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EMPRESA FAMILIAR: DESAFIOS DA GESTAOQ!
ANJOS, Juliana Vieira dos; REIS, Samela Morandi dos?

RESUMO

Almeja-se nesse artigo conhecer, entender e descrever quais sdo os desafios mais
vivenciados por empresas cuja gestao seja feita pelo modelo familiar. Neste contexto,
ainda que o tema ja tenha sido debatido por alguns pesquisadores, ainda ha muito a
se explorar, pois diante do atual cenario econbmico € essencial que tais empresas
nao figuem isoladas, tendo por base apenas uma visdo egocéntrica de gestao, pois
os desafios de sobrevivéncia, nos quesitos gestao profissionalizada e principalmente
sucessao exigem que as empresa familiares estejam preparadas para lidar com essas
etapas, e com isso possa se manter em um ambiente cada vez mais liquido e global.

Para tanto, serao realizadas pesquisas bibliograficas e estudo de caso.
Palavras-Chaves: Desafios, Negocios, Administragdo Familiar

1.0 INTRODUGAO

As empresas familiares vem sendo objeto de grande interesse devido a sua relevancia
no cenario econdmico brasileiro e mundial, haja vista que as empresas familiares
representam uma parcela bem expressiva do mercado. Segundo dados do SEBRAE
(2005) 73% das empresas nacionais podem ser classificadas como empresas

familiares, o que torna este tema de extrema relevancia.

Segundo Nicoliello, (2015) “cerca de 75% do total de empregos do pais direto ou

indiretamente s&o originados de empresas familiares”.

Alguns autores mencionam que, apesar da importancia, ainda ndo ha muitos estudos
substanciais que versam sobre este tema. A participagdo delas na produgao
académica ainda é timida, mesmo sendo debatido no meio académico e empresarial.
(MOREIRA JUNIOR; DE BORTOLI NETO, 2007, apud ROCHA, 2012)

10O presente texto corresponde ao trabalho de Conclus&o de Curso de Administragdo de Empresas e foi produzido
como requisito parcial para obtencgao do titulo de Bacharel de administragdo de Empresas.
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Inacio, (2011) relata que por outro lado, o tema é considerado de muita complexidade
por ocasionar grandes desafios, especialmente no processo sucessorio que nem
sempre € discutida dentro dessas empresas e por inumeras vezes € até adiada, tal
como a profissionalizagdo dos sucessores, onde surge a pergunta, os sucessores

estdo capacitados para as tomadas de decisao?

Inacio, (2011) revela ainda que diante dos grandes conflitos, os familiares que
compdem a diretoria podem tender a resolver os dilemas levando-os para o lado
familiar dai surge a indagagéao, até onde uma administragao familiar impacta na agéao

de desenvolvimento da empresa?

Com base nos relatos das empresas do estudo de caso que ja passaram por esse
processo, investigaremos como tal comportamento se desenvolve mesmo que, em
segmentos diferentes, mais tendo em comum sua classificagdo de administragéo
familiar, mediante a esse contexto, € possivel elaborar o problema de pesquisa da

seguinte forma: quais sao os maiores desafios da gestdo em uma empresa familiar?

O presente artigo tem como propdsito geral, identificar fatores que motivam os
desafios na administracdo familiares e que podem comprometer sua longevidade.
Para tanto delimitaremos os seguintes fins especificos: conhecer através de
pesquisas bibliograficas e estudos de casos o tema proposto; entender descrever
como surgem e se sanam os conflitos que colocam em risco a continuidade da

empresa familiar.

2.0 EMPRESA FAMILIAR: CONCEITOS E DEFINIGOES

Atualmente existem varios e diferentes conceitos sobre o que vem a ser uma empresa
familiar, os mais variados autores por vezes divergem sobre o que deve ser

considerado ou ndo uma empresa familiar.

Lodi, (1998) descreve que o conceito de empresa familiar varia muito quanto a sua
definicao, a representagcao mais fiel a uma empresa familiar € onde os componentes
da familia ocupam os cargos de maiores responsabilidades formando o conselho

executivo.

Segundo Donnelley (1967), considera-se empresa familiar aquela onde a sucessao

esta diretamente ligada a questbes hereditarias, desta forma, os herdeiros s&o



mantidos na diregao da empresa, como forma de se permanecer os principais valores

e conceitos da instituigao.

Lodi (1998) reafirma o conceito de Donnelley, destacando que o surgimento da

empresa familiar sucede, na maioria das vezes, com a segunda geragao de dirigentes.

Diante do grande numero de conceitos apresentado por diversos autores que
cuidaram do tema, faz-se pertinente e oportuno a leitura do quadro 01, que traz de
maneira cronoldgica uma sequéncia de conceitos e critérios para que uma empresa

seja familiar.

Quadro 1 - Conceitos e critérios de empresa familiar, ordem cronolégica

companhia e os interesses da familia.”

AUTOR (ES) CONCEITO Foco
“Uma empresa € considerada familiar quando tem se ~
. e ~ o Duas geragbes da
Donnelley | identificado com pelo menos duas geragdes com uma familia S ONr AP
S ) . oy familia; influéncia
(1964) e quando essa ligacdo tem influenciado a politica da

na empresa

Barry (1975)

“Quando é, na pratica, controlada pelos membros de uma
Unica familia.”

Controle familiar

“A empresa familiar € uma organizacao na qual as decisdes

Bernhoeft =~ . . = Familia - histéria e
(1987) em rel_ag:ao a p_roprledade e/ ou gerenmamgnto séo diregao
influenciados pela ligagdo com uma familia ou familias.”
“E aquela que possui sua origem e sua histéria vinculadas a Tradicdes e valores
Lodi (1998) | uma familia ou que mantém membros da familia na %miliares
administragdo dos negécios.”
Barnes e “ o . .
Hershon _A _empresa familiar € uma prc’>_pr|,(’adade controlada por Propriedade
(1994) individuos ou por membros da familia.
“Sao empresas nas quais dois ou mais membros da familia
Tagiuri e influenciam a dire¢ao dos negodcios por meio de lagos de | Familia - gestdo —

proprietario, seja como diretor principal.”

