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Resumo

O presente estudo tem como objetivo abordar as empresas familiares de maneira geral,
suas caracteristicas de gerenciamento, formas de origem, a sua importancia econémica,
particularidades necessarias para uma sucessao adequada, os desafios enfrentados no
dia-dia deste tipo de empresa. As empresas familiares sdo aquelas criadas a partir de
membros de uma mesma familia, que buscam em seus objetivos prosperar o negdcio e
no futuro transmitir a gestdo para seus sucessores, oriundos da sua familia. E também
considerada a propulsora da maioria das economias nacionais. A metodologia adotada
para a realizagdo do estudo € a revisao bibliografica complementada por um estudo de
caso em uma empresa familiar de pequeno porte do setor que atua no ramo de locagao
de equipamentos para usinagem e transporte de concreto. Espera-se que o estudo possa
contribuir para a disseminacao de conhecimentos sobre essa modalidade de empresas

que tanto tem contribuido para o desenvolvimento do pais.

Palavras-chave: Empresas familiares; Gestédo; Sucesséo.



Abstract

The actual study has the goal to approach Family companies in a general way, their
manager aspects, origin, their economic’s importance, the particularities for a good
succession, the daily challenges. Family companies are those raised by members of the
same Family, who seek to thrive the business, and in the future, pass the management of
the company to another Family member. They are so considered the main burst for almost
every national economic. The methodology to do this study is the literature review,
followed by a case study of a small Family company who acts in equipment rental for
machining and concreting. It expected that the study may help to spread knowlegd of

these kind of companies that has contributed so hard to the development of the country.

Keywords: Family companies; Family; Succession.
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1. INTRODUCAO

O cenério empresarial brasileiro € formado em grande maioria por micro e pequenas

empresas, com caracteristicas dissemelhantes de formacgéao e de gestao.

Entre as gestdes, uma que deve receber atengao especial € a de empresas familiares ou
de gestdo de empresa familiar, pois atualmente é muito comum esse tipo de empresas no

mundo dos negocios.

Os problemas associados as empresas familiares sdo amplamente descritos e debatidos
na literatura. Entretanto, ndo existe um manual de melhores praticas para este segmento
de empresas e os conhecimentos disseminados pela literatura especifica nem sempre
sdo postos em pratica pela maioria delas. Existem algumas adversidades nesse meio,
que podem impossibilitar o crescimento dessas organizagcbes e estdo geralmente

relacionadas a falta de organizagao interna das mesmas.

Neste sentido, o presente estudo tem por objetivo buscar entender e listar os desafios das
empresas familiares no Brasil, com destaque para sua gestido e seus tipos, e os assuntos
que englobam o processo sucessorio, para que ocorra de maneira ideal para a empresa e

para a relacao familiar.

Sera realizada uma revisdo da literatura sobre empresas familiares no Brasil, e junto
disso, realizar um estudo de caso sobre uma empresa familiar de pequeno porte, criada
na cidade de Assis, com sede em Tarum&, ambas cidades localizadas no interior do

Estado de Sao Paulo.

Espera-se que o estudo possa contribuir de maneira significativa para a realidade da
empresa estudada, de forma que possibilite melhores tomadas de decisdo tanto na
gestao quanto no processo de sucessao ora em implantagdo na empresa. E, por fim, que
o estudo possa contribuir para ampliar a disseminagédo de conhecimento sobre a realidade

das empresas familiares no Brasil.
O estudo realizado esta organizado em 5 capitulos, assim distribuidos:

Capitulo 1 — Trata-se desta introdugéo, que tem objetivo de apresentar ao leitor uma visao

geral que sera trabalhado ao longo do estudo.
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Capitulo 2 — Sao apresentados os principais conceitos e definicbes sobre as empresas

familiares assim como seus métodos de gestao aplicados.

Capitulo 3 — Neste capitulo serdo apresentadas e discutidas as caracteristicas das
empresas familiares brasileiras, algumas renomados, de relevancia e alcance nacional

que influenciam diretamente na economia do pais.

Capitulo 4 — Nesta parte do estudo serdao abordadas os conceitos de sucessdao em
empresas familiares, que sdo resultantes de grande parte dos problemas gerenciais
destas organizagoes.

Capitulo 5- Este capitulo tratara de uma ampla discussdao sobre as principais
caracteristicas e aspectos abordados nos capitulos anteriores, porém, aplicados a
realidade de uma pequena empresa do ramo de locagdo de equipamentos, situada no
interior do estado de Sao Paulo.

Capitulo 6. Este capitulo trata da conclusado do estudo. Espera-se que as conclusdes aqui
apresentadas possam contribuir para a difusdo de conhecimentos sobre as empresas

familiares.
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2. GESTAO DE EMPRESAS FAMILIARES

A partir de diversos significados apresentados, no dicionario Michaelis (2020) temos a
definicdo de “Gestdo” como “o ato de gerir ou de administrar algo”(GESTAO, 2020). E
“‘Administragdo” como “o ato de governar, dirigir ou gerir, governo, direcdo, geréncia” ou
ainda “conjunto de principios, praticas e técnicas utilizadas com o objetivo de coordenar e
dirigir as agcées de um grupo de individuos que se associam com o fim de conseguir

resultados eficazes.” (ADMINISTRACAO, 2020).

A palavra gestdo, como se observa esta diretamente ligada ao termo administragéo.
Ambos fazem parte do cotidiano das pessoas. No entanto, o intercambio destes termos é
realizado, com frequéncia, de maneira equivocada, e poucos sao os trabalhos que

abordam estes temas como um marco limitrofe. (DIAS, 2002)

A quantidade de obras publicadas com o tema vem tomando conta das capas de revistas

de negécio e de diversas matérias em sites e blogs por toda a internet.

