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RESUMO

As pequenas e médias empresas familiares proporcionam mais de dois milhdes de
empregos diretos, e sdo responsaveis por 60% da oferta de emprego no Brasil e por
48% da producdo nacional. Muitas pessoas dizem que preferem trabalhar em
empresas familiares, pois se sentem mais motivadas. O foco do presente trabalho
s&o os aspectos positivos e negativos dentro de uma empresa familiar. O principal
objetivo é mostrar esses aspectos, e relaciona-los com a sucesséo familiar, j4 que a

mesma pode ser positiva ou negativa para a organizagao.

Palavras-chave: Empresa familiar; Vantagens; Desvantagens; Sucesséao.



ABSTRACT

The small and medium business (SMBs) provide most than two thousand jobs and
they are responsible by 60% of jobs offer in Brazil and by 48% it national production.
Many people say that prefer to work at family enterprises, because they feel more
motivated. The present’s work focuses are the positive aspects and the negatives
one inside a familiar enterprise. The chief aim is to show those aspects, and relate
themselves to the familiar succession, by the possibility which it is able to be

negative or positive to the organization.

Key word: Familiar Enterprise, Advantages, Disadvantages, succession.
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1. INTRODUCAO

As pesquisas sobre empresas familiares séo tantas que ndo ha duvida quanto a sua
importancia e significado para a economia, em particular, e para a sociedade, em
geral. Os estudos sobre a mesma aumentaram, pois suas caracteristicas
despertaram o0 interesse por este tipo de empresa, e atualmente podem-se
encontrar, na literatura, algumas definicbes e concepcdes de empresa familiar e

também perguntas que a comunidade académica ainda esta buscando responder.

Uma empresa familiar surge do empreendedorismo de uma pessoa, por uma
necessidade de sobrevivéncia ou percepcado de oportunidade. E isso acontece
desde os primoérdios da civilizacdo, quando o progenitor da familia deixava como
heranga para seu sucessor suas habilidades artesanais e seus clientes. E esse

sucessor, por sua vez, seguia o negoécio aberto pelo pai, geralmente.

Em termos histéricos, logo apds o Brasil ter sido dado a conhecer por Portugal, no
século XIV, as empresas familiares surgiram por aqui, juntamente com as
companhias hereditarias. Essas companhias podiam ser passadas aos sucessores

dos capitdes que administravam as terras brasileiras.

Posteriormente, imigrantes portugueses, italianos, alemaes, entre outros, marcaram
o perfil dos iniciadores do processo de industrializacdo brasileira, adquirindo
empresas nhacionais. Assim, utilizando-se dos recursos brasileiros, por exemplo, a
tecnologia,adquiriram essas empresas, e na grande maioria,tornaram-nas familiares.
Esse € um dos motivos que contribui para o aumento das empresas familiares no

Brasil.

Nos tempos modernos a tendéncia dos filhos em seguir os passos do pai diminuiu
muito. Em decorréncia disso, quando chega o momento da sucessdo, come¢am as

complica¢cBes no negdcio familiar.
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“‘De pai para filho” € um lema cada vez mais dificil de manter hoje em dia. As forgas
gue existem para impedir a continuidade da empresa familiar sdo inUmeras, e
poucas serdo as empresas que poderdo manter tal filosofia e, ao mesmo tempo,

crescer como uma empresa sadia (KANITZ, 2003).

De acordo com Fritz (1993), 30% das empresas familiares passam para a segunda
geracao e apenas 10% para a terceira. Um dos principais motivos de isso acontecer

sdo os conflitos familiares, que jA comecam dentro de casa.

Como qualquer outra organizacdo, a empresa familiar tem suas vantagens, uma
delas é a continuidade das diretrizes administrativas e as relacdes comunitarias e
comerciais decorrentes de um nome respeitado. Por outro lado, existem também as
desvantagens, como, por exemplo, podem ocorrer situacdes entre os familiares que

afetam negativamente a sobrevivéncia do negaocio.

Asempresas familiares possuem caracteristicas proprias para o seu funcionamento,

e uma das principais € a cultura organizacional.

A cultura organizacional € o conjunto de habitos e crencas estabelecidos por meio
de: normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas por membros da
organizacado. A cultura organizacional representa as percepcfes dos dirigentes e
funcionarios e reflete a mentalidade que predomina na organizacao. Por essa razao,
ela condiciona a administracdo das pessoas.Este trabalho procura abordar os
fundamentos tedricos de empresa familiar e constatar, por meio de pesquisas
aspectos positivos e negativos que caracterizam esse tipo de organizacao (KISSIL,
1998).

O objetivo geral deste estudo é levantar conceitos e fundamentos tedricos de
umaempresa familiar e mostrar a sua importancia no ambiente de mercado, bem
como identificar suas principais caracteristicas e investigar as dificuldades

encontradas por essas empresas que sao administradas por familiares.
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Nesse ambito, os objetivos especificos a serem apresentados nos préximos
capitulos vém a ser o conceito, definicées e tipos de empresa familiar; vantagens e
desvantagens de uma empresa familiar,analisedo processo de sucessdo familiar
dentro de uma empresa familiar, relatando as principais caracteristicas que esse

momento pode trazer para a organizacao; Heranca neste tipo de empresa.
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2. CONCEITOS, DEFINICOES E TIPOS DE EMPRESA FAMILIAR

2.1. CONCEITOS

Para que haja um melhor entendimento sobre empresa familiar, precisa-se entender

primeiro o que € uma empresa.

