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RESUMO

Este trabalho procura abordar a empresa familiar de uma forma geral,
apresentando seus pontos positivos e negativos, suas vantagens e
desvantagens. Esse tema foi escolhido pelo fato de que a maioria das

empresas possui uma estrutura familiar.

Na maioria das vezes é um sonho da familia montar seu proprio negécio
para crescer e obter satisfagdo, elas iniciam normalmente pequenas e vao

crescendo ao longo do tempo.

Em empresas familiares temos um processo muito delicado que € o da
sucesséo familiar. Este processo deve ser muito bem planejado e estudado no
periodo minimo de cinco anos para que dessa forma o sucessor se prepare
para o novo comando, pois isso afetara o futuro da empresa no mercado

competitivo.

Portanto este trabalho de conclusédo de curso tem o intuito de buscar
informacgdes, analise, conceitos e reflexdes sobre o tema empresa familiar para
assim facilitar de uma forma geral aqueles que pretendem abrir seu proprio

negacio.

Create PDF files without this message by purchasing novaPDF printer (http://www.novapdf.com)



http://www.novapdf.com
http://www.novapdf.com

ABSTRACT

This work intends to conceptualize the family business in general, with
their strengths and weaknesses, its advantages and disadvantages. This theme

was chosen only because the most companies have a family structure.

Most of the time it is a family’s dream to assemble their own business for
them to grow and get satisfaction, so they usually start small and grows along
the time.

In family businesses a very delicate process could be found, it is the
family succession. This process must be hardly planned and studied at least
five years before changing, so, this way, the successor can prepare him self for
the new command, because this will affect the firm's future in the competitive

market.
Therefore this course completion work is intended to search for

information, analysis, concepts and reflections about the family business theme

facilitating, in a general way, those who want to start their own business.
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RESUMEN

Este trabajo trata de abordar el negocio familiar en general, con sus
puntos positivos y negativos, sus ventajas y desventajas. Este tema fue
seleccionado por el facto de que la mayoria de las empresas tienen una

estructura familiar.

En la mayoria de las veces es un suefio de la familia montar su propio
negocio y entonces crecer y obtener satisfaccion, ellas se principian pequefias

y crecen con el tiempo.

En las empresas familiares, tenemos un proceso muy delicado, que es la
sucesion familiar. Este proceso debe ser bien planificado y estudiado por lo
menos cinco afios, para que el sucesor pueda prepararse para el nuevo
comando, ya que esto afectarq el futuro de la empresa en el mercado

competitivo.
Por lo tanto, este trabajo de conclusion de curso se destina a buscar

informaciones, analisis, conceptos y reflexiones sobre el negocio familiar para

facilitar, en general, aquellos que quieren comenzar sus propios negocios.
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INTRODUCAO

Este trabalho procura abordar, através de pesquisa bibliografica,
informagbes de diversos autores sobre definicdes, profissionalizagbes e
sucessao de empresa familiar objetivando auxiliar aos familiares interessados,

a montar seu proprio negdécio.

O interesse pelo tema empresa familiar vem pelo fato dos meus pais

terem uma empresa e isso facilitou meu interesse por esse tema.

No primeiro capitulo sera mencionado o conceito do que € empresa
familiar, qual a sua origem e sua importancia na sociedade e na economia do

pais.

O segundo capitulo abordard a empresa familiar no aspecto da sua
profissionalizagdo, quando a empresa familiar estad assumindo seu lado mais
racional, com mais modernidade para ter bons resultados no empreendimento,
seus pontos fortes e fracos e as vantagens e desvantagens de uma empresa

familiar.

O capitulo seguinte analisa 0 processo de sucessdo em uma empresa
familiar, avaliando a importancia da sucessédo na garantia de sobrevivéncia das
empresas, pois 0 processo é uma grande barreira que impde grande
dificuldade a ser vencida para assim terem bons resultados. Sendo bem
planejado o processo de sucessdo terd bons resultados e com o bom
desempenho do herdeiro no empreendimento, se torna facil sua sucesséo,

beneficiando assim a empresa que poderé crescer ainda mais.

O trabalho justifica tendo em vista que este levantamento podera auxiliar
a dindmica de uma empresa familiar, facilitando e proporcionando um maior
resultado. Seu objetivo é mostrar a importancia na preparacdo adequada dos
herdeiros e futuros executivos responsaveis pela administracdo da empresa, ou
seja, a sucesséo, e também a necessidade de se tomar atitudes mais racionais

e menos intuitivas pelos administradores destas empresas buscando assim,
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uma gestdo mais profissionalizada, assegurando a sua continuidade e

desenvolvimento.
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CAPITULO | — CONCEITOS E DEFINICOES

Este capitulo procura apresentar uma base tedrica para a analise da
Empresa Familiar.

1.1 Empresa Familiar

Um grande numero de empresas familiares se inicia com sonhos,
empenho e investimento de parentes que juntos abrem seu proprio negécio. No
entanto fazer com que o empreendimento tenha sucesso e depois passe para

filhos é um sonho que nem todas as empresas conseguem realizar.

O assunto empresa familiar vem sendo um tema muito discutido hoje,
pois muitas destas ndo estdo preparadas para os problemas que ocorrem nas

familias e que pode, leva-las ao fracasso profissional.

Segundo Oliveira (2006, p. 03):

A empresa familiar caracteriza-se pela sucessao do poder decisorio
de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias. O inicio
desse tipo de empresa esta ligado a fundadores pertencentes a uma
ou mais familias e apresenta forte interacédo e até, em muitos casos,
inconveniente superposicdo entre as politicas e os valores
empresariais e as politicas e os valores familiares.