Na area de ensino, os cursos de gestao ligados também a areas distintas como producéo,
sistemas, gestdo ambiental e outras, ganhou destaque pelas faculdades de Administracéo
no pais. Isso fez com que o termo administrar perdesse, em certa medida, seu status e
desse lugar a palavra gerir. Porém, quando se questionam as pessoas sobre suas
diferencas, as dificuldades surgem e as delimitagdes para defini-la também. O que se
observa € uma falta de concordancia, em que um termo acaba dando espaco ao outro,
fazendo com que as pessoas se apoiem nesses termos de maneira equivocada, na

maioria das vezes, confundindo-os. (DIAS, 2002)

Quando o assunto tratado € empresa familiar, € possivel deparar-se com diversos
pensamentos para a definicAo do mesmo, gerando ainda uma barreira para o
desenvolvimento da pesquisa, visto que se torna mais dificil comparar diferentes linhas de
pensamento sobre o mesmo assunto. Ademais, sabe-se que a definicdo dessas
empresas foi um dos tépicos mais escritos pelos autores imersos no tema, o que dificulta

ainda mais o entendimento e estudo das mesmas.

A dificuldade para se obter uma definicdo clara e consensual sobre empresas familiares
se deve pelo fato de que os negocios familiares sdo realidades multidimensionais por
natureza, e, por esse motivo, alguns autores decidiram definir empresa familiar baseando
se em multiplo fatores ( CASILLAS et. al (2007, apud LITZ, 1995).
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Além disso, conforme consta no Manual do Internacional Finance Corporation (IFC) sobre

Governanca para Empresas Familiares:

[...] empresa familiar se refere aquelas companhias nas quais a maioria das ag¢des
com direito a voto estd em maos da familia controladora, incluindo o(s)
fundador(es) que tenha(m) a intencdo de passar o negdécio a seus descendentes.
(IFC, 2007, p. 12)

Prado (2011), destaca também os conceitos mais utilizados de empresa familiar citando

que:

e A empresa familiar € aquela que se identifica com uma familia & pelo menos duas
geragdes, pois a segunda geragdo que, ao assumir a propriedade e a gestao,
transforma a empresa em familiar;

e E familiar quando a sucessao da gest&o esta ligada ao fator hereditario;

e E familiar quando os valores institucionais e a cultura organizacional da empresa
se identificam com os da familia; e

e E familiar quando a propriedade e o controle acionario estdo predominantemente

nas maos de uma ou mais familias.

Neubauer e Lank (1999 apud CASILLAS et al.(2007)) unificaram em uma tabela (Tabela
1) diversas definicdes de empresa familiar segundo o entendimento de estudiosos.

TABELA 1. Definigcoes de empresas familiares

Empresa familiar € aquela em que a propriedade e as decisdes sao controladas pelos

membros de um “grupo de afinidade afetiva”. (Carsud, 1996)

Empresa familiar é aquela que, na pratica, é controlada por uma unica familia. (Barry,
1999)

Empresa da qual os membros de uma ou mais familias sdo proprietarios e diretores.
(Stern, 1996)

Empresa que sera transferida para a geragcdo seguinte da familia para que a dirija e
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controle (Ward, 1989)

Empresa na qual os membros da familia tém controle legal sobre a propriedade
(Lansberg, Perrow e Rogolsky, 1988)

Organizagao na qual as principais decisdes operacionais e os planos de sucessao da
diretoria sao influenciados pelos membros da familia que formam parte da diretoria ou do

conselho administrativo. (Handler, 1989)

Empresa familiar € a 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 da empresa. Além disso, membros

da familia trabalham e participam da empresa e dela se beneficiam. (Bork, 1996)

Empresa na qual uma so6 familia possui a maioria do capital e tem o controle total. Os
membros da familia formam parte da diretoria e tomam as decisbes mais importantes.
(Gallo e Sveen, 1991)

Fonte: Neubauer e Lank, 1999 apud Casillas et al.(2007, p.4)

Como se observa, seguindo o pensamento dos elaboradores da tabela, Neuabuer e Lank
(1999) apud Casillas et al. (2007) sobre o tema, chegaram a um consenso: de que “seria
mais adequado a realidade falar do nivel ou do grau em que a empresa € controlada por
uma familia”. Isso, em tese, acabaria com a concepg¢ao bipolar entre empresa familiar —
empresa nao familiar e daria inicio a concepgao continua da empresa mais familiar —
menos familiar. Adotando esta forma de pensar, passariamos a dar mais importancia para

o comprometimento e para a influéncia de uma familia dentro do ambiente organizacional.

Mesmo com essa diversidade a maioria das definicbes giram em torno de trés
caracteristicas, que para (Gallo, 1996) delimitam, na pratica, as empresas familiares. S&o

elas:

e A propriedade ou o controle da empresa;

e O poder que a familia exerce sobre a empresa, normalmente pelo trabalho nela
desempenhado por alguns membros da familia;

e A intengdo de transferir a empresa a futuras geragdes e a concretizagao disso na

inclusédo de membros dessa nova geragao na empresa.
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Para Alves (2020) apud Astrachan, Klein e Smyrnios (2002), é possivel medir a influéncia
e o poder que uma familia exerce dentro da empresa, isso a partir da participacdo nos
orgaos de governanga e na diretoria. Estes conseguem fazé-la a partir de informacgdes
como a de porcentagem na qual a familia detém das agbes da empresa, a presenga de
membros da familia dentro da governanga, e o percentual de familiares dentro dos 6rgaos

de gestdo da empresa.

Mesmo com o passar dos anos, os autores contemporaneos ainda abordam sobre
empresas familiares e suas definigdes da mesma forma em que a faziam em referenciais
mais antigos. Para Bornhold (2005, p.34), por exemplo, uma empresa pode ser definida
como familiar apés checar que um ou mais dos fundamentos a seguir podem ser

identificados na organizagao, sendo eles:

e O controle acionario pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros;

e Os lagos familiares sao os determinantes para a sucessao do poder;

e Os parentes se encontram em posi¢coes estratégicas, como na diretoria ou no
conselho administrativo

e As crengas e os valores da organizagao identificam-se com os da familia;

e Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando se nela
atuam; e

e Auséncia de liberdade total ou parcial de vender suas participagdes/cotas
acumuladas ou herdadas da empresa.