Davis (1996) | parentesco, papéis de gerenciamento ou direito de propriedade
propriedade.”
I_Caonnzsatgﬁz? “Um ou mais membros de uma familia exercem controle sobre Propriedade
(1999) a empresa por possuir a propriedade do capital.” familiar
“A transferéncia da autoridade familiar é fator preponderante . .
Danes et al. - . ; . Autoridade familiar
para o sucesso do negocio e esta relacionada a natureza da ~
(2002) C o . — sucessao
socializagado dos processos entre as geragoes.
Suehiro e [...] propriedade e controle estdo nas maos de um grupo com .
. ! Propriedade —
Wailesdsak | lagcos de parentesco, de sangue ou por casamento, ou seja, -
o familia
(2004) uma familia.
“A persisténcia de transferéncia de autoridade na gestéo de Gerenciamento
Brochauss . . e . .
(2004) empresas fam|I|ares_ entre as geragbes é uma caracteristica | influenciado pelo
que perdura por muitos anos.” fundador
.| “A expressao familiar deixa implicito o envolvimento de .
Grzybovski " o . Propriedade -
membros da familia no cotidiano da empresa, seja como o " ~
(2007) familia — gestao

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Cagado, Silva, Fisher e Davel (1999) e outros.




Nesse artigo utilizaremos como base para definicdo de empresa familiar os conceitos
de Lodi (1998).

2.1 TIPOS DE EMPRESA FAMILIAR.

Assim como conceito de empresa familiar, a classificacdo quanto ao tipo de empresa
admite varias definicbes que podem ser representadas por quatro grandes vertentes

conforme apresenta Rock et al., (1997).

Empresa individual—-classifica-se nesta categoria quando uma pessoa monta um

pequeno negocio.

Empresa artesanal — é herdada de pais para filhos, e estd no ramo artesanal ou

agricola.

Empresa de capital familiar — O autor menciona que nesta situacdo o fator
preponderante € a manutencao do capital nas maos da familia, a gestdo, contudo
podera ser entregue a gestores (ndo familiares) de acordo com a sua capacidade e

conhecimentos técnicos
Empresa familiar — € aquela em que o comando esta nas maos de uma familia.

O acrescenta, Rock et al. (1997), que é internacionalmente aceito que as empresas

familiares ainda se congregam 3 grandes lacunas:

Ao nivel da propriedade- o dominio da corporagao esta nas maos de uma familia

que possui ou comanda a maioria do capital.

Ao nivel da gestao -as posicoes de destaque e poder da empresa sao lideradas pelos

membros da familia.

Ao nivel da sucessao - onde os lugares deixados pelos parentes sdo tomados pela

segunda geracao familiar.

Porém ha autores que simplificam as empresas quanto ao tipo em apenas trés como

afirma Lethbridge (1997) destacando- se:

A tradicional, tipo mais comum do esteredtipo da instituicdo, a familia exerce total
dominio sobre toda empresa, maior parte das vezes possui capital fechado, pouca

transparéncia administrativa e financeira.



A hibrida, essa por sua vez de capital aberto, mais possui participacdo de pessoas
que nao sao da familia, mais ela é controlada por familiares. Existe uma transparéncia

maior que a tradicional.

A de influéncia familiar possui capital aberto, sua influéncia é exercida através das

agdes que a maior parte esta nas maos dos familiares.

Contudo Gersick et al. (1997), menciona que a classificacdo acima pode ser
contestada, pois é possivel verificar que empresas comandadas por familias por vezes
duram por mais de uma geracao. Neste sentido, com a delimitagdo em apenas trés
tipos de estagios e nas formas hibridas de gestdo, multiplas outras probabilidades de
se estabelecer o dominio da organizacdo acabam sendo eliminadas, pois podem
ocorrer conjunturas em que o fundador participa efetivamente da gestao juntamente
com os filhos ou genros socios, nota-se entédo, que a gestdo da empresa se organiza
de uma forma mais diferenciada do que, inicialmente, com um instituidor, em seguida
seus filhos e, daqui alguns anos na préxima geragao, os seus netos na gestdo do

referido negdcio.

Portanto este autor apresenta-nos outra forma de classificagao, depois da primeira
geragao, os autores informam que as empresas passam a ser divididas também por
classificagdes de propriedade, onde se torna mais diluida, eles classificam por trés
formas de propriedade (GERSICK et al. 1997)

Proprietario controlador: Existe apenas um dono ou casal que controla essa

propriedade;

Sociedade entre irmaos: Acontece normalmente na segunda geragao, e o poder

acionario € controlado por um ou mais irmaos.

Consoércio de primos: Esse caso normalmente acontece na terceira geragéo, onde

os primos de diferentes ramos controlam a empresa.

Como base no que pensa Gersick (1997) é notério que no conceito em que as
geracoes se sucedem no controle da empresa familiar, ocorre o aumento no grau de
complexidade nas relagdes da empresa e a probabilidade do episddio de conflitos de
interesses, haja vista que, de inicio, o numero de proprietarios eleva-se
progressivamente, enfraquecendo a proximidade entre os proprios, contudo

conservar-se ainda a necessidade de se conciliar todos os interesses sejam



particulares ou difusos, de modo que seja preservada e potencializada a composigao
organizacional que precisa também esta aprontada para as exigéncias do mercado a
qual se destina a atender. Dessa forma, a profissionalizagdo surge como meio de
amortecer conflitos e potencializar a competividade da corporacdo no mercado.