A empresa familiar do ponto de vista de Oliveira se caracteriza pela

sucessdo da empresa de forma hereditaria sendo de uma ou mais familias.

Na opinido de Leone (1992, p.85):

A empresa é familiar quando foi iniciada por um membro da familia,
guando membros da familia participam da propriedade ou direcao,
ou ainda quando ha valores institucionais ligados a familia e a
sucessao est4 vinculada a familia.
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Com a citacdo acima podemos interpretar que a empresa sé é familiar
quando se inicia com uma pessoa da familia e quando os membros participam

do desenvolvimento da mesma.

Ricca (2004, p.11) afirma que:

As empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em
todo o mundo. Elas ocupam uma parte tdo grande da nossa
paisagem econdmica e social que nem sequer nos damos conta
disto. Nas economias capitalistas, a maioria das empresas se inicia
com as idéias, o empenho e o0 investimento de individuos
empreendedores e seus parentes. Casais juntam suas economias e
dirigem lojas em conjunto. Irméos e irmas aprendem o negdécio dos
pais desde criancas, ficando atrds de balcdes ou na plataforma de
carga depois da escola. Fazer com que um empreendimento
empresarial tenha sucesso e depois passar de pais para filhos (e,
recentemente, filhas) ndo é apenas um sonho americano. O sucesso
e a continuidade das empresas familiares sdo os sonhos dourado
para grande parte da populacdo do mundo.

Segundo Ricca a empresa familiar estd tomando conta da economia
sem darmos conta disso. Casais que abrem suas lojas juntos, irmaos e irmas

que com o comércio dos pais crescem e se profissionalizam na &rea.

As empresas familiares s&o formadas por seus fundadores e
descendentes, no entanto podemos encontrar em uma empresa familiar duas
ou mais familiar distintas entre si, quando isso ocorre estas sdo chamadas de

empresas multifamiliares.

Segundo Bernhoeft, Passos e Texeiras (2006, p. 56):

A empresa multifamiliar, formada por duas ou mais familias de
origem diferentes, surge a partir da afinidade ou da
complementaridade profissional, visto que os filhos dos fundadores
envolvidos nessa relacédo societaria terdo de criar seu préprio modelo
de sociedade, com base em suas capacidades e objetivos, dando
lugar, assim a sua prépria gestéao.
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Na opinido desses autores, a empresa multifamiliar € a juncdo de duas
ou mais familias com o mesmo objetivo profissional. Os filhos dos fundadores
terdo que desenvolver seus proprios projetos empresariais para assim obterem

sua propria gestao.

Para a grande maioria da populagdo os dois fatores mais importantes
em suas vidas sdo suas familias e o seu trabalho. Entdo quando se juntam
ambas as coisas temos consequéncias positivas e negativas que afetam todos

os colaboradores.

De acordo com Ricca (1998, p. 09):

O mais importante valor da empresa é a familia, identificada e
representada em temas formais e nas tradicSes informais. Toda
deciséo ou atitude tomada por um membro da familia é refletida ou
interpretada como um reflexo da reputagdo e da cultura da
companhia, independente de quaisquer lagos formais com a
administracao.

A dindmica de uma empresa familiar é reflexo das tradi¢cdes e cultura de

uma familia.

1.2 Origem das Empresas Familiares

Segundo um artigo publicado por Bernhoeft intitulado “Empresa Familiar
no Brasil: origens e perspectivas” pela editora Gente, ele cita que o surgimento
de empresas familiares no Brasil ttm uma relacdo com os fluxos migratorios

gue apareceram no pais entre e apés as duas grandes guerras mundiais.

Pode-se destacar o pioneirismo das empresas familiares aos: italianos,
qgue ainda hoje € predominante; portugueses; alemées; judeus e arabes e os
mais recentes japoneses; e alguns grupos mais regionalizados: poloneses no

Parana; espanhois na Bahia entre muitos outros.
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Com o movimento imigratorio, houve o incremento de muitas empresas

familiares com descendéncia italiana, japonesa, alema entre outras.

Apos essas transformagdes o periodo militar apenas estimulou a

estabilidade e introduziu o Brasil na era petroquimica.

Oliveira (2006, p.3), cita que:

Em termos de origem da empresa familiar, pode-se considerar que
um empreendedor na verdadeira e mais ampla conceituagdo da
palavra que €, no minimo, audacioso, detentor de certo nivel de
tecnologia e, principalmente, possui a visao do negdcio inicia seu
proprio negdcio, geralmente com o auxilio de pequeno nimero de
funcionarios. Nesse contexto, ele normalmente recebe o apoio e o
auxilio de membros da familia, o que pode dar sustentacdo ao
conceito mais simples do que seja uma empresa familiar.

Marcovitch (2003, p.283), descreve que: “Nao eram faceis os caminhos
para os antigos empresarios do Brasil, ruas de terras ou pedregosas, mares

temiveis”.

1.3 A Grande Importancia da Empresa Familiar

Segundo estudos realizados pelo SEBRAE o Brasil tem entre 6 a 8
milhdes de empresas, sendo que 90% delas sdo empresas familiares. Sejam
elas grandes, médias ou pequenas, as empresas familiares tém um papel
significativo no desenvolvimento econdmico, social e até politico de vérios
paises, por isso podemos destacar o Brasil que € grande gerador de renda e

empregos.