O mesmo autor ainda nos contempla com uma explicacdo sobre as diferencas entre uma
empresa familiar no “sentido amplo” e no “sentido restrito”. Bornhold (2005) diz que as
empresas no “sentido amplo” sdo aquelas que mesmo com a participagcdo acionaria
importante da familia, independente de majoritaria ou minoritaria, contam com os érgéos
de gestdo preenchidos por executivos de fora da familia. Ja no sentido restrito, séo
aquelas em que a gestdo e administragdo da empresa esta sob o dominio dos préprios

membros da familia ou grupo familiar.

2.1 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Mesmo que o tamanho de uma organizagdo nao esteja necessariamente atrelado a ela

ser ou ndo familiar, a utilizagdo massiva da mao de obra familiar na empresa é
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caracteristica de empresas de pequeno e médio porte. Na fase inicial, durante o
surgimento da empresa, a participagédo da mao de obra familiar € um papel fundamental
na consolidacdo da empresa e isso acaba perdendo a forca na fase de crescimento e

maturidade organizacional.

As empresas familiares no Brasil, e também em todo o mundo, estdo em constante
desafio, e isso fez com que pesquisas e projetos focassem no tema e desenvolvessem
informagdes muito importantes para a analise do cenario e das dificuldades enfrentadas
(Mendonga,2016 p.6). A Price Waterhouse Coopers Brasil (PwC) em 2016 desenvolveu
uma pesquisa destacando as principais caracteristicas das empresas familiares

brasileiras em relagéo ao restante do mundo e apresenta isso na Figura 1.

: . .. . I

Cuitura e valores  Medem o sucesso Processo de Mais Acreditam que  Precisam trabalhar Assumem Abordagem
mais fortes de forma decisao mais empreendedoras 0 acesso mais para mais riscos de longo prazo
diferente - mais  rapido/simplificado ao capital recrutar/reter nas decisbes
do que lucro & mais dificil 0s melhores
e crescimento talentos
B Brasi M Giobal

Figura 1. Caracteristicas das empresas familiares no Brasil e no mundo.

Fonte: Mendonga (2016, documento on-line)

Segundo Werner, (2004) uma empresa familiar pode ser a qual a familia detém, em sua
maior parte, o controle acionario da mesma, influenciando seus aspectos culturais e
mantendo a gestdo da empresa sob seu comando. Mas também, é aquela que nasceu de
um empreendedor membro da familia, responsavel por sua fundagcdo e desenvolvimento,

permitindo que outros familiares, em sua auséncia, comandem suas acdes.

Seguindo ainda no mesmo autor, Werner alerta sobre as diferengas entre uma empresa
familiar e uma familia empreendedora, onde a primeira € a verdadeira organizagao
familiar, que ultrapassou o0 processo sucessorio e passou da primeira geracéo,
convivendo com uma pleura de herdeiros e sucessores. Ja a empresa empreendedora é
aquela que ainda estd na primeira geragdo, sem nunca ter passado por um processo

sucessorio, e esta sob dominio ainda do empreendedor que a fundou. Conclui ainda
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afirmando que o simples fato de uma empresa ser composta por mais de um membro da

familia, ndo faz dela uma empresa familiar.

De acordo com Gorgati, 2000, quem acumula nas empresas familiares os encargos da
administracao e os que tangem a familia, por ser um membro da mesma, é o proprietario.
Dessa forma, ficam representados em uma mesma pessoa os conflitantes interesses da
administracao (agente) e da posse da empresa atrelada a gestdo da familia (principal).

Por isso ele afirma:

Membros de uma familia empresaria vivem dois papéis sociais distintos — e
conflitantes- quando atuam na gestdo do negécio. Por um lado, sdo responsaveis
pela familia e, portanto, provedores dos recursos financeiros necessarios,
comportando-se como o principal, que exige retorno sobre os investimentos
realizados. Por outro lado, sdo pecas fundamentais no processo decisorio
empresarial e se beneficiam mais diretamente do crescimento do negdcio, como o
agente.(GORGATI, 2000, p.94)

E plausivel concluir que as caracteristicas de uma empresa familiar sdo diversas, como
visto através dos autores destacados, entretanto todas elas giram em torno de alguns
pontos principais, sendo eles: o empreendedor, que geralmente € também detentor da
gestdo da empresa ou entdo é lider do conselho administrativo, sendo responsavel
também pela gestdo estratégica e pela tomada de decisbes; as organizagdes que
possuem participagdo acionaria, que para serem consideradas empresas familiares, a
familia deve ser detentora da maioria de suas cotas de acoes; e, por fim, o fato de que na
grande maioria das vezes, o gestor da empresa € também o gestor da familia, e por isso
precisa saber lidar com os problemas para que um nao atrapalhe o funcionamento do

outro.

2.2 CICLO DE VIDA DAS EMPRESAS FAMILIARES

Assim como explica John Davis, a empresa familiar segue um ciclo de vida, o que
demonstra que esta ndo permanece homogénea, e que sofre alteragcbes ao longo do
tempo. Este ciclo, possui em teoria quatro estagios, tendo esses sido avaliados e

explicitados através de experimentos analisados por especialistas e pesquisadores.
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Werner, 2004, Conceitua-se o estagio 1 como o marco inicial de qualquer empresa, a
fundagao da mesma, sendo isto realizado pelo proprietario e detentor do capital. Dita-se
pelo autor que geralmente nesse estagio os fundadores possuem entre 25-40 anos, e
seus filhos, futuramente sucessores, entre 0-18 anos, assim como é demonstrado na
tabela abaixo. Ja no estagio 2, que é quando os sucessores comegam a demonstrar mais
interesse e a participar de maneira efetiva no cotidiano empresarial, os fundadores estao,
na maioria das vezes, na faixa dos 40 e 50 anos, enquanto seus filhos possuem de 18 a
25 anos.

