20 anos

3). Em qual a geracéo esta a sua empresa?

Primeira (|
Segunda -
Terceira -
Outro:

4). Qualo numero de colaboradores daempresa?

Menosde3 -
Entre3 e5 O
Entre6 e10 O
Mais de 10 -

5). Para assumir sua empresa vocé optou por escolher:
Membro familiar (|

Profissional na area de gestdo []
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6). Vocé tem um plano sucessorio para sua empresa de em média quantos anos?

2 a4 anos (|
5 a 10 anos (|
Mais de 10 anos (|

Ainda ndo temos um plano [

7). Existe alguma politica em caso de sucessao? Sim Nao Se Sim, qual?

8). Os filhos trabalham na empresa?

Sim, todos (|
S6 alguns (|
N&o, nenhum (|

9). Em sua opinido, vocé acredita que seu sucessor esta apto a assumir o poder da

empresa?
SIM (|
NAO (|

10). Vocé esta preparando o seu sucessor? Se sim, ha interesse?

11). Os problemas familiares interferem com o bom funcionamento da empresa?

Sempre (|
Quase sempre (|

Raramente (|

Nunca (|

12). Existemconflitos familiares em sua empresa? Se sim, como vocé lida com estes

conflitos?




	1. INTRODUÇÃO
	2.2SUCESSÃO NA EMPRESA FAMILIAR
	2.3O CICLO DE VIDA DE UMA EMPRESA FAMILIAR
	2.4MODELO TRÊS CIRCULOS NAS EMPRESAS FAMILIARES
	2.5VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS EMPRESAS FAMILIARES
	REFERÊNCIAS