Um estudo constatou que de 2 milhdes de micro e pequenas empresas,
1,1 milhGes eram empregadoras, ou seja, tinha uma pessoa na condicdo de
empregado e 926,8 mil na qual trabalhavam apenas os proprietarios, 0s sécios

e ou membros da familia.
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No ramo de produtos alimenticios a empresa familiar detém 58,9% do
total. No comércio de outros produtos como de revistas, livros, papelarias,
artigos de informéticas a empresa familiar domina 47,1% onde ela é gerenciada
pelos seus proprietarios, sécios ou membros da familia. O comércio de
combustiveis é 0 que demonstra ter a menor propor¢do de micros e pequenas

empresas familiares.

Nas atividades de servigos, 0s representantes comerciais eram o grupo
com a maior propor¢do de empresas familiares com 87,3%, seguido pela
atividade de informatica, com 81,2%. Mesmo com 0s nUumeros positivos, a
preocupacdo para manter uma empresa familiar € grande. De cada 100
empresas familiares brasileiras, 30% chegam a segunda geracéo e apenas 5%
na terceira geracdo, 0os numeros comprovam que muitas ndo conseguem

sobreviver a fase de sucesséo ou chegam |4 com muita dificuldade.

1.4 Caracteristicas da Empresa Familiar

A empresa zela pelo nome da familia e seus valores, tais como a
dedicacdo, o carinho e o carater para com a organizagdo, além disso, uma
caracteristica que diferencia a empresa familiar das demais empresas € o fato
dos clientes receberem um atendimento “personalizado” muitas vezes efetuado

diretamente pelo dono da organizagao.

Analisando as empresas familiares percebemos que uma das
caracteristicas deste tipo de organizagdo é o fato dela estar relacionada ao
lado das emocgdes, isso tem uma grande influéncia nas tomadas de decisoes,
pois envolve todo o contexto da relagcdo familiar. Um exemplo disso seria um
empresario de uma empresa ndo familiar diante a incompeténcia de um
funcionario, primeiramente daria uma chance de se redimir e fazer o trabalho
de maneira correta. Caso isso ndo ocorresse a atitude do fundador
provavelmente seria demiti-lo, pois ndo estaria dando lucros para a empresa.

Ja no caso de uma empresa familiar como os colaboradores sdo membros da
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familia seria levado o problema com menor rigor, pois tera o lado do vinculo
afetivo, assim provavelmente o empresario teria outras opg¢bes para

proporcionar assim bons desempenhos.

Segundo DONNELLEY (1976, p.4) algumas das principais

caracteristicas de uma empresa familiar sao:

* Os lagos de familia constituem um fator, entre outros, que determina a

sucessédo nos cargos administrativos;

* Esposas ou filhos dos atuais ou antigos dirigentes maximos encontram-se no

conselho administrativo;

* As acles praticadas por um membro da familia refletem-se ou acredita-se que
interfere na reputacdo da empresa, independentemente de sua ligagcdo na

administragéo;

» Os parentes que participam da companhia sentem-se obrigados a ficar com
acOes por razbes mais do que puramente financeiras, especialmente quando

h& prejuizos;

* A posicéo do parente na firma influi em sua situacéo familiar;

» Cada membro da familia precisa chegar a um acordo quanto as suas relagfes

com a empresa ao determinar sua propria carreira a seguir.

Devemos dar destaque para outra caracteristica de empresas familiares
que é o fato de acreditarem na viabilidade e no futuro promissor das empresas,
pelo fato de o fundador enfatizar os valores que sé@o obtidos nos anos de
experiéncias de geragdo em geragdo. Podemos dizer que esses valores séo
fatores essenciais para se obter um grande sucesso e a sobrevivéncia da

empresa no mercado. Se esse valores forem passados para frente a familia
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provavelmente permanecera unida no negocio trazendo assim beneficios ao

longo da carreira.

Na opinido de Bernhoelf, Passos e Teixeira (2006, p.42):

Acreditamos na viabilidade e no futuro das companhias controladas
por familias empresarias. Por qué? Entre outras razdes, pela forca
gue essas familias obtém quando conseguem resgatar e preservar
sua histdria e seus valores que forma o patriménio cultural a ser
transmitido de geracao para geragao.

A manutenc¢d@o de uma empresa familiar se deve a histéria e aos valores

presentes na relagéo familiar.
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CAPITULO Il - ABORDAGEM DA EMPRESA FAMILIAR

Neste capitulo apresentamos a dindmica de uma empresa familiar,

considerando também os pontos fortes e os pontos fracos.

2.1 Profissionalizagdo da Empresa Familiar

A profissionalizacdo da empresa familiar € quando esta assume seu lado
mais racional, com mais modernidade. Geralmente ocorre a entrada de um
membro que ndo é da familia e assim muda algumas regras com a formacao

de cddigos que antes ndo existiam.

Segundo Lodi (1986, p.25), profissionalizacéo é:

[...] € o processo pelo qual uma organizacdo familiar ou tradicional
assume praticas administrativas mais racionais, modernas e menos
personalizadas; ¢ a adocdo de um determinado cdédigo ou de
conduta num grupo de trabalhadores; é a substituicdo de métodos
intuitivos por métodos impessoais e racionais; € a substituicdo de
formas de contratacao de trabalho arcaicas ou patriarcais por formas
assalariadas.

Para Lodi o processo de profissionalizacdo de uma empresa familiar
implica em modificar as praticas administrativas, que antes era apenas um

método intuitivo.