No terceiro estagio, o pai (fundador) e os filhos (sucessores), iniciam o planejamento da
sucessao, fase na qual ensinamentos e testes sao realizados aos filhos por meio de um
trabalho em comum com o pai, para que estes futuramente estejam preparados para

assumirem a sucessao.

Por fim, o estagio 4 € o que se observa, de maneira efetiva, o inicio do processo de
sucessao, no qual, os empreendedores estdo proximos dos 60 anos e seus sucessores
dos 40. (WERNER, 2004 p.32)

No entanto, € necessario expor que nem todos os casos sdo como o modelo explicitado
acima, podendo ocorrer mudancas em todas as fases, mas principalmente entre o terceiro
e 0 quarto estagio. Isso porque segundo esse mesmo autor, em alguns casos, entre
esses estagios destacados acaba ocorrendo a venda da empresa, por diversos motivos,
sejam eles por falta de interesse dos sucessores, pela faléncia ou até mesmo por

resultados desfavoraveis ou ndo esperados, entre outros.

2.3 VANTAGENS DAS EMPRESAS FAMILIARES

No ambito familiar, nada é simples como parece. Mesmo que mais harmonioso possivel,
sempre existirdo contraposi¢cdes, discordancias e necessidades de adaptacao na hora da
tomada de decisao dos nucleos familiares. Por outro lado, ndo se pode esquecer a solidez
que uma familia desencadeia em um individuo. Isso também é o que ocorre quando uma
empresa carrega o peso de um sobrenome, fazendo com que as vantagens e
desvantagens fiquem claras (MUNDO CARREIRA, 2014).

Furlan (2011) apud Lansberg et al. (1996, p.11) diz que em torno de 70% das empresas

em todo o mundo pertencem a familias e esse percentual pode crescer ainda mais para
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as proximas duas geragdes quando se considera algumas vantagens que elas possuem

em relacao ao preparo para o futuro, tais como:

As empresas familiares se ddo melhor que as outras em relagdo as questdes de
qualidade, pois atrelam a qualidade do produto e/ou servico ao nome da familia
dentro do mercado; e

As empresas familiares trabalham com um horizonte de investimentos mais amplo,
pois enquanto as outras empresas precisam dar obrigatoriamente informagdes aos
acionistas, reduzindo seus custos, e muitas vezes, saindo do ramo no momento de
dificuldade, as empresas familiares conseguem suportar o desaquecimento da

economia e continuar sua relacao entre familia, empresa e mercado.

Quando uma familia cujo identidade é correspondente com a da empresa e suas

atividades, as vantagens sao grandes e tendem somente a aumentar. Com esse

panorama, os esforgos serdo multiplicados para levar adiante a cultura e os valores da

empresa familiar. Outro ponto importante que vem da familia, é a notoriedade positiva que

ela possui diante da sociedade, visto que uma empresa com uma boa reputagao, também
sera bem-vista no mundo dos negocios (MUNDO CARREIRA, 2014).

Werner, (2004) apresenta alguns fatores que podem ser levados como vantagens para

uma empresa familiar, sendo alguns deles:

Valores como harmonia, unido e senso de equipe;

Foco no negdcio desde a fundagado, suprindo a demanda de algum servigo ou
produto;

Processo de tomada de decisdo mais acelerado, por ndo ser necessario consultar
terceiros para tomar uma atitude tendo em vista um problema (nos periodos de
crises, as empresas familiares conseguem otimizar a tomada de atitude de maneira
mais rapida do que as grandes empresas);

Trabalhadores multifuncionais;

O empreendedor é detentor do conhecimento sobre varios aspectos da empresa,
agilizando a tomada de decisées, eliminando processos burocraticos, através de
atitudes informais; e

Conhece seu produto, o seu valor no mercado e o processo para a fabricagao.
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Werner (2004), ainda, aborda que as empresas familiares que possuem um trabalho
planejado sobre estratégias para sucessao, possuem grande vantagem e sdo chamadas

de empresas familiares “profissionais”, ja que valorizam o processo gerencial.

2.4 DESVANTAGENS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Quando se trata de empresas familiares, suas particularidades tornam-se um grande
problema para se definir conceitualmente suas caracteristicas. Abordando sobre as
desvantagens dentro de uma organizagao familiar, se abre um leque gigante, porém

precisamos tratar sobre as principais dificuldades enfrentadas por elas.

Silva, (2019) aborda alguns aspectos que interferem nos resultados esperados pela
empresa e, por isso, 0os gestores precisam ter consciéncia da sua existéncia e de seus
impactos organizacionais, sao eles: o conflito de interesses entre a familia e a empresa, o
uso indevido de recursos empresariais por familiares, a falta de planejamento e controle,

uso de critérios como a familiaridade para a contratagéo, e outros.

Isso ocorre devido a uma caracteristica que desencadeia muitos outros fatores na
organizagao, que € a influéncia familiar nos processos decisorios. Para que consigam
superar esses desafios, a profissionalizacdo € uma alternativa muito bem vinda, pois com

ela a empresa tera mudancas culturais, econdmicas e adotara politicas organizacionais.

As organizagdes tém como pilar principal as pessoas que nela exercem alguma fungao e
possuem objetivos particulares, os quais, muitas vezes, se divergem dos objetivos e
interesses tracados pela empresa. Além disso, nas empresas familiares, a visdo de “dono
do negocio” esta atrelada ao fato de que os membros da familia focam nos seus
interesses pessoais para elaborar a tomada de decisbes, o que, muitas das vezes, faz
com que o interesse organizacional seja deixado de lado para que os interesses pessoais

sejam atendidos, resultando assim, em um conflito de ideias.