Segundo definicdo da Fiscolegis (2011), uma empresa € um conjunto organizado de

meios com vista a exercer uma atividade particular, publica ou de economia mista,

gue produz e oferece bens e/ou servicos, com o0 objetivo de atender alguma

necessidade humana. As empresas podem ser classificadas por diversas variaveis,

sendo elas:

Limitada ou sociedade andnima: sociedade limitada basicamente € aquela que
redune dois empresarios ou mais para a exploracdo de uma ou mais atividades
econdmicas. Ja a sociedade andnima, € pessoa juridica de direito privado
composta por dois ou mais acionistas, de natureza eminentemente empresarial,
independentemente da atividade econdmica desenvolvida por ela; essa

sociedade por ser classificada em aberta ou fechada.

Micro ou de grande porte:a empresa de pequeno porte (EPP) € um
empreendimento com faturamento bruto anual entre R$ 360 mil e R$ 3,6 milhdes
(grande porte). A empresa de grande porte tem um faturamento bruto anual

maior que R$ 300 milhdes.

Atuante no setor primario, secundario, terciario ou até mesmo no
guaternario:O setor primario esta relacionado a producédo através da exploracao
de recursos da natureza. O secundario € o setor da economia que transforma as
matérias-primas (produzidas pelo setor primario) em produtos industrializados. Ja

o terciario esta relacionado aos servi¢cos. Os servicos sdo produtos ndo materiais



17

em gue pessoas ou empresas prestam a terceiros para satisfazer determinadas
necessidades. Por fim, o quaternario esta relacionado as pesquisas,

desenvolvimento de novas tecnologias.

As empresas familiares viraram objeto de estudo, por serem consideradas
responsaveis pelo desenvolvimento econémico e social, pelo aumento consideravel
do ndmero de empregos e do mercado consumidor e pela melhoria da distribuicdo
de renda.Abaixo se apresentam conceitos de alguns autores sobre empresa familiar,

j& que esse assunto trds muitas interpretacoes.

Responsaveis por 60% da oferta de empregos no Brasil e por 48% da producao
nacional, as empresas de menor porte assumem, hoje, importancia crucial no
desenvolvimento econdémico. A prépria economia do Brasil baseia-se em grandes
grupos de propriedade familiar. Foi detectado que a pequena e média empresa
familiar, no Brasil, produz dois milhdes de empregos diretos e € 0 segmento que

mais cresce no pais (Gueiros, 1998).

Para Ricca (2004):

As empresas familiares sdo forma predominante de empresa em todo
mundo. Elas ocupam uma parte tdo grande da nossa paisagem econémica
e social que nds se quer nos damos conta. Nas economias capitalistas, a
maioria das empresas se iniciam com as ideias, o empenho e o
investimento de individuos empreendedores e seus parentes. Casais juntam
economias e dirigem lojas em conjunto. Irm&os e irmas aprendem o negocio
dos pais desde criancas, ficando atrds dos balcBes 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 uma projecdo sonhadora. O sucesso e a continuidade das
empresas familiares sdo o sonho dourado para grande parte da populacdo
do mundo.

Empresa familiar é aquela que foi fundada por um membro da familia e foi
transmitida, ou espera-se que se transmita, aos seus descendentes. Os

descendentes do fundador ou fundadores originais terdo a propriedade e o controle
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da empresa. Além disso, membros da familia trabalham e participam da empresa e
dela se beneficiam (DAVID BORK, 1986).

“Porém, pode ser considerada aquela empresa de capital aberto ou fechado, iniciada
por membros da familiar, que passaram ou tem a intencdo de passa-la a um
herdeiro direto ou a um parente, por casamento. Para esse autor a empresa pode
continuar sendo familiar mesmo sendo passada ndo s6 para um herdeiro do
fundador” (GAJ, 2009, p.28).

Ja de acordo com Carsud (1996),“empresa familiar € aquela em que a propriedade e

as decisdes séo controladas pelos membros de um “grupo de afinidade afetiva”.

Uma empresa para ser familiar, € preciso haver, pelo menos, a intencao de transferi-
la & geragcdo seguinte (GALLO, 1995; BARACH e GANITSKY, 1995). Fica
evidenciado que esses autores consideram a sucessdo uma caracteristica basica

para a empresa familiar.

SCHEFFER (2009 apud MACEDO, 2009, p.25) diz que“empresa familiar é a que tem
seu controle acionario nas maos dos membros de uma Unica familia”. J& para
Passos (2009), empresa familiar “é aquela em que o controle se faz por uma ou
mais familias, ou seja, os principais sécios da organizacdo sao os fundadores ou
seus descendentes”. Assim, ele acredita que o controle acionario ndo é suficiente

para caracterizar a empresa familiar.

“‘Empresa familiar € iniciada por um membro da familia; integrada por membros da
familia que participam da propriedade e, ou da direcdo; dotada de valores
institucionais identificados com um sobrenome de familia ou com a figura do
fundador” (LEONE, 2009, p.27). Pode-se perceber que para esse autor a empresa

familiar se baseia nas trés caracteristicas citadas.