2.2 BENEFICIOS E DESAFIOS DE UM EMPRESA FAMILIAR

Como todo processo organizacional, nota-se que ha vantagens assim como desafios

a serem superados nesse formato de organizagao.
LODI, (1993) cita-nos algumas importantes vantagens desse modelo de empresa.

¢ Afamilia pode ter uma grande reputag¢ao devido ao seu nome, e isso se espalhar

pela regido, valorizando a sua imagem.

e Ser assertivo em suas escolhas e principalmente com o seu sucessor pode

causar um grande respeito pela empresa.

e Aunido entre os acionistas e os administradores, pode promover a comunicagao
entre a Diretoria Executiva, o Conselho de Administracao e a Assembleia dos
Acionistas, e também faz com que, mesmo nos momentos de perdas, os

acionistas amparem a empresa.
e Agiliza completamente o sistema de deciséo.

e A participagao social e politica do grupo familiar influenciam os interesses

nacionais e regionais.

e As proximas geragdes familiares em sucessao permitem uma troca de uniao

entre o passado e o futuro.

Em continuidade ao pensamento de Lodi (1993), a empresa familiar apresenta

algumas fragilidades que sao apresentadas abaixo:
e Os conflitos de interesse entre familia e empresa.

o Afalta de sabedoria para utilizar os recursos da empresa, por alguns familiares,

podendo ser chamado ou definido como "galinha dos ovos de ouro".
¢ A falta de um planejamento financeiro.

e A oposicao a modernizagao.



e O favoritismo e ndo a competéncia, gera algumas contratagdes ou promogdes

de parentes.

2.3 A SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR

Ao abordar a continuidade da empresa classificada como familiar o tema sucesséao
surge como assunto indissociavel e acentuado podendo ser deliberada da seguinte
forma: “é o rito de transferéncia de poder e capital entre a atual geragao dirigente e a
que vira dirigir a empresa” (LEONE, 2005) Isto, ndo significa que no planejamento
sucessorio o dono precise ser afastado do comando da empresa no momento inicial,
mas que passe a delegar alguns artificios de forma segura e coordenada preparando
a empresa para a sucessao através de um plano sucessorio que tenha por principio
basico o respeito ao aspecto caracteristico da organizagdo. Nesse sentido, €
imperioso levar em conta cada participante desse processo bem como o0 espago no
qual estdo ou serdo inseridos, pois cada plano de sucessao é unico e deve guardar
além dos fatores internos, referéncia com o mercado ao qual esta direcionado sem,
contudo, romper com as caracteristicas que formataram a empresa familiar (LEONE,
2005)

Considerando a sucessao um processo que pode ser decisivo para a longevidade ou
decadéncia de uma empresa familiar, ndo deve de forma alguma ser abordada como
um evento pontual, mais sim, resultado de uma transferéncia planejada e buscada ao

longo de uma geragao.

Por isso Lodi (1993) cita-nos que um dos eventuais receios decorrentes do processo
de sucessao empresarial decorre do eventual "choque" cultural ocorrido neste
processo. Os trabalhadores entdo acostumados a metodologias e procedimentos do
gestor anterior, por vezes, quando da sucessao, em virtude de novas cobrancas
passam a se sentir mais inseguros e, portanto, criam naturalmente uma maior

resisténcia as mudancgas organizacionais.

Acrescenta Lodi (1998), que essa passagem de "pai para filho" € conduzida em
periodos de 3 a 5 anos e afirma que o éxito dessa transferéncia acontece pela maneira
em que o pai e presidente da empresa orientou seus filhos, sua familia para o poder
e ariqueza. Portanto, é fundamental que o processo sucessério seja avaliado de forma
realistica, dai a importancia de se ter a certeza acerca da inclinacido e competéncia

do possivel sucessor em assumir 0 cargo e oferecer resultados para os negécios da



familia, caso contrario, ndo é recomendado que ele assuma a empresa pois, devera
buscar mais treinamento e preparacdo de forma que esteja confiante e seguro em

demonstrar as suas aptiddes ao assumir a organizacéo.

Para Bernhoeft e Gallo (2003) muitos sdo os desafios que o sucessor precisa enfrentar
para obter o governo da empresa familiar de fato, mesmo tendo legalmente o controle
de direito, pois aquele depende ndo apenas de sua competéncia intelectual, mas
especialmente de liderar e comandar, demostrando efetivamente condicoes

semelhantes as do sucedido.

Estes autores ainda lecionam que a lideranga € um ponto delicado ja que ela nao &
genética e nem transferivel. Para estes autores, o sucessor deve liderar através da
sua honestidade, tomando decisdes pertinentes a empresa mantendo sempre um bom
canal comunicativo com acionistas e fornecedores, pois ainda que seja carismatico,
nao superando esses fatores pode nao ser considerado apto, assim sendo, a
experiéncia na empresa familiar € o principal instrumento de capacitagao do sucessor
frente aos desafios que ira enfrentar, sejam eles na ordem das relagdes interpessoais
ou as advindas da implicagdo do negdcio. No contexto geral, quando se pensa em
sucessao € inevitavel um olhar para uma nova realidade organizacional em harmonia
com as competéncias relevantes sem que isso implique em deturpar a cultura da
empresa no modo de conduzir o negécio (BERNHOEFT E GALLO, 2003).

Conforme Martins, Menezes e Bernhoeft (1999). Cada vez mais os estudiosos do
assunto chegam a mesma concluséo: "a questdo da sucessao € o ponto chave do
sucesso da empresa familiar". O instituidor deve se atentar em oferecer uma formacéao
adequada a seus filhos, e precisa estar ciente de que nao vivera para sempre; desta
forma é mais simples resolver essa questao sucessoria ainda em vida, pois alguns
conflitos comprometedores poderao complicar a empresa, a questdao sucessoéria
sempre mal resolvida podera acabar com um patriménio de anos, levando a empresa
a quebrar ou a ser vendida, por falta de entendimento dos familiares em relagdo a

sucessao.