Dessa forma, entende-se a necessidade de cautela ao gerir e delimitar os interesses
empresariais. Isso devido ao fato de que inevitavelmente ocorre o envolvimento familiar
através da vivéncia constante e exposicdo exacerbada de sentimentos, o que
consequentemente afeta as decisbes e o futuro da empresa por ndo haver uma
separacao, muitas vezes, do ambiente familiar e laboral pelos membros. Assim, percebe-

se que deve ser seguida com rigor uma gestdo firme e focada nos interesses
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empresariais, mesmo que esses contrariem os familiares. Para que a equipe esteja
norteada e siga buscando o crescimento da empresa, a partir dos objetivos previamente

delimitados pelo gestor.

Werner, (2004) aborda as desvantagens e os pontos negativos que sdo mais comuns nas
empresas familiares e afirma que muitas dessas dificuldades enfrentadas estdo atreladas
a problemas no processo sucessorio € na transferéncia do patriménio para a futura

geracgdo. Alguns desses pontos serdo abordados a seguir:

o Gestdo centralizada: A gestao centralizada por parte do empreendedor muitas vezes
€ maléfica para a empresa pois faz com que os colaboradores deixem de aprender a
tomar decisbes e passem a confiar apenas no empreendedor, sem compartilhar
responsabilidades. A natureza centralizadora dos empreendedores € a grande
responsavel pelas dificuldades pertinentes a transicdo. Essa ndao ¢é uma
caracteristica hereditaria, entdo cabe ao sucessor do negocio desenvolver
mecanismos de gestdo que integram a forga positiva de um capitdo, com a coragem
de administrar de forma participativa. Segue a seguir um modelo de organograma de

uma instituigdo com sua gestao centralizada.

Presidente

Diretor Diretor Diretor
Comercial Administrativo Producao

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Vendas Marketing Contratos Cobranca Producgédo Compras

Figura 1 — Organograma Vertical.
Fonte: DAEXE,2019

e Estruturas difusas e limites subjetivos de autoridade: Em razdo do alto grau de

conhecimento de todos os envolvidos, a estrutura da empresa familiar tende a ser
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difusa e exprimir muito mais as relagdes interpessoais entre os detentores do poder
e do capital do que as fungcbes e cargos propriamente ditos. A estrutura
organizacional difusa talvez seja o ponto negativo crucial de uma empresa familiar.
Nesse caso, ndo se pode saber quem responde pelo qué. Outro fator bem
caracteristico de uma empresa familiar € o limite de autoridade.

Em um sistema empresarial hierarquico convencional, por exemplo, as algadas
estdo claramente definidas: gerentes de nivel A, nivel B e nivel C, todos com aval
para conceder crédito ou aprovar despesas até determinado limite. Ja na empresa
familiar, os limites sdo muito subjetivos. E comum haver dois gerentes de vendas
com algadas diferentes. O patrdo confia mais em um que no outro e se sente mais
confortavel em conceder autonomia ao primeiro, por exemplo. Mas decisdes
subjetivas como essa podem gerar uma série de problemas, inclusive de motivagéo

para os funcionarios.
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Figura 2 - Organograma Radial
Fonte: NIBO, 2014.

e Excesso de informalidade: Se, anteriormente, a informalidade foi considerada algo
extremamente positivo quanto ao processo decisoério, observa-se que essa mesma

informalidade, se excessiva, pode levar a auséncia de planejamento formal. A
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empresa familiar tende a confiar no profundo sentimento coletivo de visdo e
missdo. Assim, considera o planejamento formal um processo desnecessario, uma
vez que ele esta claro para o empreendedor. Tudo poderia até correr bem se, em

algum momento, uma transi¢do ndo fosse necessaria.

Mundo Carreira (2014), aborda alguns pontos delicados que precisam ser observados
para que ndo se torne desvantagens dentro das organizacdes empresariais. E muito
importante que as necessidades empresariais e familiares estejam sempre separadas,
principalmente os conflitos nos ambientes, pois isso pode gerar um desequilibrio

emocional tanto na empresa, quanto na familia com consequéncias desagradaveis.

Ainda de acordo com Mundo Carreira (2014), o modelo de gestdo pode significar uma
grande desvantagem dentro da empresa familiar ja que, com isso, pode resultar em uma
ma disciplina com os lucros resultantes do exercicio. O resultado de tal gestéo, significaria

manter a organizagao estagnada, sem ambicao e interesse em inovar.
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3. EMPRESAS FAMILIARES BRASILEIRAS

Quando damos inicio aos estudos sobre histéria do Brasil, logo de cara recebemos a
informagdo de que o nosso pais foi colonizado pelos portugueses, e assim sendo, eles
foram responsaveis por transmitir inUmeras caracteristicas que permanecem em nossa
cultura até os dias atuais. Quando Portugal passava por sua formagdo como coldnia, a
regra praticada era a hereditariedade, na qual os reis elegiam seus sucessores, 0s quais
geralmente eram seus filhos primogénitos. Dessa forma, passavam a coroa a eles, e nos
casos em que o rei ndo possuia herdeiros aptos, o contemplado seria seu irmao ou outro

parente préximo.

3.1 ORIGEM DAS EMPRESAS FAMILIARES NO BRASIL

As empresas familiares no Brasil tiveram inicio logo apds a colonizagdo dos portugueses
em nossas terras em meados do século XVI, quando para facilitar o desenvolvimento da
colénia foram divididas as por¢gdes de terras em capitanias hereditarias entre os
chamados capitdes donatarios, pessoas escolhidas pela Coroa portuguesa que possuiam
alguma relagdo com a nobreza. Depreende-se entdo que Portugal procurava com essa
iniciativa transmitir a responsabilidade de desenvolvimento das porcdes de terras para os
donatarios, no entanto sem perder a propriedade delas, ja que os transmitiam apenas o
poder administrativo e juridico (Oliveira, 1999).