Segundo Lodi (2009, p.27):
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Familiar € a empresa em que a consideracao da sucessao da diretoria esta
ligada ao fator hereditario e na qual os valores institucionais da organizacao
se identificam com um sobrenome de familia de um fundador. Empresa
familiar nasce com a segunda geracdo de dirigentes. Na geracdo do
fundador, a empresa é pessoal e ndo familiar.

Para Lodi (1998, p.25), “a empresa familiar tem uma importante participagéo no PIB
e no crescimento tecnoldgico e social do pais. O Brasil parece ter redescoberto que
aquelas que mais empregam brasileiros, que reagem menos diante da crise, que
desempregam menos na recesséo, que alimentam, vestem e empregam dezenas de

milhdes de brasileiros sdo as pequenas e medias empresas familiares”.

Alguns autores, como Peiser e Wooten (1983), consideram empresa familiar aquela
gue, a partir do empenho de um empreendedor, aproxima 0s componentes da
familia para auxilid-lo quando os negdécios evoluem. Entretanto, para DONNELLEY
(1976), quando ainda ndo houve nenhuma fase de preparagdo ou sucessao dentro
da empresa, esta ainda se caracteriza como um negocio pessoal, em que as
relacbes entre dono e funcionarios, familiares e outros, se ddo em funcdo de

aspectos pessoais, como lealdade, simpatia e respeito.

DONNELLEY (1976 apud MACEDO, 2009, p.17) afirma que, empresa familiar &
“aquela que se identifica com uma familia ha, pelo menos, duas geragdes e quando

essa ligagao resulta numa influéncia reciproca”.

Em todos os conceitos sobre empresas familiares apresentados, nota-se que cada
autor tem suas opinides, porém, todos se fundamentam em quatro caracteristicas

béasicas, sendo elas:

Origem Familiar — quando membros de uma ou mais familias iniciam um

empreendimento.

Controle acionario — ocorre quando a familia possui mais de 50% das acdes, e

detém o controle.
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Gestdo familiar — dois ou mais membros da familia ocupam cargos importantes e

tomam decisdes gerenciais ou estratégicas.

Sucessao familiar: etapa em que o pai, por exemplo, se retira do poder de lideranca

e passa esse poder para seu filho.

Com base nos autores e nas caracteristicas citadas acima se pode ter um conceito
de empresa familiar, sendo, por exemplo: empresa familiar € uma organizacao
originada na familia, que obtenha o controle acionario como caracteristica basica ou

ndo, e que tenha também a gestao familiar e o processo de sucessao.

2.2.DEFINICOES

As definicdes sobre empresa familiar podem ser encontradas em diversas formas, ja
gue alguns autores centram-se mais no conteudo, outros nos objetivos e outros,

ainda, na forma das empresas familiares.

Apesar de muitos acreditarem que empresa e familia, quando reunidas, tendem a
fracassar, a realidade demonstra que isso ndo é necessariamente verdade. Muitas
empresas brasileiras ou de outros paises, mostram que é possivel essa parceria dar
certo. O importante € entender que ndo é a familia em si que atrapalha, mas sim a
falta de cédigo desse relacionamento.

Aqueles que trabalham em uma empresa familiar acabam tendo mais orgulho
daquilo que fazem, pois os proprietarios oferecem motivacbes para que iSsO
aconteca, ja que € o seu nome, sua reputacdo que podem ser prejudicados se algo

sair errado.

Com base em Lodi (1993), empresa familiar € aquela que um ou mais membros de
uma familia exercem controle administrativo sobre a gestéo, por possuirem parcela

expressiva da propriedade do capital e caracterizada pelo desejo de seus
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fundadores e sucessores de que a propriedade e a gestdo da empresa se
mantenham em maos da familia (L6épez, 1999).

2.3. TIPOS DE EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares possuem Varios tipos, entre eles Lethbridge (1994) identifica
trés: no primeiro tipo, a tradicional, o capital é fechado, existe pouca transparecia
administrativa e financeira e a familia exerce dominio completo sobre os negdcios. O
segundo tipo é a hibrida, com capital aberto, mas com a familia ainda detendo o
controle; ha mais participacdo de profissionais ndo familiares na administragdo. No
terceiro tipo, é possivel destacar a influencia familiar na maioria das decisdes; as
acOes estdo em poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada da
administracdo cotidiana, mantém influencia através da participacdo acionaria

significativa.

(Diez, Galan e Martin, 1996) apresentam um tipo de empresa que esta ligada com
aspectos sociodemograficos, eles sao considerados fatores como porte (grandes,
médias e pequenas), idade, setor de atividade, forma juridica (podem ser
sociedades ou ndo) e mercado geografico (locais, regionais, nacionais e
multinacionais). E esses autores consideram esses tipos de fatores especialmente

importantes ao se estabelecer tipologias de empresa.

Existem também tipos de empresas familiares com relacdo a geracao, ele classifica
a empresa de acordo com a geracdo daquele momento. Assim, costuma-se dizer
gue uma empresa é de primeira geracdo quando ela é de propriedade da familia e
dirigida pelo fundador ou fundadores. Diz-se que uma empresa € de segunda
geracdo quando é gerenciada por filhos/sobrinhos do fundador ou fundadores. Diz-
se que a empresa € de terceira geracdo quando € controlada pelos netos do

fundador/fundadores.
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Existem ainda os tipos de empresas familiares de acordo com o vinculo entre a
familia e a empresa. Considerando esses tipos de empresa tém-se dois aspectos

essenciais:

e A vontade de continuidade da empresa familiar.

e O tipo de relacdo (e dedicacdo) dos membros da familia para com a empresa.