Segundo Bernhoeft (2002, p. 64):

O que destroi muitas das empresas familiares, é a falsa idéia de que
profissionalizar é contratar executivos que ndo pertencam a familia.
Ou ainda, de que profissionalizar € mandar os filhos estudar em boas
escolas de administracdo, economia ou engenharia. Profissionalizar
€, em primeiro lugar, tornar os herdeiros bons sécios.

Segundo Bernhoelf um dos motivos que muitas empresas familiares véo

a faléncia € o fato de ndo saberem o que realmente trata a profissionalizagéo,
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eles acham apenas que profissionalizar € os filhos estudarem em boas escolas,

mas na verdade a profissionalizac¢éo € tornar os futuros herdeiros bons sdcios.
Na empresa familiar, profissionalizag&o implica em trés pontos basicos:

e O sucesso em integrar profissionais familiares na Diregdo e na Geréncia

da Empresa;
e O sucesso em adotar préaticas administrativas mais racionais;

e O sucesso em recorrer a consultoria e a assessoria externa para
incorporar sistemas de trabalho ja com a obtencdo de éxitos em
empresas mais avangadas ou recomendadas nas universidades e nos

centros de pesquisa.

Por mais perfeito que seja o planejamento dessa profissionalizagéo, os
novos profissionais deverao ser integrados aos poucos e com cuidado para nao
terem dificuldade, e se ocorrer erro isso quer dizer que é um refor¢o ao sistema

anterior.

2.2- Pontos Fortes e Pontos Fracos

A empresa familiar € um tema de muita polémica que tem seus
pontos fortes e fracos, seus defensores consideram esta um tipo ideal de
organizagdo tendo como argumentacdo que as mesmas sdo a base da
economia e sao ideais para o surgimento de novos empreendimentos. Ja seus
criticos as consideram como uma forma em desuso e que empresas familiares

S80 mais propensas a ter crises e conflitos quando no processo de sucessao.

Segundo o SEBRAE (2009) os pontos fortes e fracos da empresa

familiar sao:
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2.2.1- Pontos Fortes

e Disponibilidade de recursos financeiros e administrativos para auto-

financiamento obtido de uma poupanga compulsdria feita pela familia.

e Importantes relagbes comunitarias e comerciais decorrentes de um

nome respeitado.

e Organizacgéao interna leal e dedicada.

e Grupo interessado e unido em torno do fundador.

e Sensibilidade em relagdo ao bem-estar dos empregados e da

comunidade onde atua.

e Continuidade e integridade de diretrizes administrativas e de focos de

atencao da empresa.

2.2.2 Pontos Fracos

e Falta de comando central capaz de gerar uma reagdo rapida para

enfrentar os desafios do mercado.

e Falta de planejamento para médio e longo prazos.

e Falta de preparagéo/formacgao profissional para os herdeiros.

e Conflitos que surgem entre os interesses da familia e os da empresa

como um todo.

e Falta de compromisso em todos os setores da empresa, sobretudo com

respeito a lucros e desempenhos.
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o Descapitalizacdo da empresa pelos herdeiros em desfrute proprio.

e Situagcbes em que prevalece o emprego de parentes, sem ser este
orientado ou acompanhado por critérios objetivos de avaliacdo do

desempenho profissional.

e Falta de participacdo efetiva dos socios que legalmente constituem a

empresa nas suas atividades do dia-a-dia.

e Usualmente h4 uso de controles contabeis irreais - com o objetivo de
burlar o fisco - o que impede o conhecimento da real situagdo da
empresa e sua comparagdo com os indicadores de desempenho do

mercado.

2.3- Vantagens e Desvantagens

As empresas familiares possuem iniUmeras vantagens e desvantagens

em relacdo as empresas comuns no mercado.

Isto pode beneficiar e muito no sucesso profissional, trazendo

qualidades satisfatérias para o empreendimento.
2.3.1 Vantagens
Algumas vantagens diferenciam uma empresa familiar das empresas
ndo familiares, umas dessas vantagens € o orgulho de ter seu proprio negocio,
a atitude de vestir a camisa e lutar com for¢a contra os obstaculos, de nao ter
horéario para sair, levar o trabalho pra casa. Todo esse esfor¢co € vélido, pois

tudo que se faz é pela sua familia.

Destacam-se ainda outras vantagens de uma empresa familiar:
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e Surgimento de novos empresarios - com a forga e o espirito que passa
de geracdo em geracdo acaba se transformando como uma fonte de

estimulo para o avanc¢o do empreendedorismo.

e Unido entre colaboradores - um vinculo de amizade e a unido dos
familiares fazem com que ocorra uma aproximacdo no ambiente de
trabalho, proporcionando para a empresa mais produtividade e assim

obtenha mais resultados.

e Auto exigéncia e sacrificio - o interesse natural ao negécio e a

responsabilidade familiar existente leva a se empenhar mais no projeto.

e Reconhecimento geral da autoridade — as duas caracteristicas
fundamentais em qualquer empresa familiar séo: lealdade e obediéncia,
estas estdo vincadas na estrutura familiar. A autoridade e os cargos sdo
bem definidos e sdo respeitados proporcionando assim um clima

agradavel para se trabalhar.

¢ Facilidade de adaptacdo — a flexibilidade do tempo, dinheiro e trabalho
que caracterizam uma estrutura familiar facilita quando surgem

obstaculos e mudancgas na empresa.

e Comunicagéao aberta e informal — o vinculo familiar permite com que néo
surjam obstaculos na comunicagdo organizacional. Com o dialogo
aberto entre todos na organizagdo certamente obterd uma maior

facilidade na transmissao de informacgoes.
e Maior dedicagdo e envolvimento pessoal — pelos lagos afetivos que

unem a familia ao projeto, ocorre maior envolvimento das partes com a

empresa e seus projetos.