2.4 EMPRESA FAMILIAR E PROFISSIONALIZAGAO

A profissionalizagado da empresa familiar € outro topico que ndo se pode ser ignorado.
Quanto a isso, as empresas precisam compreender que se faz necessario de assumir

praticas mais coerentes e menos imaturas. E quando existe uma relagcdao de



administradores nao familiar no meio dos gestores da familia, € primordial que as
tomadas de decisao sejam trocadas de métodos intuitivos por métodos impessoais e
racionais. (LODI, 1998).

A profissionalizagdo € um passo importante dentro de uma empresa, automaticamente
sera decidido quem estar apto ou n&o a dar cumprimento a determinadas tarefas. Uma
escolha errada pode ser uma falha fatal para a empresa. Adachi (2006) diz que a
profissionalizacdo consiste em preencher os cargos com as pessoas que possuem
habilidades necessarias para cumprir suas fung¢des e assumir suas responsabilidades.
Para Padua (1998, pag.23), “a profissionalizagdo comega a ocorrer quando a
organizacao deixa de ser apenas um negoécio da familia e comecga a se transformar
em uma empresa profissional”. Segundo esse mesmo autor, a partir da
profissionalizacédo a separacéo entre a propriedade e a gestdo passa a ser percebida
com mais clareza. Lodi (1998) no que referencie a profissionalizagéo, faz formidaveis
observagdes, que sdo decompostas em quatro blocos, assim ajudando em sua
compreensao. No primeiro, LODI, (1998) apud MESSANO (2011 pag.36 a 37) ressalta
a importancia do processo de profissionalizagao para as empresas familiares:
[...] Profissionalizagdo é o processo pelo qual uma organizagao familiar ou
tradicional assume praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; é o processo de integragao de gerentes contratados
e assalariados no meio de administradores familiares; é a adogado de
determinado cédigo de formagéo ou de conduta num grupo de trabalho; é a
substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais; € a

substituicdo de formas de trabalho arcaicas, patriarcais por formas
assalariadas.

No segundo bloco, LODI, (1998) apud MESSANO (2011 pag.36 a 37) expressa como
deve ser feito esse trabalho e os resultados surtidos através deles:

[...] na organizagcédo familiar, profissionalizacdo implica em atentar para a
necessidade de se ter éxito ao integrar profissionais aos familiares na dire¢ao
da empresa, adotando praticas de gestdo mais racionais e também em
recorrer a ajuda de profissionais externos para melhorar e agilizar os
processos existentes e, até mesmo, incorporar novos sistemas que
possibilitem a empresa a se manter numa posicgéo privilegiada no seu campo
de atuacgao.

No terceiro bloco, em acordo com que foi apontado LODI, (1998) apud MESSANO
(2011 pag.36 a 37) informa para o risco de se concretizar o processo de
profissionalizacdo apressadamente:

[...] por mais minucioso que seja o planejamento da profissionalizagdo da
empresa familiar, os novos profissionais deverdao ser integrados
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gradativamente, j& que a vinda de profissionais que ndo pertengam a familia
¢é delicada porque a mesma parte da premissa de que, fazendo-o, reconhece
nao ser capaz de conduzir o seu proprio negocio.

E por fim, no quarto bloco, LODI, (1998) apud MESSANO (2011 pag.36 a 37) nos
chama a atengdo para os erros cometidos na direcdo do processo de
profissionalizacdo de empresas familiares:
[...] alguns erros, ao se partir para a profissionalizagdo da empresa familiar,
tém sido cometidos, principalmente quando se tem pressa para iniciar o
processo, que deve comegar com um numero reduzido, mas de excelentes

profissionais, ja que um pequeno fracasso pode agugar algum membro da
familia contra esse processo de modernizagdo e mudanca na empresa.

Conclui entdo que esta area e um dos pilares da empresa e por isso deve ser bem

prepara para que ndo comprometa a saude da empresa familiar (LODI,1998).

3.0 METODOLOGIA

O presente estudo foi realizado a partir de uma pesquisa bibliografica de artigos
cientificos, revistas e livros sobre o tema abordado, para compor a primeira etapa do
artigo académico, foram lidos varios livros, artigos e outros demais materiais
bibliograficos, inerentes ao tema proposto na pesquisa, como define Fonseca (2002).
A pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador
conhecer o que ja se estudou sobre o assunto. Existem, porém, pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica, procurando
referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher informagbes ou

conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a
resposta (FONSECA, 2002, p. 32)

Para a segunda etapa, realizou-se ainda um estudo de casos. Esse estudo tem como
objeto de pesquisa duas empresas de segmentos diferentes, no municipio de Serra /

Espirito Santo, que em comum possuem a administragao familiar.

Com o desenvolvimento do artigo concluiu-se que a mesma € de natureza qualitativa.
Que na visao de, Vieira (2004), a pesquisa qualitativa aproximacgao o investigador do
objeto pesquisado, evidencia a riqueza de dados, permite ver na sua totalidade o que

realmente e vivido, bem como facilita a exploragao de contradi¢ées e paradoxos.

Para Flores (2002), o conceito qualitativo é utilizado em varias situagdes, dentre as

que se destacam:
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Situagdes em que se evidencia a necessidade de substituir uma simples
informagéo estatistica por dados qualitativos. Isto se aplica principalmente,
quando se trata de investigacdo sobre fatos do passado ou estudos
referentes a grupos dos quais se dispdéem de pouca informacao.

Situagdes em que se evidenciam a importancia de uma abordagem qualitativa
para efeito de compreender aspectos psicoldgicos cujos os dados nao podem
ser coletados de modo completo por outros métodos devido a complexidade
que encerra.

Conforme Yin (2001), entende que o estudo de caso se mostra como uma estratégia
de pesquisa que tem por finalidade analisar profundamente uma unidade, uma vez
que reune, por meio de diferentes instrumentos de coleta de dados, um conjunto

consideravel de informacdes detalhadas.