Considerando esses dois aspectos, Gallo (1995, p.5-7) define quatro modelos de

empresas familiares:

Empresa fomiliar conjuntural

Empresa familiar
de investimento

Empresa de direcdo
(administracéio) familiar

Empresa de trabalho familiar

Figura 1 - Tipos de empresas familiares de acordo com o vinculo entre a familia e a empresa.
Fonte: Tipos de empresas — GALLO, 1995, p.6.

e Empresa de trabalho familiar: € aquela cujos membros da familia pretendem
gerencia-la, com a maior parte deles atuando na empresa, se desejarem. Desse
modo, incentiva-se que os filhos trabalharem na empresa do pai, e assim

geracao apos geracao.

e Empresa de direcdo (administracao) familiar: trata-se de que somente alguns dos
familiares tém realmente direito de trabalhar na empresa e de nela ocuparem

cargos de responsabilidade. Os demais membros permanecem vinculados a
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empresa como acionistas; entre outros. Mas nesse caso iSSO sé ocorrera se

todos estiverem de acordo.

e Empresa familiar de investimento: os membros da familia proprietaria dedicam-se
exclusivamente a controlar as decisbes de investimento e desinvestimento em
diferentes negocios, e ndo na gestdo da empresa. O objetivo € manter maior

liberdade de atuacéo.

e Empresa familiar conjuntural: é aquela empresa em que ndo existe interesse da
familia futuramente em manter a propriedade ou gestdo sobre ela, o vinculo

existente é resultado de herancas ou patriménios.

Gallo (1995) diz que somente os trés primeiros tipos de empresas podem ser

considerados familiares no sentido restrito.

Por fim, tem-se o tipo de empresa que se baseia na forma como o poder € exercido
pelo fundador/dirigente, assumindo trés faces, sendo a primeira a concentracao
absoluta da responsabilidade na gestédo, caracterizando-se pelo conservadorismo e
autoconfianca. A segunda face € o poder compartiihado, quando o
fundador/dirigente faz o processo de abertura, e permite a participacdo de membros
familiares na organizacdo, mas néo participacdo no centro do poder. Na terceira e
ultima face que o autor classifica, o poder é semi-delegado. Neste caso, a empresa
jd& possui uma estrutura gerencial profissionalizada ou em processo de
profissionalizacdo, com conselho administrativo formado e diretoria com relativa

autonomia para tomada de decisdes.

Analisando - se todos os tipos de empresas, € possivel chegar a conclusao que para
uma empresa sobreviver no mercado precisa-se da presenca de uma pessoa que
seja inovadora, desprendida de elos paternalistas e que por ultimo, mas ndo menos

importante, esteja preparada para toda e qualquer situacao.
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2.3.1. Exemplos de empresas familiares

Abrir o proprio negocio, administrar com eficiéncia e transforma-lo em um
empreendimento bem sucedido ja é dificil, e exige uma boa lideranca. Quando se
fala em empresa familiar, esse desafio aumenta. Abaixo se apresentam dois
exemplos de empresas familiares brasileiras de sucesso e um exemplo de empresa

familiar que ndo deu certo;

e Grupo Votorantim: Em 2005, o Grupo Votorantim tornou-se a primeira empresa
latino-americana a conquistar 0 mais importante prémio internacional concedido
as empresas familiares. O IMD-LODH Award reconhece empresas que, com
sucesso, conseguem unir interesses familiares com os negocios. O Grupo
Votorantim é uma empresa 100% brasileira, que esta presente hoje em mais de

20 paises e que, em 2014 completa 96 anos de atividade.

Esta empresa atua nos seguimentos de cimentos, metais, siderurgia, energia,

celulose, agroindustria.

O modelo de governanca corporativa dessa empresa alia controle acionario familiar

a uma base de executivos na conducao de negdcios.

e Magazine Luiza: Ha mais de 60 anos atrds essa grande empresa era apenas
uma loja chamada “A Cristaleira” na cidade de Franca, interior de Sao Paulo.
Hoje com mais de 600 lojas espalhadas pelo Brasil € considerada uma empresa
familiar de muito sucesso e esta na nona posi¢do de maior empresa varejista do

pais.