Create PDF files without this message by purchasing novaPDF printer (http://www.novapdf.com)



http://www.novapdf.com
http://www.novapdf.com

25

e Maior respeito pela cultura e valores da organizagdo — quando o
fundador da empresa tem sua cultura e valores definidos estes séo

respeitados e partilhados por todos na empresa.

e Celeridade nos processos de decisdo — Definir as responsabilidades e o
poder de decisédo para apenas um ou dois elementos, faz com que as

tomadas de decisfes se tornem simples e imediatas.

e Agilidade de processos — quando a empresa tem sua estrutura simples

facilita as tomadas de decisGes e 0 desenvolvimento dentro da empresa.

e Maior humanismo e consciéncia social — comparacdes entre as
estruturas tradicionais com as da empresa familiar demonstram que em
empresas familiares os funcionarios sdo mais respeitados e as

comunidades que as rodeiam e onde estéo inseridas também.

e Estabilidade — Tendencialmente, este tipo de empresas sédo estruturas
mais estaveis do que o normal, iSso porque as pessoas tendem a
trabalhar toda a vida dentro do negécio familiar, tendo assim uma maior

seguranca no trabalho e na sua realizagéao profissional.

z

O melhor e mais valioso tesouro para uma empresa familiar € a sua

reputacdo, tendo uma influéncia benéfica na relacdo com os clientes.

Em muitos casos quando a empresa estd passando por uma crise
financeira, a reputagdo € um fator de muita importancia para a obtencéo de um
empréstimo bancario. Os bancos acreditam que seus riscos sdo diminuidos

pela experiéncia com a geragao anterior.
O que é importante compreender é que 0 sucesso da administracdo de uma

empresa familiar ndo se origina da delegacdo de poderes, mas sim do seu

profissionalismo.
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2.3.2- Desvantagens

Independente do tipo de organizacdo existem desvantagens e ndo seria

diferente para empresas familiares, tais como:

e Conservadorismo — a centralizagdo de poder de decisédo acaba
dificultando na inovag¢é@o do negdcio, principalmente quando entram em
conflitos a cultura e os habitos de trabalho ja existentes. Uma
caracteristica das empresas familiares é exatamente a resisténcia da

mudanca no ambiente de trabalho.

e Valorizagdo dos lagos familiares em detrimento das competéncias — o
fato de o recrutamento de quadro ser feito, na maioria das vezes, com
bases no grau de parentesco ou contatos pessoais podem ser muito

prejudiciais quando se trata da qualidade da equipe de trabalho.

e Confusao entre a propriedade da empresa e a capacidade para geri-la,
em alguns casos de empresas familiares nem sempre quem esta na
lideranga da empresa é a pessoa mais competente para a gerir. Por
regra, a gestdo do negécio é dada ao dono ou sucessor do
empreendimento o que pode ocasionar conflitos entre a propriedade e a

capacidade para conduzir o negécio ao sucesso.

e Maior propensao aos conflitos e crises laborais — normalmente em uma
empresa familiar tudo é levado para o lado pessoal, sendo muito dificil
separar o0s confltos pessoais do ambiente de trabalho. Em
consequéncia dessa aproximagdo acaba gerando um clima favoréavel
aos conflitos.

e Visdo a curto prazo — na empresa familiar a prioridade & obter os
resultados a curto prazo, perdendo assim a visdo estratégica para o

futuro do empreendimento.
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e Isolamento — as empresas familiares sdo mais fechadas, elas ndo tém
sensibilidade para uma negociacdo, em nivel de produtos, concorrentes

e clientes.

e Gestao desorganizada - a falta de controle e fiscalizacdo facilita alguns
descuidos. Estas falhas podem facilitar o aparecimento de
irregularidades e desvios de capital, que mais cedo ou mais tarde pode

vir a trazer grandes complicacdes ao negdcio e sendo assim fatal.

2.4 Sobrevivéncia de Empresas Familiares

As empresas familiares que s&o fundadas no Brasil possuem
caracteristicas e problemas que as diferenciam das demais empresas.
Conforme a Figura 1 nos mostra, tem-se que 50% (cinqiienta por cento) das
empresas familiares ndo sobrevivem a passagem da primeira para a segunda
geracdo, do fundador ao sucessor, pois 0 tema sucessdo familiar ainda é
tratado de forma muito amadora, principalmente no pequeno e médio negdcio,
e 34% (trinta e quatro por cento) ndo sobrevivem da segunda para a terceira
geragao. Cada etapa de transicdo gerencial modifica a forma como se pensa e

se conduz a empresa (LODI, 1987).

Figura 1 — Percentual de Sobrevivéncia da Empresa Familiar de

Geracdo a Geragao:

1% 15%

50%

Figura 1 — Criacao propria
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CAPITULO Ill - SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR

3.1 O Processo de Sucessao

A questdo do processo sucessoOrio merece lugar de destaque, pois para
muitos estudiosos uma empresa s6 se transforma numa “verdadeira” empresa

quando esta consegue passar o controle para a segunda geragéao.

O processo de sucessao ocorre nas empresas familiares quando uma
geracdo abre espaco para a entrada da outra para assim assumir 0 comando
da empresa. O planejamento e o estudo do processo sucessorio sao de muita
importancia para o futuro da empresa sendo assim em nenhum momento ele

deve ser antecipado ou adiado.