4.0 ESTUDO DE CASO

Realizou-se um estudo de casos com duas empresas do municipio de Serra / Espirito

Santo, que serdao melhor apresentadas abaixo:

41APRESENTAGAO DA EMPRESA - XYZ COSMETICOS

A empresa objeto do presente estudo em funcdo de questdes mercadoldgicas e
comerciais, optou por ndo divulgar diretamente seu nome, e, portanto, a mesma sera

doravante denominada XYZ Cosméticos.

Esta empresa esta sediada no municipio de Serra/ES, e iniciou suas atividades ha
cerca de 23 anos. Surgiu em fungédo da separagdo de uma empresa especializada no
segmento de manipulagao de cosméticos e medicamentos. Naquele periodo um dos
sécios tinha a intencdo de comercializar cosméticos e dermocosméticos em larga
escala (industria cosmética), e por outro lado o outro apenas tinha interesse em
manter as atividades vinculadas a manipulacdo em pequena escala (farmacia de

manipulagéo), em virtude desta visdo, cada sécio prosseguiu com seus interesses.

A empresa estudada, surgiu com o propésito de ser referéncia no mercado nacional
de cosméticos e dermocosméticos, e apds longos anos de desenvolvimento e estudo,

hoje trata-se de uma empresa de expressao nacional.

Atualmente a empresa possui mais de 32 filiais no mercado nacional, e é reconhecida
como referéncia em seu segmento de atuacdo, tendo nos ultimos anos comegado

inclusive a realizar vendas no mercado internacional.
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A sdcia fundadora possui graduagao em farmacia e hoje divide a gestdo com 02 de
seus 04 filhos, levando a empresa para a segunda geracdo. Atualmente a empresa
pode ser classifcada como uma empresa de médio porte, e conta com
aproximadamente 200 colaboradores diretos, além de uma série de colaboradores e

parceiros indiretos.

Na execucao da pesquisa, realizou-se a entrevista com principal sécio administrador,
que é inclusive filho da soécia fundadora e compartilhou conosco algumas de suas

informacgoes.

O entrevistado, atualmente exerce a fungdo de controller da empresa, possui
graduacado em engenharia mecanica, contudo apds sua graduacédo buscou uma série
de especializagbes e conhecimentos acerca da area especifica de atuacdo da
empresa, € antes mesmo de trabalhar na empresa, o mesmo trabalhou em
importantes empresas (em cargos de média e alta chefia), que segundo ele lhe
permitiu um aprofundamento e crescimento pessoal e visdo para que pudesse
posteriormente vir a trabalhar na empresa de sua familia. Esta preparacao, foi
inclusive definida e desejada pela socia fundadora, como forma de se realizar num

futuro a sucessao da empresa.

Acerca das principais caracteristicas da sécia fundadora, o entrevistado mencionou
que trata-se de uma pessoa bastante centrada e comprometida com a plena
satisfagdo do mercado em que atua, possuindo extenso know-how (inclusive estudos
realizados na Franga) do mercado, sendo contudo uma pessoa de perfil conservador,
na medida em que sempre analisa bem antes de tomar qualquer decisdo, criando
projetos pilotos, fazendo teste e trocando muito dialogo com pessoas do meio de suas

novas empreitadas, no intuito de minimizar as perdas e evitar erros nos seus projetos

A organizagao conta com 05 acionistas sendo eles a socia fundadora que ocupa o
cargo de presidéncia, ainda bem presente nas tomadas de decisdo da empresa,
seguida pelo seu primogénito que hoje ocupa a fungao de controller e o segundo filho
atua como gerente de novos negocios, ainda ha mais dois socios (filhos) que estéo se
formando na area de dermatologia para entrar na empresa completando a segunda

geragao.
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4.2 APRESENTAGAO DA EMPRESA - ABC SIDERURGICA

A empresa objeto do presente estudo em funcdo de questdes mercadoldgicas e
comerciais, optou por néo divulgar diretamente seu nome, e, portanto, a mesma sera

doravante denominada ABC Siderurgica.

Esta empresa esta sediada no municipio de Serra/ES, iniciou sua atividade ha 45
anos, surgiu decorrente da visdo do seu fundador que trabalhava com vendas de
ferramentas diversas, em um momento que o estado estava muito no inicio da
industrializagdo a procura por esse mercado de ago comegou a aparecer, foi entdo
que viu nesse segmento uma grande oportunidade e comegou a empreender, ganhar

mercado e buscar mais informagdes e parceria para esse segmento.

Consolidada no segmento de ago, foi reconhecida pelo ISO 9001 levando a empresa

para o seleto grupo de empresas certificadas no estado do Espirito Santo.

Seus principais produtos sao:
e Corte: Chapas, longitudinal, transversal e plasma;
e Conformacgéo: Perfis simples, enrijecidos e telhas onduladas e trapezoidais;
¢ Desbobinamento: Chapa fina e grossa.

A empresa esta em sua segunda geragao mais o fundador permanece ativo.

A entrevista foi concedida por um dos filhos (sécios), o entrevistado cresceu dentro da
empresa, trabalhando nesta desde 16 anos, se profissionalizou e fez carreira, e no
ano 2006 tornou-se diretor comercial, cargo que ocupa até os dias de hoje, se mantem
informado de todas as areas da empresa e todos os processos, mesmo se

especializando para trabalhar no setor comercial.

A empresa possui 03 acionistas sendo o primeiro sécios fundador que esta na funcao
de presidente seguido por um de seu filho atual diretor administrativo e o entrevistado

exercendo a fungao diretor comercial.