Oliveira (2010, p.7) destacou dessa mesma forma a origem das empresas familiares no
Brasil, ressaltando ainda que o interesse em desenvolver as capitanias hereditarias serviu
como incentivo para que os donatarios e seus herdeiros elaborassem também outros
empreendimentos necessarios como, por exemplo, a construcdo de estradas, centros de
distribuicdo entre outros. Além disso, diz ainda que os movimentos migratérios de
italianos, japoneses e alemaes em busca de melhores condi¢des, foram essenciais para o
surgimento de empresas familiares em nosso territério. Outrossim, & possivel destacar
também que os engenhos de acgucar surgidos no século XV, que contavam com o

trabalho escravo para desenvolver a monocultura da cana-de-agucar no periodo colonial
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também poderiam ser considerados “empresas” familiares. Isso porque estes sistemas
eram controlados por um senhor de engenho, o qual era o proprietario das terras, dos
equipamentos e até dos homens que trabalhavam em sua propriedade, e que apos certo
tempo transferia seus encargos para seus filhos ou parentes proximos. Até meados de
1950, as empresas familiares eram praticamente dominantes em todos os setores da
economia no pais, desde o setor primario na agricultura e pecuaria, até o setor secundario
e terciario com industrias, comércios e financeiro. No entanto, foi na década de 50 que o
pais realmente iniciou seu projeto de modernizacdo e desenvolvimento, cujo foi
responsavel pela chegada de empresas multinacionais e estatais, as quais partilharam o
mercado que anteriormente era quase composto somente por empresas familiares. O
patrimonialismo e o patronato politico sdo caracteristicas presentes nas empresas
familiares brasileiras que, por um vasto periodo, marcaram a esséncia da empresa
familiar no Brasil. Porém, foi se percebendo que isso ndo era vantajoso para as
empresas, fazendo assim com que essas se transformassem e buscassem a competéncia

como forma de sobreviverem no mercado competitivo.

Formou-se, assim, um novo cenario, no qual as relagdes familiares tornaram-se mais
equilibradas, reduzindo, dessa forma, os riscos de que as forcas inconscientes, que

movem as pessoas no ambito privado, penetrem na esfera da empresa.

Entende-se, entdo, que dado o inicio da década de 90, o neoliberalismo e a globalizagao
influenciaram e impulsionaram estas mudancgas, 0 que alterou bruscamente esse quadro
de patrimonialismo e patronato politico exercido pelo governo. Sem tempo habil para essa
transformacgao, as empresas familiares precisaram ser eficientes para que sobrevivessem
no mercado de competicao terrivel. Os resultados dessa falta de preparo para a transicao
foram horriveis e resultaram em setores inteiros que eram dominados pelas empresas
familiares brasileiras serem tomados, assumidos e controlados pelas empresas

multinacionais (Gongalves, 2000 p.12).

3.2 EMPRESAS FAMILIARES BRASILEIRAS EM DESTAQUE

Na atualidade existem grandes organizacées de origem familiar e com abrangéncia

nacional e até mesmo internacional, que superaram as adversidades comumente
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identificadas neste tipo de organizacéo , cresceram e se tornaram icones em suas areas
de atuacdo. Na proxima secdo serdo apresentados alguns cases de sucessos de

empresas familiares no Brasil.

As informagdes referentes as empresas abordadas a seguir foram extraidas de

reportagem publicada por Lurdete Ertel (2018), na revista Forbes.

3.2.1 MAGALU

Conforme apresenta a pesquisa da Revista Forbes de 2018, a terceira maior varejista de
eletrébnicos e méveis do Brasil surgiu em 1957 na cidade de Franca, quando o casal Luiza
Trajano e Pelegrino José Donato compraram uma pequena loja de presentes denominada
“A Cristaleira”. Loja da qual, posteriormente, mudou seu nome para Magazine Luiza ap6s

o resultado de um concurso cultural promovido por uma radio local.

As décadas seguintes foram marcadas por uma expansdo dessa loja nas cidades do
interior de Sdo Paulo, como Barretos e Igarapava, além da instalacdo de mais lojas na
prépria cidade de Franca. Nesse periodo, alguns familiares comegaram a participar
também do negédcio, fazendo com que eles tivessem dinheiro suficiente em caixa para

todo o crescimento que a loja vinha conquistando.

Ja em 1974, inauguraram a primeira grande loja de departamentos da marca, que
continha mais de 5000 m2, e quando tinha completado 20 anos de vida, ja contava com

30 unidades funcionando.

Apds 6 anos, em 1981, o Magazine Luiza foi uma das primeiras redes de vendas a
implementar um sistema de computagdo em suas unidades. Além disso, esse processo
culminou na criagdo do primeiro centro de distribui¢do totalmente automatizado em 1986,
em Ribeirdo Preto, e marcou também a expansdao da marca para outro estado, com a

inauguracgao de lojas em Minas Gerais.

Ao fim da década de 90, em 1998, a loja entrou para lista das melhores empresas para se
trabalhar. E, em 2003 alcangou o primeiro lugar da lista. Esta é uma pesquisa criada pela
Revista Exame em parceria com o Instituto Great Place to Work, os quais usam como seu

método de avaliagado a opinido dos funcionarios das proprias empresas.
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Entre Frederico Trajano, membro da terceira geragao da familia, assumir a presidéncia da
rede em 2016, e sua mae Luiza Helena Trajano repassar o cargo, a empresa teve por
seis anos um CEO profissional que a comandava. No entanto, quando Frederico a
assumiu a empresa esta passava por momentos ndo tado bons, os quais o varejo brasileiro
sofria bastante, e as agdes da empresa na bolsa sofreram grande impacto junto disso,
tendo seus papeis negociados a 1 real na época. Porém, com Frederico no comando, a
empresa empreendeu uma revolugédo digital e virou case de sucesso no setor de e-
commerce. A partir disso, atualmente cerca de 30% das vendas da empresa sao oriundas
de cliques na internet. E, assim, os numeros e agdes da empresa deram uma guinada,

tendo seus papéis uma alta de 3800% até seu precgo recorde.