Podemos dizer que o processo de sucessdo é o momento mais
importante para a sobrevivéncia da empresa familiar. Ele deve ser muito bem
planejado e seu sucessor deve possuir o0 conhecimento necessario para assim

garantir o pleno sucesso do negécio.

BERNHOEFT (1989, p. 23) afirma que:

O processo sucessério na empresa familiar € assunto
relevante e ao mesmo tempo delicado. Nao pode ser tratado
apenas sob aspectos puramente logicos da administracao,
pois envolve pontos efetivos e emocionais, relacionados com a
propria estrutura familiar. Existem seis pontos focais
fundamentais que devem ser encarados para que esse
processo ndo comprometa a sobrevivéncia da empresa. Séo
eles: o sucedido, o sucessor, a organizacao, a familia, o
mercado e a comunidade.

Com a citacdo acima podemos interpretar que a sucessdo em uma
empresa familiar requer mais cuidados e atencdo quanto a aplicabilidade dos

fundamentos administrativos.
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Gersick (1997, p.201) define a sucesséao:

A sucessdo ndo é uma coisa, mas muitas. Nao é um evento Unico
gue ocorre quando um velho lider se aposenta e passa a tocha a um
novo lider, mas um processo movido por um ‘relégio’ de
desenvolvimento - comecando muito cedo nas vidas de algumas
familias e continuando através do amadurecimento e envelhecimento
natural das geragoes.

Donatti (1999), afirma que a sucessao familiar € a substituicdo do criador
do empreendimento para dar prosseguimento a obra projetada, criada e
conduzida pelo pioneiro, porém com enfoques e estilos de lideranca
diferenciados, formagéo tedrica e pratica renovada, uma vez que 0s tempos

Sao outros.

Podemos interpretar segundo Donatti que a sucessdo em uma empresa
familiar é a substituicdo do fundador do empreendimento para a continuagéo de
seu trabalho embora com algumas mudangas do seu pioneiro, pois as

geragbes mudam e se renovam.

A sucessao da empresa pode ser de forma gradativa e planejada ou um
processo inesperado quando ocorre morte, doenca ou acidente do membro

responsavel da empresa.

Quando o processo de sucessédo é feito com um planejamento de uma
forma gradativa, sendo que seu sucessor recebe antecipadamente um
treinamento adequado e conhecimento necessario da empresa, a sSucessao

acontecera com bons resultados evitando conflitos e traumas.
Um processo sucessorio bem planejado e conduzido resulta numa

transicéo de geragdo bem sucedida, podendo assim significar um novo comego

para a empresa, ou seja, um estimulo grande para o sucesso da nova geragao.
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O desempenho e a responsabilidade dos sucessores sao fatores

primordiais para o ciclo de vida de uma empresa familiar.

Segundo os autores Longenecker, Moore e Petty (1997, p.146):

A tarefa de preparar membros da familia para carreira e passar os
negocios para eles é dificil e, as vezes, frustrantes. Exigéncias
profissionais e gerenciais tendem a se tornar interligadas com
sentimentos e interesses familiares.

Acreditamos que esses entraves se devem a grande expectativa por
parte dos dirigentes e talvez por falta da elaboragcdo e execugdo do

planejamento estratégico da empresa.

Quando o processo de sucessdo da empresa familiar se da de forma
inesperada, que é muitas vezes ap0s a morte do fundador, a estrutura
organizacional da empresa entra em crise, principalmente em decorréncia da
falta de maturidade e mentalidade dos herdeiros. Neste momento essas
consequéncias podem prejudicar o ciclo de vida da empresa em fungdo de uma

perda de identidade formada durante anos.

Peter Drucker (1977) sabiamente, exp6fs: “a empresa e a familia s

Y

sobreviverdo e se sairdo bem se a familia servir a empresa. Nenhuma das

duas seguird bem se a empresa for dirigida para servir a familia”.

3.2- Vantagens da Sucesséao Familiar

De acordo com Oliveira (1999) as principais vantagens da sucessao

familiar sao:

e Continuidade do comando familiar na empresa;
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Processo decisério agil com elevado grau de flexibilidade para

implementacéo das acoes;

e Ter na sucessdo uma pessoa com interesse societario na otimizacao

dos resultados atuais e futuros da empresa;
e Possibilidade de treinamento mais extenso e intenso;
e Conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor;
e Ter otimizados sistemas de remuneragao;
e Maior poder de comando sobre o sucessor;
e Espirito de familia.
E importante explicar que existem determinados ramos de negdcios em

que as empresas familiares tém a apresentagdo do sucesso ao longo das

geracoes.

3.3- Desvantagens da Sucessédo Familiar

Quando ocorre a sucessao familiar a principal desvantagem é a disputa
de poder entre os membros da familia, muitas vezes os herdeiros querem
assumir determinado cargo na empresa, o que facilita muito as discussoes e

brigas entre a familia.

Oliveira (1999, p. 29) afirma que:

Uma idéia para amenizar esse problema é esticar o periodo de
treinamento do herdeiro e fazé-lo trabalhar durante muitos
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anos, de forma intensa, em varias atividades nos niveis
hierarquicos inferiores da empresa. Essa situacao proporciona
a vantagem de consolidar um nivel de conhecimento mais
adequado ao executivo herdeiro, o que facilitard seu processo
decisério em momentos futuros.

Para reduzir ainda mais os problemas existentes na disputa de cargos, €
fundamental fazer com que o processo de treinamento do escolhido seja aceito
pelos demais familiares. A aceitacdo da familia ja faz com que elimine a
principal desvantagem da sucesséo familiar.