Ao ser perguntado como ele define o perfil do fundador da empresa, a resposta foi
que ele é de uma personalidade forte, interessante e cativante, uma pessoa que olha
para frente que planeja o futuro, muito inovador e criativo, Ele acredita que ser ousado
e ser responsavel sao o equilibrio perfeito, pois ndo adianta ousadia sem

responsabilidades, pois correra o risco de levar a empresa a faléncia, ja quando existe
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a responsabilidade andando junto, ele sabera entender até onde pode ir naquele
momento e qual € o momento correto de avangar, além de uma capacidade logica
extraordinaria, com isso conseguiu identificar o melhor que existia dentro de cada um
de seus sucessores e moldar na area que eles conseguiriam obter sucesso dentro da

empresa, e assim levar a corporagao a um crescimento maior.

5.0 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo apresentamos os resultados e discussdées das duas empresas
entrevistadas. As entrevistas foram respondidas por gestores responsaveis pelas
empresas, € que sdo sucessores nas mesmas. As perguntas abordadas com

referéncia de analise a gestao e governanca, profissionalizagdo, sucessao.

Foram feitas as mesmas perguntas para os dois entrevistados, os representantes
atuam em areas diferentes dentro de suas respectivas organizagdes, duas empresas
de segmentos totalmente diferentes e com idades de criagcdo também muito
diferentes, duas empresas consolidadas no mercado capixaba, contudo duas

entrevistas totalmente dindmicas e com olhar critico e em alguns aspectos diferentes.
5.1 Qualidades dos sé6cios fundadores

A empresa XYZ Cosmeéticos se vé como uma pessoa conservadora e inovadora, que
gosta de adquirir conhecimento e buscar novos mercados, o planejamento e uma boa

assessoria € indispensavel para ela.

Por sua vez a empresa ABC Siderurgica O vé como uma pessoa que gosta de arriscar

e nao dispensa o conhecimento acumulado ao longo dos anos.
5.2 Planejamento estratégico

XYZ Cosmeéticos afirma que possui sim, e 0 mesmo € bem detalhado seguindo um
cronograma anual com a meta de quintuplicar o faturamento da empresa até o ano de
2021 e para alcancar essa meta existem algumas etapas que devem ser cumpridas
entre elas, aberturas de novas lojas e novos franquiado, a possibilidade de aquisi¢ao
de uma nova empresa no mesmo segmento ou em outro segmento correlato, previséo
de expanséao do televenda e do e-commerce, é detalhado em nivel gerencial e tem

indicadores de acompanhamento que é realizado mensalmente pela assessoria.
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A empresa ABC Siderurgica também possui um planejamento estratégico formal e
organizado, que é certificado pelo ISO 9001 desde 2015, existe plano de agao da
qualidade, registros de auditoria, e todas as tarefas sdo descritas e atribuidas a
responsaveis pela manuteng¢ao e melhoramento continuo do sistema de qualidade da

empresa.
5.3 Processos decisérios a empresa

XYZ Cosmeéticos relatou que ndo existe um conselho administrativo, as decisdées sé&o
tomadas semanalmente com reunido com a geréncia das areas do setor e quando o
assunto e mais criterioso € levado para a reunidao mensal com a ajuda de uma

empresa especializada (Fundagao Dom Cabral)

Ja na empresa ABC Siderurgica, as questbes cotidianas dentro da empresa séo
tomadas de forma autdnoma pelos membros da diretoria em suas respectivas areas
de atuacdo, e quando se trata de processo importancia maior, as decisbes sao

realizadas através de reunides, com todo o corpo diretivo.
5.4 Desenvolvimento familiar empresarial

A empresa XYZ Cosméticos, na analise do controller a empresa esta no estagio inicial
desse trabalho de governanga, pois a segunda geragao ainda é nova tem apenas um
ano de vivéncia, onde ainda ha novos sécios (filhos), se especializando para

integrarem na empresa tudo muito novo.

Na visdo da empresa ABC Siderurgica a empresa € considerada pelos gestores como
uma empresa ja consolidada e madura, que mesmo sendo uma empresa familiar os
desafios pessoais ja foram superados, e hoje as fungdes estdo bem classificadas, o
que facilita para a ndao geracdo de conflitos familiares, levando a empresa ao

crescimento constante.
5.5 Capacitagao interna e externa dos familiares que ocupam cargos na
administragao

XYZ Cosméticos, que os soécios atuantes fazem treinamentos internos e externos para
se manterem atualizados em seus segmentos, participando de feiras, evento,

congresso e workshop na area de atuacgao.
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Na empresa ABC Siderurgica os familiares que desempenham cargos de
administragao também participam de treinamentos internos e externos e de eventos

que sao relacionadas as suas respectivas areas de atuacao.
5.6 Habilidades e competéncias para administrar e prosperar a empresa

XYZ Cosméticos, persisténcia, inteligéncia emocional é essencial para lidar com
pessoas interna e externa, habilidades técnicas pelo menos em uma area, no caso a
fundadora possuia habilidades técnicas em P&D, ja na segunda geragdo o
entrevistado tem habilidade técnica, na parte financeira administrativa, embora o
outro soécio atuante também tenha habilidade financeira e administrativa, foi
identificado um viés um pouco mais comercial e marketing, dentre outras habilidades
e competéncias, o saber inspirar as pessoas que estdo a sua volta, faz toda a

diferenca.

Para a empresa ABC Siderurgica sdo necessarias para administrar e prosperar a
empresa, O principal é saber gerir pessoas, selecionar competéncias em area
estratégicas, direcionar ao objetivo desenhado no planejamento estratégico,
acompanhar o desenvolvimento e os resultados, e estabelecer gestao de dialogo e

rigor absoluto na manutencéo dos valores da empresa.
5.7 Profissionalizagao

A empresa XYZ Cosméticos afirma que nao se considera uma organizacao
profissionalizada, pelo fato de entender que uma empresa profissionalizada é aquela
onde prevalecem as regras as metas individuais os resultados e seus
acompanhamentos, premiacdo, alcadas bem definidas, tomadas de decisdes
respeitadas, um processo interno de ascensao de cargos e salarios bem estruturada,
capacitagdes necessarias independentes de serem membros da familia para estarem

ocupando os cargos de gestao dentro da empresa.