Ela abrange os setores de mbveis, eletrodomésticos, eletroeletronicos,

presentes,brinquedos, hobby e lazer, informatica e telefonia.
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e Arapud: Fundada pela familia Simeira Jacob,essa empresa era considerada a
maior varejista de eletrodomésticos do Pais no fim dos anos 90, quando
rivalizava com as empresas “Casas Bahia” e “Ponto Frio”. A faléncia dela veio
dos altos juros estipulados pelo governo, que fizeram com que ela e outras
empresas que dependiam de vendas a prazo, falissem.
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3. ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DA EMPRESA FAMILIAR

3.1. ASPECTOS POSITIVOS

Como toda organizacdo, a empresa familiar tem algumas vantagens e outras
desvantagens sobre as demais organizacdes. Os aspectos positivos/vantagens
segundo Werner (2004), sao:

e Uma cultura estavel: € comum que o presidente ja exerca as funcdes ha muitos
anos e que o pessoal gerencial empenhado no sucesso da empresa esteja ali ha

muito tempo. Isso faz com que todos saibam praticar a ética dentro da empresa;

e Conhecimento: as empresas familiares tém um jeito proprio de fazer as coisas, e
esses pequenos segredos ficam guardados entre a familia, e estdo ligados ao

fator “tradicao”;

e Flexibilidade de tempo, trabalho e dinheiro: normalmente, o chefe dessa empresa
ira inserir seu tempo e trabalho necessario para o sucesso dessa empresa, e

sera feita uma retirada quando ha recursos para isso;

e Empenho: a responsabilidade familiar faz com que haja prazer em trabalhar,
assim todos dedicam mais tempo e energia para alcancar 0 Sucesso ou para
continuar com ele. O empenho familiar desenvolve maior empenho e lealdade do

que as outras empresas;

e Confiabilidade e orgulho: muitos clientes preferem fazer negécio com uma
empresa mais antiga por que confiam mais e selecionam também aquela que

nao haja constantes mudancas de politicas, cargos e regras;
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e Decisdes rapidas: num negdcio de controle familiar, as responsabilidades estéo
em geral muito bem definidas e o processo de tomar decisdes é restrito a uma ou

duas pessoas.

Como se pode observar ha varios fatores que demonstram vantagem em uma
empresa familiar, isso muitas vezes acontece por que é o nome da familia que esta

em risco e assim eles trabalham para sempre alcancar o sucesso.

Nas concepcdes de Lodi (1993) notam-se aspectos considerados positivos:

Nas empresas familiares a lealdade é mais acentuada apds algum tempo, pois 0s
colaboradores se identificam com pessoas concretas que ai estdo o tempo todo, e
nao dirigentes eleitos por assembleia.

O nome da familia pode ter grande prestigio e reputacdo no Estado, na regido da
sua atuacao ou, em alguns casos, no proprio pais de sua sede, funcionando como
uma cobertura econdmica e politica.

A sua imagem é preservada e ampliada quando a sucessdo se da através de
familiares competentes.

A unido entre os acionistas e os dirigentes, fazendo com que 0s acionistas
sustentem a empresa em €pocas ruins, e também facilitando a comunicacéo entre
a Diretoria Executiva, o Conselho de Administracdo e a Assembleia dos
Acionistas.

A agilidade no sistema de decisdo é acentuado. Trata-se de uma cadeia de
comando muito simples.

Sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente que cria raizes na elite
nacional, a influencia e € por ela alimentado de informacbes. Perfeita
permeabilidade de influencias aos interesses nacionais e regionais.

As geracdes familiares em sucessdo, permitindo um traco de unido entre o
passado e o futuro, entre os valores do fundador e as vocacgdes e visbes pessoais

dos dirigentes atuais.
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Um dos pontos mais importantes, que nao se pode esquecer, € a profissionalizacédo
da empresa familiar. Quando se fala em profissionalizacdo dentro da organizacao,
refere-se ao processo pelo qual a empresa assume praticas administrativas mais
racionais, modernas e com menos personalizacdo. Para Lodi (1993), a empresa

familiar trabalha com o pensamento racional e nao intuitivo.

Segundo Lodi (1993), a profissionalizacdo da empresa familiar implica em trés
pontos basicos:

e O sucesso em integrar profissionais familiares na direcdo e na gerencia da
empresa;

e O sucesso em adotar praticas administrativas mais racionais;

e O sucesso em recorrer a consultoria e a assessoria externa para incorporar
sistemas de trabalho ja exitosos em empresas mais avancadas ou

recomendadas nas universidades e nos centros de pesquisas.

Seguem abaixo, duas tabelas. Na primeira, ha alguns exemplos de aspectos
positivos dentro da empresa familiar; na, segunda mostram-se alguns pontos fortes

e fracos desse tipo de empresa.

e Agilidade na tomada de decisoes;

e Respeito e influéncia perante a comunidade;

e Disposicao dos familiares em investir o préprio capital ou oferecer garantias
pessoais para levantar recursos;

e Unido baseada na lideranca e no carisma do fundador;

e Profundo conhecimento e dedicacdo ao negdcio;

e Colaboradores leais e obedientes;

e Tradicdo e compartilhamento de valores.

Tabela 1 — Aspectos positivos das empresas familiares.
Fonte: ADACHI, 2006.