Segundo Oliveira (1999), outra desvantagem € a chamada dificuldade
lamentavel, nela o executivo fica em uma encruzilhada na qual deve decidir
entre continuar vendo seu sucessor causar problemas para a empresa ou
provocar um conflito familiar demitindo-o. O fato € que uma escolha correta na
hora da admisséo pode evitar a demisséo, que € bem mais forte e problematica

para a empresa e toda a familia.

3.4- Fundador

Os fundadores de empresas familiares sdo geralmente homens que
constroem suas vidas com sacrificios e muita dedicacdo e tém seus valores
reconhecidos pela sociedade através da suas batalhas, vitorias e derrotas. Eles
representam a peca fundamental de uma empresa familiar e dedica boa parte

de suas vidas para a concretizacdo de seu sonho.

Por acreditarem em seu potencial os fundadores aplicam suas idéias no
trabalho para assim trazer oportunidades ao negdcio e vencer as dificuldades

através do amor que possui ao seu empreendimento.
O fundador é a figura central na empresa familiar e compreender o seu

universo € ponto fundamental para lidar com os ganhos e perdas de sua

empresa. As motivagdes e as personalidades dos fundadores desempenham
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um papel importante na fundacdo das empresas, a primeira motivacao seria o
desejo de autogerenciar-se ao invés de sentir-se empregado e a segunda

motivagao seria encontrar uma oportunidade de mercado.

Como centralizador sua visdo para o negocio gera prioridades e seu
comportamento determina as decisdes e valores da empresa, tendo assim
suas acgbes concretas com a finalidade de contratar membros da familia e
assim prepara-lo para cargos de geréncia e distribuicbes de acbes entre os
herdeiros. Deste modo deseja assim, com maior intensidade, que a empresa se

torne familiar devido a ampliacdo da familia.

Essa idéia intensifica com o crescimento dos filhos e vai se adequando
as necessidades da empresa. Os herdeiros e herdeiras de uma empresa
familiar tém seu comportamento e atitudes muito visadas pelos préprios pais,
pela familia e pela sociedade. Eles depositam expectativas sobre os herdeiros
e herdeiras sendo comparados com os pais e esperando que, como filhos de
empresarios, saibam continuar o negécio e assim construir um império sobre o

gue os pais Ihe deixaram.

Por muitas vezes os pais constroem o sonho de ter uma empresa mais
esquecem de analisar um dos fatores que é determinante na vida de um
negocio familiar que é a preparagdo dos herdeiros para a lideranca. O
desempenho e dedicagcdo dos sucessores do negdcio sao fundamentais, mas
antes que um herdeiro se torne sucessor ele tem que ser um bom profissional e
ter um profundo vinculo amoroso com negoécio, esse papel compete

indiscutivelmente aos pais no decorrer dos anos na empresa.

Por muitas vezes a familia imp&e que os herdeiros trabalhem no negécio
junto com os pais, ndo permitindo que sigam suas verdadeiras vocagoes.
Outros apresentam pais autoritarios fazendo com que criem personalidades

frageis e sendo complicados de defender suas idéias préprias.

Por outro lado existem herdeiros que recorrem apenas a esta alternativa

para sobreviver, tendo como objetivo apenas oportunidade e remuneragéo.
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Neste Ultimo caso a familia deve estudar se esta oportunidade dada ao
herdeiro serd correspondida e verificar se o herdeiro esta disposto a ajudar e
contribuir para com a empresa ou apenas serad nepotismo tendo em vista

apenas o favorecimento de algum membro da familia.

Salientamos que é um desafio muito grande na empresa familiar a
relacdo pai-filno, pois em alguns casos os conflitos, as disputas de autoridade
acabam prejudicando o ambiente de trabalho. Nem sempre é fécil a decisdo de
um filho herdeiro fazer parte da empresa familiar, pois, temos de um lado a
questdo do orgulho em ter o nome da familia ligado a um empreendimento de
sucesso e do outro lado sabem que se decidirem ter uma vida fora do negdcio

familiar ter&o menos cobrangas em relagdo ao seu desempenho.

3.5- Herdeiro

A familia é a base de tudo, com isso um bom investimento em cursos e
aprendizados fazem com que os herdeiros, com seus conhecimentos e
habilidades, tenham um futuro garantido e espetacular na empresa familiar. E
de suma importancia desenvolver o carisma para com todos e adaptar-se as

novas técnicas para as mudancgas que irdo surgir na nova era.

Garcia (2001, p. 212) destaca a importancia da preparagéo do herdeiro:

N&o havera transicdo satisfatoria se os herdeiros ndo estiverem
preparados para os papéis que lhes couberem. Para isso, é
fundamental o investimento na sua formagdo, preparando-os para
exercerem quaisquer dos papéis possiveis: acionistas, conselheiros
ou gestor.

Garcia argumenta que os herdeiros devem estar preparados para
assumir um cargo de muita importdncia na empresa, pois isso é um fator
primordial para o sucesso do empreendimento. Sendo assim todo investimento

dado ao herdeiro serd de muito bom uso no ambiente de trabalho.
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Os herdeiros devem ter consciéncia que o grau de parentesco nao
garante qualificagdo para a lideranca da empresa. N&do existe direito ou
poderes adquiridos, o0 sucesso é medido diariamente por suas agdes dentro da

empresa.