Em contrapartida a empresa ABC Siderurgica afirma ter uma gestao profissionalizada,
pois nos ultimos 15 anos estruturaram a empresa para sociedade anénima e de capital

fechado, definindo diretrizes e contratando gerentes para gerir os setores.
5.8 Promocgao e ascensao profissional

A empresa XYZ Cosméticos nao possui, € reconhece que isso € um dos processos

que falta para a empresa se profissionalizar, mais deixa claro o interesse de
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implementar, a segunda geragao vé isso com bons olhos, pois € um processo natural
que toda empresa deve alcangar, € importante que todos consigam ter essa visao e
com esses objetivos bem tragados, fica mais facil avaliar um profissional, para saber

se ele esta apto ou n&o a subir de nivel.

Ao contrario da empresa mencionada acima, a ABC Siderurgica conta com um plano
de promogao e ascensao profissional definido e organizado, onde o sistema de gestao
integrada contempla documentos sobre promogdes internas e fornece aos seus
colaboradores treinamentos, visando a melhoria do processo no seu dia a dia, conta
com um rigoroso acompanhamento em todos os sentidos, para saber se o colaborador
esta conseguindo desenvolver suas tarefas, se existe alguma deficiéncia, de
treinamento ou até mesmo se ele ndo possui aptiddo para o determinado cargo que

esta executando.
5.9 Critérios de promog¢ao dos colaboradores

A empresa XYZ Cosméticos revela que nao existe nenhum tipo de critério, o
entrevistado informa que hoje vai muito por uma deciséo do gestor da area, ele é quem
faz essa avaliagao, e com base em sua analise efetua ou ndo a promog¢ao, reconhece

que o sistema utilizado hoje é falho mais é o que tem trabalhado.

Para a empresa ABC Siderurgicas colaboradores sdo promovidos quando atendem
as exigéncias de competéncia do cargo que estao descritas nos documentos da ISO
9001.

5.10 Qualidades que os lideres levam em consideragao para contratagao de um

colaborador

Foi dito pela empresa XYZ Cosméticos que depende muito da area, cada gestor
responsavel junto com a equipe de Recursos Humanos faz a selegéo, e pér fim a
fundadora da o aval da contratagdo com sua avaliacédo final. Nesse processo é
avaliado a capacidade técnica, experiéncia na fungao que vai desenvolver, vontade
de trabalhar, recomendacdes de conhecido, capacidade de negociar conflitos em
todos as areas, saber lidar com resisténcia, quanto ao fator familia ndo existe
diferenca embora o mesmo tenha admitido que realizou uma contragao familiar a

pedido de parentes.
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A empresa ABC Siderurgica ressalta que as principais qualidades para a contratagéo
de um familiar ou n&o, é experiéncia técnica na area, formagao académica, ou cursos
na area que ira atuar. Nao existem preferéncias na hora da contratacdo, buscam
pessoas capacitadas e comprometidas, inclusive a empresa esta sempre procurando
abrir oportunidades de estagios, e vagas de empregos para recém-formados, pois eles
acreditam que a capacitacao e a profissionalizagao interferem muito no andamento de

uma instituicdo.
5.11 Visao de futuro da empresa

XYZ Cosméticos € de se tornar uma multinacional, manter se como referéncia no
seguimento que atua, esse futuro é tragcado em curto, médio e longo prazo, a curto ja
existe um planejamento que esta sendo cumprido, a médio prazo (préximos 10 anos)
chegar lado a lado com sua principal concorrente no nivel nacional, e a longo prazo

(20 anos) ganhar o mercado internacional.

A visdo da empresa ABC Siderurgica, objetiva exercer a exceléncia e protagonismo,
esperando ser vistos pelo mercado em conformidade aos valores que defendem e
promovem, com ética, responsabilidade e comprometimento. Querem fazer a
diferenca na area que atuam e deixar sua marca nesse segmento tdo competitivo,
além de deixar um legado para as proximas geragdes que vira sucede-los, que o mais

importante é ndo perder seus valores, que foi estipulado pelo fundador da empresa.
5.12 Auto avaliagao do empreendedor

Empresa XYZ Cosméticos, o mesmo se auto avalia como um empresario flexivel
disposto a exercer outra fungdo em prol da empresa e do crescimento da mesma, todo

seu empenho profissional esta relacionado a empresa, e sua longevidade.

A visdo do entrevistado ABC Siderurgica € de um profissional dindmico bem
articulado, bem preparado e que tem como inspiracédo o soécio fundador, objetiva
seguir seus passos de ousadia e de parcerias, o qual ele enxerga hoje ser muito
importante na vida de um empresario, e tudo que faz é visando o crescimento da

empresa.
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5.13 O processo de sucessao

Uma das principais questdes inerentes a administracao familiar, reside na sucessao,
passo muito importante para empresa, pois € nessa transi¢cdo que a empresa deve
tomar cuidado com os seus objetivos e valores o que realmente que passar para a
nova geragao e o que deve ser melhorado, deixando como ligdo os erros, e evitando
que os mesmos sejam repetidos. Com o conhecimento adquirido foi possivel entender
a complexidade que envolve a empresa com administragao familiar, pois s&o varios
fatores que influenciam o comportamento e a dindmica de tais empresas, para isso
analisar a sucessao, profissionalizagao e a cultura organizacional da cada empresa,
tornou possivel verificar que o fator tempo foi preponderante para a profissionalizagao
e adequacéao as novas exigéncias do mercado, levando em conta que a empresa de
siderurgia ndo planejou o processo sucessorio, contudo, através do tempo o novo
gestor buscou adaptar-se ao novo modelo empresarial tornado a empresa mais
competitiva submetendo-a a controles de qualidade externos que resultaram na
melhoria de suas relagbes externas e internas. Por outro lado, a empresa de
dermocosmeéticos ainda que tenha projetado um plano sucessorio, no qual alguns
integrantes tenham se preparado para atuar nas variadas areas da empresa, pelo fato
de ainda ser relativamente nova nao foi possivel verificar os resultados da
implementagao do plano, pois a antiga gestdo mesmo em processo de transicdo ainda