CARACTERISTICA

PONTO FRACO

PONTO FORTE

Centralizagdo das
decisdes

Equipes de trabalho dependentes da
decisao tomada exclusivamente pelo
dono

Agilidade da tomada de decisbes,
especialments em momentos de
crise, ja que o dono Nndo necessita
consultar ninguém para decidir

Grande aparigio perante
a comunidade

Perda de privacidade e possibilidade
de toda a familia ter sua imagem
associada com praticas da empresa
nao aprovadas pela comunidade

Respeito, reconhecimento e influgncia
perante a comunidade, especialmente
quando a organizagdo adota o nome
da familia

Patrimonio comum muito
walioso

Unica fonte de recursos ("todos os
ovos na mesma cesta") e necessidade
de gerar mais riqueza

Capital disponivel na familia e
possibilidade de garantias pessoais
para levantar recursos

Personalidade do
fundador

Caracteristicas pessoais ndo sio
transferidas por heranca

Lideranca e carisma que unem todos
0s colaboradores
—

Envolvimento da familia
no Negocio

Dificuldade de ter o capital, em
virtude de interesses particulares

Profundo conhecimento do negocio,
grande dedicagio ao trabalho e maior
disposic&o ao sacrificio pessoal;

Membros da familia
trabalhando juntos

Rigueza dividida por um ndmero mais
de pessoas e dificuldade em lidar com
familiares incompetentes

Estabilidade no emprego e dedicagio
motivada por aspectos profissionais,
pessoais e econdmicos

Funcionarios da empresa
familiar

Contratacdes baseadas em critérios
subjetivos e dificuldades em galgar os
cargos mais elevados, geralmente
reservados aos familiares,
paternalismo e impunidade

Lealdade & obediéncia ao fundador,
alinhamento aos interesses e cultura
empresarial. Comprometimento &
espirito de "vestir a camisa”

Relacionamento com
fornecedores e clientes

Influéncias de amizades e preferéncia [Maior credibilidade e seguranca de

pessoal

continuidade

|Cu|tura muito forte

Conservadorismo e resisténcia
modernizacao

Tradig&o e compartilhamento dos
mesmos valores

Tabela 2 — Pontos fracos e pontos fortes dentro de uma empresa familiar.
Fonte: ADACHI, 2005.
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Ao analisar os pontos fortes e pontos fracos, pode-se tracar um planejamento de

longo prazo mais consistente e assim evitar falhas e diminuir riscos.

3.2. ASPECTOS NEGATIVOS

As empresas familiares tém seus pontos positivos, mas também como qualquer

outra tem seu lado negativo, de acordo com Werner (2004), séo eles:

Rigidez: esse tipo de empresa tem padrdes de comportamento, o que faz dela

prisioneira de suas tradicfes e ndo aceite mudancas;
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e Desafios: modernizacdo de habilidades antiquadas, administracao de transi¢coes
e levantamento de capita. E em muitas companhias o desafio € o
envelhecimento do fundador, que acaba sendo contra as novas decisbes de seu
herdeiro;

e Sucessao: a passagem da empresa de uma geracado a seguinte e a troca de
comando que essa passagem envolve constituem um processo repleto de

dificuldades.

e Questbes emocionais: as decisbes nem sempre sdo tomadas racionalmente, pois

os lagos familiares existem bem antes da empresa existir.

e Lideranca: a auséncia ocorre quando ninguém tem condicbes de assumir a

organizacao. Isso se pode dar através da proxima geracao.

Segundo Lodi (1993) os aspectos considerados negativos em uma empresa familiar

sSao:

e Conflito de interesses entre familia e empresa, que se reflete na
descapitalizacdo, na falta de disciplina, na utilizacdo ineficiente dos
administradores ndo familiares e o excesso de personalizacdo dos problemas
administrativos;

e Uso indevido de recursos da empresa por membros da familia, o famoso
complexo da “galinha dos ovos de ouro”;

e A falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuracdo de custo e de
outros procedimentos de contabilidade e de orcamento, que tornam o lucro um
resultado totalmente fortuito e ndo planejado.

e Resisténcia a modernizacdo do marketing, ficando a comercializacdo sujeita a
alguns vendedores antigos e “de confianga” ou a falta de uma boa politica de
produtos e de mercados.

e Empregos e promocbes de parentes por favoritismo e ndo por competéncia

anteriormente provada.
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Para que haja uma melhor compreensédo sobre os aspectos negativos, segue abaixo
duas tabelas com itens divididos em Estrutura organizacional informal e Gestao

empresarial desorganizada;

e Centralizacao de poderes

e Organograma mal definido

e Divisao de tarefas sem considerar a competéncia

e Auséncia de hierarquia

e Contratacdo de amigos ou familiares ao invés de profissionais

e Paternalismo

e Familiares com expectativa da ascensao imediata

e Reduzida possibilidades de ascensao profissional, em detrimento de um

membro da familia.

Tabela 3 - Estrutura organizacional informal.
Fonte: ADACHI, 2006.
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e Papel multifuncional do fundador/lider

e |nexisténcia de regras transparentes para a gestao

e Estratégia ndo compartilhada pelo dono

e Centralizacdo da tomada de decisdes

e DecisOes baseadas em aspectos pessoais e intuicao

e Relatérios empresariais mal elaborados

e Trabalhos repetitivos

e Contratagdo em critérios profissionais

e Surgimento de feudos ou patronatos dentro da empresa
e Resisténcia a modernizagao

e Auséncia de planejamento tributario e financeiro

Tabela 4 — Gestdo empresarial desorganizada.
Fonte: ADACHI, 2006.

Observando os aspectos positivos e negativos, pode-se notar e concluir que as
empresas familiares tém algumas vantagens que podem ajuda-las a ter um tempo

de vida longo, mas também tem desvantagens que podem acabar com seu sucesso.
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4. A SUCESSAO E HERANCA NA EMPRESA FAMILIAR

N&o é de hoje que o tema da sucessdo tem grande importancia para as empresas
familiares, pois grande parte das empresas espanholas de primeira geracao,
criadas, entre 1959 e 1973, j& vivenciaram a incorporacédo dos filhos dos fundadores.
(GALLO, 1995) estimou que 40% das empresas familiares espanholas teriam
concluido o processo sucessorio antes do ano 2000.