Fazer com que alguém se torne um grande lider dentro de uma empresa
familiar € muito complicado e exige uma formacdo completa onde o conceito
ndo pode ser apenas ensinado no papel e sim vivenciado na pratica, dia apos
dia. Os herdeiros devem entender que nem sempre as melhores solugbes

devem depender uma das outras.

E de suma importancia que o herdeiro percorra seu caminho sempre
com a intengdo de atingir duas metas: primeira é dar continuidade ao trabalho

que recebe e a segunda é alcancar a felicidade e realizagdo profissional.

3.6 Planejamento Sucessorio

Definir o sucessor de uma empresa ndo é uma tarefa facil e necessita
ser muito bem planejada, pois a falta de planejamento é a primeira causa de

muitas empresas fecharem.

Um fator de suma importéncia é planejar bem o processo de sucesséo
para que este ocorra em um periodo de estabilidade da empresa, evitando
assim que deixe o neg6cio em momento de turbuléncia econémica ou de crise

no mercado.

Outro fator importante é que o planejamento e a sucessdo sejam
elaborados ainda em vida, esse problema pode ser solucionado com um
testamento, nele deixando a participacdo societaria somente aos familiares

envolvidos e merecedores do negdcio.
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O primeiro passo quando se planeja a sucessdo é identificar os
herdeiros que mais irdo se adequar as necessidades da empresa, essa selecdo
ocorre ao longo dos anos, pelas suas responsabilidades, desempenhos e
afinidades para com a empresa. O sucessor ideal para uma empresa no
momento de sucessdo é aquele que tem um conhecimento sobre o negdcio, e

acima de tudo um respeito pela familia e seus colaboradores.

O segundo passo apés a escolha do sucessor € conduzi-lo, orienta-lo

para a lideranca da empresa.

O processo de sucessao tem um carater preventivo e este deve ser feito
com pelo menos cinco anos de antecedéncia. Este periodo deve ser para
estudar as relacbes de cada membro da familia, ocorrer reunibes com o

objetivo de elaborar e entender os conceitos e se comprometer com as regras.

Bernhoelf, Passos e Teixeira (2006, p. 72) opinam:

Pois bem. A sucesséo €, sim, um processo — a0 mesmo tempo em
gue é o resultado desse processo. Encara-la dessa maneira e se
preparar para uma longa duracdo € o primeiro passo na construgdo
de uma solucdo bem planejada. Além disso, é importante ver a
sucessdo como um processo coletivo, que ndo envolve apenas
poucos lideres responsaveis pela definicdo dos rumos; inclui os
membros das geracBes para a construgdo de uma estrutura
respeitada e legitima.

Ao falarmos sobre sucessdo, podemos abordar alguns motivos que

levam as empresas familiares a falirem.

Segundo Lodi (1987, p.4):

(...)a familia ndo estava preparada para entender a empresa; a
atitude dos familiares foi de dilapidacdo do patrimdnio; o fundador
consumiu suas energias na construcao do império e néo teve tempo
para educar os filhos. A profissionalizacéo descaracterizou a empresa
familiar, apdés a idade de ouro do fundador, ndo se conseguiu uma
reorganizagdo satisfatéria; na Ultima fase da vida, o fundador deixou
sua crise existencial dilacerar a organizacdo; nao ha um sucessor
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preparado ou nao ha consenso na familia sobre qual dos
pretendentes deve assumir; a rivalidade entre irmaos desorienta os
profissionais.

Lodi afirma que um dos motivos para uma empresa familiar falir € o
fato de o fundador ter de certa forma esquecido de educar os filhos, o fundador
se preocupou com a empresa e deixou de lado a preocupagédo de levar esta a
uma sucessao, com a falta de formacéo dos herdeiros faz com que ocorra uma

certa rivalidade entre irmaos.

Para que n&o ocorra o risco de faléncia de uma empresa familiar tem
que haver um investimento maior no profissionalismo, de modo que o fundador
seja menos “dono” e mais “empresario”. Uma maneira de enxergar isso €
contar com a assessoria de profissionais que ndo sejam da familia com o

objetivo de contribuir com a consolidagéo de uma autoridade ndo personalista.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizagéo deste trabalho, podemos demonstrar que as pessoas
tém o sonho de abrir seu proprio negocio e de algum modo ndo mais serem
empregados. ApoOs a realizagdo do sonho de se tornarem empreendedores
vém 0 momento mais importante da empresa que é o processo de sucessao,
pois é uma tarefa muito dificil no ciclo de desenvolvimento da empresa, um
momento tdo importante que ira decidir a sobrevivéncia do empreendimento.
Ele deve ser muito bem planejado e o sucessor deve possuir os conhecimentos

necessarios para assim garantir o sucesso do negdcio.

Verificamos que a sucessdo ndo é apenas a passagem de coroa, mas
gera uma mudanca cultural onde envolve toda a familia, valores, mudancas de
paradigmas, que n&do acabaréo com a cultura da organizagdo e sim agregarao
novos valores e crengas a organizagdo, dando continuidade a empresa

trazendo beneficios.

O sucessor serd o principal responsavel por desempenhar e
desenvolver as mudangas na organizagdo, conduzindo o novo ciclo
organizacional de uma maneira a tornar a empresa competitiva no atual
mercado globalizado em que vivemos. O sucessor bem preparado tanto
psicolégico como profissionalmente permitird que os valores da familia, os
sonhos e esfor¢gos do fundador ndo tenham sido em vao. A preparagdo para
sucessdo de uma empresa familiar € a peca chave principal para o crescimento

e desenvolvimento da mesma.
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