continua sendo a principal fonte de decisoes.
6.0 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo que versa sobre a gestdo de empresas
familiares teve como cunho principal conhecer, entender e descrever os principais
desafios da administragdo, baseada na organizagao familiar. Nesse sentido, para
conhecer melhor o objeto da presente pesquisa foi feito um estudo de caso comparado
entre duas empresas, com administracao familiar e segmentos distintos, ambas
situadas no municipio da Serra/ES, uma dessas empresas ja esta no mercado ha
cerca de quatro décadas e atua no ramo de siderurgia, ja a outra estreou acerca de
duas décadas atuando no ramo de dermocosméticos, ambas consolidadas no
mercado capixaba. Assim, foi possivel conhecer as similaridades e diferengas que

compartilham.
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A administracido familiar reveste-se de importante relevancia econémica e social ao
pais, na medida em que, conforme dados disponibilizados na presente pesquisa, uma
parcela significante das empresas e do PIB do pais advém de empresas que possuem

esta caracteristica de empresa familiar.

Muitos sao os conceitos, tipos e questdes que norteiam a administragao familiar, ainda
se nota uma consideravel discussao acerca do que pode ser considerado ou ndo uma

empresa familiar.

A administracdo familiar, € caracterizada por inumeras vantagens, contudo possui
ainda alguns importantes desafios a serem vencidos. Dentre eles a profissionalizagao,
que muitas vezes até existe o planejamento mais a execucéao é falha, o que leva a

empresa para uma situacao delicada.

Durante o desenvolvimento da pesquisa foi possivel perceber, que uma empresa
familiar ainda que se mostre externamente profissionalizada, ou seja, atenda aos
requisitos empresariais comuns, guardam em si os efeitos da cultura organizacional
que tendem a manter uma “zona de conforto”, que faz com que as decisdes muitas
vezes sejam tomadas de forma mais pessoal e menos profissional o que acarreta
muita instabilidade nos clientes internos, tais como colaboradores e fornecedores
diretos. Esses fatores se apresentaram de forma comum a ambas empresas que

foram objeto de estudo de caso.

Desta forma, pode ser estabelecido um parametro comparativo entre os resultados
alcangados neste e em outros estudos similares. Por fim, conclui-se exaltando a
importancia da continua atengdo no que tange aos processos de gestdo e de
governanga familiar, profissionalizagao e de cultura organizacional dessas empresas,
sempre se atendo a profissionalizacdo. Dessa maneira, busca-se maior
competitividade, rentabilidade e participacdo de mercado e, por consequéncia, a

prépria perpetuidade das empresas familiares.

Ao concluir o artigo pode-se dizer que embora o tema ja tenha sido alvo de muitos
estudos, ainda esta longe de esgotar seu conteudo que € dindmico e se transmuta a
cada dia, sendo necessario ainda muitos estudos para que seja possivel uma visao

mais cristalina do assunto.
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FAMILY COMPANY: MANAGEMENT CHALLENGES
ABSTRACT

It is hoped in this article to know, to understand and to describe what are the challenges
most experienced by companies whose management is done by the familiar model. In
this context, although the subject has already been debated by some researchers,
there is still a lot to be explored, because in the current economic scenario it is essential
that such companies should not be isolated, based only on an egocentric view of
management, since the challenges In terms of professional management and
especially succession, require family companies to be prepared to deal with these
stages and thus be able to remain in an increasingly liquid and global environment. To

do so, will be carried out bibliographical research and case study.
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ANEXO A — Questionario
Prezado (a) senhor,

Com o objetivo de investigar e analisar os processos de gestao e profissionalizagao
das empresas familiares, na regido de Serra/ES, solicitamos-lhe a gentileza de

responder a entrevista a seguir.

e Como a empresa foi fundada?

e O processo de sucessdo ele existe? E foi planejada?

e Como vocé define o perfil do fundador ou principal Gestor da sua empresa?

¢ Ha quanto tempo vocé atua como diretor da empresa?

e Quantas pessoas sao proprietarias da organizagdo? Destas pessoas proprietarias,
quantas trabalham efetivamente na empresa e que cargos ocupam?

e Existe um planejamento estratégico formal e organizado na empresa? Explique Como
ele é.

e De que maneira ocorrem os processos decisorios na empresa? Existe um conselho
administrativo ou as decisbes sao tomadas pontualmente?

o Considerando o aspecto desenvolvimento da familia empresaria, em qual estagio a
empresa se encontra?

e Os familiares que desempenham cargos de administracao participam de treinamentos
internos? Quais? Participam de treinamentos externos? Quais?

¢ Quais habilidades e competéncias sdo necessarias para administrar e prosperar a
empresa?

e O que vocé entende por profissionalizacdo na empresa familiar?

e Vocé acredita que sua empresa possui uma gestdo profissionalizada? Em caso
positivo, explique como foi o processo e de que forma a empresa profissionalizou a
gestao?

o A empresa tem um plano de promogéao e ascensao profissional definido e organizado?

e A partir de quais critérios os colaboradores sdo promovidos?

e Quais sao as principais qualidades que os lideres levam em consideragédo para a
contratagdo de um funcionario? Sendo familiar ou ndo, isso faz diferenga?

e O que vocé espera ou como gostaria de ver a sua empresa no futuro?

¢ Qual o seu objetivo empresarial?