Lodi (1998, p.7) afirma que:

O pior dos conflitos que infestam as empresas familiares, o conflito na fase
da sucessdo, € quase sempre 0 resultado de problemas estruturais da
familia cujas raizesestdo 20 ou 30 anos atrds. A sucessdo € determinada
em longo prazo pela maneira como os pais constituiram e educaram a
familia, preparando-a para o poder e a riqueza. Durante uma geracdo, a
slbita propulsdo de familia modesta para familia rica, se nado for
acompanhada de um etos familiar favoravel, abala a moral de trabalho, o
sentido de missdo da empresa e a prépria atitude dos jovens.

Pode-se observar que Lodi (1998) tem uma visdo bem diferente dos problemas
acontecerem na fase da sucesséao, ja que outros autores afirmam que a educacao

gue a familia teve ndo implica em nada nessa fase.

A sucessao familiar, é entendida como uma fase que termina com a transmissao do
poder de decisédo e também da propriedade para a geracao seguinte, € considerado
um dosprocessos mais importantes, mas ao mesmo tempo mais criticos que uma
empresa familiar deve realizar para garantir a continuidade nas maos da familia

empresaria. “Como manter o negocio na familia e a familia no negocio” (Lea, 1993).

Enquanto 61% das empresas familiares séo dirigidas e/ou controladas pela primeira
geracdo, apenas 39% sdo pelas geracbes seguintes, sendo 24% pela segunda

geracao, 9% pela terceira e 6% pela quarta ou geracdes seguintes (Amat, 2000).

Varios estudos realizados mostram que algumas empresas familiares desaparecem
depois da segunda ou terceira geracdo por conta de planejamento malfeito dos

herdeiros ou da sucessao.
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Com relacdo a dificuldade de realizacdo da sucessao, Bernhoeft (1989) cita uma
lista de motivos: Divergéncia entre socios; numero excessivo de sucessores; falta de
uma lideranca natural ou bem aceita entre 0s possiveis sucessores; desinteresse
dos sucessores pelo negocio; diferencas muito marcantes na participagdo acionaria
entre os socios e, portanto, entre os sucessores; o fundador encarar a empresa
apenas como uma forma de gerar seguranca para os filhos; divergéncias familiares
muito marcantes; inseguranca dos funcionérios da empresa quanto ao seu futuro,
por falta de uma orientacao estratégica e operacional e insatisfacao ou desinteresse
pessoal do fundador com relacdo ao seu futuro, da empresa e dos familiares.

Ainda de acordo com Bernhoeft (1989):

A sucessao baseia-se em seis fatores, os quais devem ser encarados para
que o processo de sucessdo nhdo comprometa a sobrevivéncia da empresa:
o sucedido, o sucessor, a organizacdo, a familia o mercado e a
comunidade.

Scheffer (1995) apresenta uma pesquisa na qual sdo feitas avaliacbes dos
obstaculos ao processo sucessorio e das principais acbes preventivas. Foram
identificados fatores que dificultam a sucessédo, dos quais os trés principais sao:
visdo diferenciada do negécio entre o sucedido e o sucessor, rivalidade entre
familiares pela posse do controle familiar e despreparo da familia para o

entendimento do processo sucessorio.

Muitas vezes ndo € 0 sucessor quem trds o problema para essa fase, e sim o
fundador, pois muitos ndo concordam com a necessidade de planejar a sucesséao e
parecem nao querer se afastar. Com esse tipo de atitude o risco para o fracasso
aumenta, ja que depois de seu afastamento ou falecimento, ninguém estara

preparado para assumir a direcdo e suportar a mudanca.

A sucessdao pode ser tanto um aspecto positivo da empresa familiar quanto negativo.
Positiva por que através de uma nova lideranca também surgira uma nova empresa,

e com um olhar de inovacdo pode trazer muitas coisas boas a organizacdo. Negativa
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por que se a sucessdao nao for feita de maneira correta, pode levar ao
desaparecimento da empresa.

4.1. PLANEJAMENTO DA SUCESSAO

O planejamento de sucessédo compreende a criagdo de documentos que organizam
a transferéncia de propriedade da empresa do dono para os outros (familiares,

diretores alheios a familia, etc.), da maneira mais eficiente.

O caminho que é necessario para acumular um bom patriménio ao longo da vida de
cada um requer, entre outras coisas, persisténcia, muito trabalho, organizacéo e
dedicacdo. Mesmo depois de conquistar esse patrimonio, ainda é trabalhoso
preserva-lo e aumenta-lo, em especial se houver a variavel complexa que é a

transmissao do patriménio de uma geragéo para outra.

Para Lodi (2009, p.30), “Nada é pior do que uma sucessdo decidida sobre o

inventario”.

No momento que uma sucessao é decidida sobre inventario, os conflitos familiares

gue as vezes estavam ocultos, aparecem, e assim comecam as lutas pelo poder.