3.22 MRV

Com seu valor aproximando-se dos 7 (sete) bilhdes de reais, a MRV dobrou seu valor de
mercado em relagcédo a 2015. Isso significa que o mundo dos negdcios aprovou 0 processo
de sucessédo, onde o fundador, socio e até entdo presidente da empresa Rubens Menin
Teixeira de Souza, 61 anos, decidiu passar o cargo da maior construtora residencial do
Brasil e da américa latina para seu filho Rafael Menin, 37 anos, e seu sobrinho Eduardo
Fischer, 43 anos. Os dois hoje ocupam as posi¢oes de co-CEOS, sendo responsaveis por
duas regides diferentes. A filha de Rubens, Maria Fernanda, 39 anos, é diretora juridica
da empresa, enquanto seu terceiro filho, Jodo Vitor Menin, 34 anos, comanda o Banco
Inter, também do grupo herdado pelos filhos.

Rafael Menin é formado em engenharia e trabalha na empresa desde os 18 anos, onde
ocupou diversos cargos até chegar no de CEO atualmente. O mesmo afirma que trilhou
um caminho convencional até chegar o cargo em que ocupa, sem ter tido privilégios por
ser filho do dono. Maria Fernanda iniciou seus trabalhos na empresa com 19 anos frisa
que o DNA da empresa é a meritocracia e que todos que ocupam cargos hoje, estédo la

por dedicacéo.

Ambos os filhos s&o muito gratos pelos ensinamentos adquiridos através do pai e afirmam
que a maioria dos valores e caracteristicas da empresa foram transmitidos com a

convivéncia diaria, em almogos e conversas sobre a empresa.

Com a segunda geragao na gestao do grupo, foram implantadas algumas modernizagdes

principalmente em tecnologias, e uma meta foi tragada pelos sucessores, o projeto MRV
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60 mil. Nele, a empresa pretende lancar, construir e vender 60 mil novas unidades por

ano. S6 em 2017, a MRV cresceu 23% suas vendas liquidas e 41,10% seus langamentos.

A MRV teve sua fundagédo no ano de 1979 por Rubens Menin, e hoje 41 anos depois é
considerada a maior construtora de moradias do Brasil. A empresa conta com mais de 30
mil colaboradores e ja realizou obras em 160 cidades diferentes, em 23 estados
brasileiros. O faturamento do ao de 2019 da empresa foi mais de 6 bilhdes de reais e seu
lucro liquido girou na casa dos 690 milhdes de reais, fazendo com que a margem no
exercicio fosse de aproximadamente 16,70%. A sede da empresa esta localizada na

capital mineira, Belo Horizonte.

3.2.3 GRUPO SEB

A maior rede de colégios privados do Brasil foi fundada em 1963 em Ribeirdo Preto, no
estado de Sao Paulo por Chaim Zaher, que apds chegar ao pais vindo de Beirute teve de
trabalhar vendendo doces nas ruas, limpando orelhdes e sendo porteiro de escola antes
de conseguir finalmente fundar sua rede. Sua filha, Thamila Zaher, desde os 7 anos ja
desempenhava fungées na companhia do pai, assinava cheques da loja de uniformes,
participava de reunides, e ajudava com o que estava ao seu alcance, o que certamente a
proporcionou muitos ensinamentos para, posteriormente, ser a diretora-executiva da
empresa. Ela enfrentou diversos desafios e passou por inumeras posi¢cdes na rede antes
de conquistar o atual cargo, trabalhou na area administrativa enquanto ainda cursava

duas faculdades, e foi diretora de escola.

Além disso, em 2014 eles buscaram ampliar ainda mais seus leques, e assim assumiram
cadeiras no conselho de administragdo da segunda maior rede de ensino superior do
pais, a Estacio. No entanto, logo em 2016, quando se finalizou um acordo de fus&o da
empresa com o grupo Kroton, decidiram deixar seus cargos na rede e focar na educagao

fundamental.

Ademais, em 2017, Thamila focou em seu projeto de abrir uma inovadora escola bilingue
denominada Concept, que ja possui unidades em Salvador (BA), Ribeirdo Preto (SP) e
em Sao Paulo (SP).

Um dos principais pontos dos quais os levaram a conquistar tudo que possuem

atualmente, segundo Thamila, foram os valores perpassados através de seu pai, que fez
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com que trés de suas quatro filhas seguissem seu caminho de uma forma natural, porém

com muita responsabilidade e preparacéo.

A riqueza de valores da empresa foi reafirmada nos anos de 2020 e 2021, quando devido
ao movimento de crise gerado pela pandemia da covid-19 disponibilizaram um de seus
alojamentos a disposicdo para profissionais de saude e passaram a oferecer

gratuitamente cursos de extensdo aos pais dos alunos da sede, cestas basicas e alcool
gel.

O sucesso da rede é comprovado a cada dia mais, sendo uma das maiores empresas
familiares em destaque no Brasil. Atualmente contam com mais de seis mil colaboradores,
atuam em mais de 20 paises através de uma rede de escolas bilingues, possuem mais de
1000 polos de EAD, gerenciam escolas como Concept e Pueri Domus, empresas de
solugdes educacionais, e contam com uma receita de aproximadamente 800 milhdes de

reais por ano.

Thamila, a diretora-executiva que constitui a segunda geragao da familia empreendedora
Zaher, continua ndo medindo esfor¢cos para o crescimento da empresa, e promete que o

legado sera perpetuado, sem perder o histérico as raizes e os valores impostos.