O inventario pode trazer alguns perigos para as relacbes familiares, sendo alguns

deles:

e Os herdeiros ndo tém nenhum compromisso assumido uns com 0S outros em
relacdo aos destinos dos negdcios e do patrimdnio;

e O desgaste emocional frente a um processo judicial que pode acabar em
desentendimentos e ressentimentos;

e A vontade e interesses das partes sdo diferentes e entram em coliséo, levando a

processos judiciais.
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Segundo Aristételes, “Familia é o grupo de pessoas unidas pelo sangue e o amor,
mas separadas por dinheiro”.

Para que a sucessdo seja positiva existe o planejamento da mesma, que visa
contribuir para uma continuidade saudavel das empresas e patrimdnios familiares,
através de processo multidisciplinar, cada qual respeitando os interesses familiares,
elaborando regras de convivéncia entre os soOcios e planejando o processo
sucessorio, e fazendo com que sdcios e herdeiros se direcionem e tenha foco no
negocio e nos resultados futuros. Quanto mais cedo o dono comecar a planejar,
maiores serao as probabilidades de sucesso.

4.2. A PREPARACAO DOS SUCESSORES

Em algumas familias, a transferéncia da empresa familiar de uma geracéo para a

outra transcorre muito bem, ja em outras é totalmente ao contrario.

Segundo Lea (1993):

“Preparar a proxima geracdo demanda tempo, reflexdo e esforco. E essa
preparacdo apesar de ndo garantir que a empresa familiar se transforme em
uma dinastia centenaria é ainda um dos melhores investimentos que a
empresa e a familia podem fazer para o futuro.”

A preparacdo de um sucessor nao parte apenas de uma graduagédo, o0 mesmo deve
estar presente na empresa, conhecé-la, criar uma boa experiéncia, ter dialogo com
seus funcionarios por que eles vao precisar confiar em seu novo chefe, acreditar que

ele tem competéncia de alcancar o sucesso e néo levar a empresa ao fracasso; etc.
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Para Gallo (1995):

“A formacao para ser membro da alta diretoria deve abranger trés aspectos
basicos: compreender os negécios da empresa e como administra-los,
saber dirigir e estar pessoalmente comprometido com toda a organizagéo”

Todo o processo desse sucessor deve ser avaliado de perto e com muita
responsabilidade, e essa avaliagdo deve ser feita pelo fundador, j4 que ele sempre
passara o certo a se fazer e podera passar toda sua experiéncia para seu sucessor.

4.3. HERANCA

A heranca € considerada um ponto negativo dentro da empresa familiar, pois
conforme estudo de advogados especializados em direito de familia e psicologos, as

herancas sdo a causa de varios conflitos familiares.

A distribuicdo dos bens é um dos varios motivos que geram esses conflitos
familiares entre adultos. Osvaldo Ortemberg advogado especialista em Direito de

Familia diz que 70% das sucessdes sao conflituosas.

Essa deterioracao surge a partir de problemas que nao estavam perceptiveis, como,
velhos agravos, concorréncia entre irmaos ou até a sensacao de ter sido mais ou

menos querido pelos pais.

Muitas familias ficam afastadas depois de um processo de heranca, e a briga ndo &
sempre pelo dinheiro, mas também pelo poder. Exemplo: a posicdo que cada

pessoa da familia esta ocupando na empresa.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou identificar os principais problemas encontrados em uma
empresa familiar, e também as principais vantagens da mesma.Ao decorrer do
trabalho pode-se perceber que a empresa familiar pode obter muito sucesso, tudo

depende das atitudes dos proprietarios e de sua administracao.

Segundo Lodi (1989):

“O fundador cria uma empresa a partir de um sonho pessoal e chega ao fim
da vida com dificuldade de compartilhar os seus valores com a segunda
geracdo. O tecido dos sonhos da segunda geracdo precisa ser produto do
trabalho de todas as pessoas envolvidas. Para isso é necessario que quem
assuma o comando da familia encarne os tracos e os valores que a
segunda geracdo descobre na primeira’”.

Como toda empresa, a familiar também tem seus pontos fortes e fracos, o seu
sucesso ou insucesso ira partir da administracdo daquela determinada empresa.
Sao muitos os desafios encontrados em uma empresa familiar, um deles € a disputa

entre parentes, que é a principal causa do desaparecimento das mesmas.

O processo sucessoOrio € um assunto relevante na empresa familiar, e muito
delicado, pois ele pode melhorar a empresa ou levar até a faléncia. Ele deve ser
tratado com calma, pois 0 mesmo mexe com o psicolégico das pessoas envolvidas,

com os sentimentos e também com os ressentimentos que estavam escondidos.

A maneira mais segura de fazer com que a sucessdo aconteca de maneira eficaz é
fazendo o planejamento sucessorio, sem adiar esse momento, assim a empresa nao

correra riscos.

Quando os parentes conseguem construir uma base solida na empresa, separando
problemas da empresa dos problemas da familia, eles podem conseguir que aquela

empresa seja mais eficaz que uma nao familiar.

Muitas pessoas desacreditam que empresa e familia juntas podem dar certo, mas
tém-se muitos exemplos de empresas que hoje sédo referencia no mercado e sua

gestdo € 100% familiar.
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Assim sendo, os temas abordados neste trabalho, apontam que s&o muitas as
barreiras enfrentadas por uma empresa familiar, e para que o sucesso seja alcando

requer-se muito aprendizado e experiéncia.
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