3.2.4 VULCABRAS AZALEIA

Pedro Bartelle atual presidente da companhia Vulcabras Azaleia comegou sua vida no
meio dos negdcios logo cedo, com 19 anos empreendeu e abriu sua primeira loja, um
outlet de produtos esportivos. Antes disso, ele também era responsavel por administrar e
gerenciar sua carreira automobilistica, ja que foi piloto dos 14 aos 21 anos de idade, onde
alcancou muitos prémios e vitorias. Pedro afirma que a carreira de piloto foi muito
importante para sua formacdo, visto que desde cedo lidou com patrocinios, metas,

resultados e a trabalhar sob pressao.

O ingresso de Pedro na empresa foi no ano de 1997, e passou por varias areas dentro da
organizagao pois de acordo com o pai, sé assim entenderia todas as etapas, desde a
industria até a comercializagcdo. Antes de ser CEO, comandou por quatro anos as
operagdes na argentina, onde morou e abriu uma filial da marca. La também foi diretor de

marketing, antes de assumir a presidéncia em 2015.
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Até Pedro Bartelle assumir o comando da empresa, a presidéncia do grupo estava nas
maos de uma pessoa que nao era da familia. Ele afirma que sua ascensdo ao cargo de
CEO foi de maneira natural, visto que se dedicou ao maximo para adquirir conhecimento
sobre o grupo, até chegar o momento de reestruturagdo da empresa que durou de 2012
até a metade de 2015, onde Pedro foi identificado como capacitado e preparado para

assumir a diregao da companhia Vulcabras Azaleia.

O momento marcante de mudangas no negécio foi quando Pedro decidiu que a énfase da
empresa seria na gestdo de marcas, utilizando a industria como um diferencial
competitivo, abandonando o velho pensamento de industria, onde fabricavam e
destinavam ao mercado a produgdo. Ele afirma que, gracas a inteligéncia de mercado,
hoje podem produzir de acordo com a demanda necessaria, ja que a industria é no Brasil
e podem trabalhar com prazos curtos. Isso € um atrativo para os lojistas, visto que podem
comprar somente o que tem saida, gerando giro de capital e sem liquidagdes de

mercadorias.

As medidas surtiram efeito de maneira rapida e apo6s a modernizacdo, em 2016 a
empresa voltou a ter lucros, mesmo diante de uma recessao econémica. Em 2017 os
resultados operacionais foram ainda melhores e chegaram a lideranga do seu setor
comercial. O lucro liquido em 2017 chegou em 143,5 milhdes de reais, aproximadamente

549% maior que no ano de 2016.

Pedro Bartelle afirma que todas essas mudangas s6 foram possibilitadas gragas aos
ensinamentos adquiridos com o pai. “Os valores impressos por ele a companhia por
tantos anos foram fundamentais para podermos, hoje, viver este novo momento, e nos
guiam para um futuro otimista. Sinto-me privilegiado por estar a frente deste negécio que
sempre teve tanta dedicagdo de nossa familia” conclui Pedro Bartelle, CEO da Vulcabras
Azaleia para reportagem a Forbes, em 2018.

3.3 IMPORTANCIA ECONOMICA DA EMPRESA FAMILIAR BRASILEIRA

As empresas familiares estdo presentes na grande maioria dos paises do mundo, e sua
importancia econémica para a geracédo de renda e emprego € indiscutivel. No Brasil, isso

nao é diferente, ja que sua economia se baseia em grandes grupos de propriedade
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familiar, sendo elas responsaveis pelo desenvolvimento econdmico e social, gerando 60%

da oferta de empregos e 48% da producao nacional. (Ricca, 2014)

Macedo (2002) apresenta que as empresas familiares brasileiras correspondem a 99%
das empresas ndo estatais do pais. Sdo as responsaveis pela possibilidade de geracao
de empregos e uma maior absorgdo da mé&o de obra, sustentando a economia e
mantendo o aquecimento do mercado, mas também as que mais sofrem as

consequéncias da globalizagéo.

Oliveira (1999) destaca que 4/5 das empresas privadas brasileiras s&o familiares, sao
responsaveis também por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos quando considerado

o total das empresas privadas no Brasil.

Guerra (2005) se baseando em dados do BNDES, afirma que as empresas familiares no
Brasil representam no PIB 12% no setor de agronegdcios, 34% no setor industrial e 54%
no setor de servicos. Conforme a pesquisa, 95% das empresas néo estatais sao

familiares e a maioria delas na secunda geragao de dirigentes.

Em suma, depreende-se através do que foi analisado, que devido ao significativo
desenvolvimento das empresas familiares no Brasil através de diversas mudancgas
realizadas, €& possivel perceber como estas sdo extremamente fundamentais para a
histéria e economia do pais. Conforme Paulo Skaf, presidente da FIESP (Federagao das

Industrias do Estado de S&o Paulo) afirma,

A histéria da economia brasileira foi escrita por empresas familiares. Esta saga é particularmente
significativa na industria, cujo desenvolvimento partiu do talento, expertise e determinacdo de numerosos
empreendedores. Grandes industrias nacionais nasceram no ambito de familias, transformando-se em
empresas de padrao mundial.(CARDELINO, apud SKAF 2005)

Como se pode observar neste capitulo, a gestdo de empresas familiares é uma tarefa que
requer conhecimento e entendimento a fim de evitar que a evolugdo destas empresas
seja estagnada por falta de compreensdo do modelo de gestdo especifico desta forma de

organizagao.

Contudo, uma vez superado os problemas evidenciados na gestdo, ainda é preciso

planejar o processo sucessorio, que sera apresentado no proximo capitulo.
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4. SUCESSAO FAMILIAR

Quando mencionamos as empresas familiares, a principal grande dificuldade que elas
enfrentam esta no processo sucessério. E um processo complexo que necessita de um
planejamento bem elaborado desde o inicio da empresa, montado pelo seu fundador para
que nao se tenha dificuldades na hora de passar o bastdo ao seu sucessor, preparando o

antecipadamente.

A sucessao € um dos, se ndo o maior dos desafios enfrentados por uma empresa familiar,
visto que com o decorrer das geragdes é preciso admitir membros da familia que estejam
interessados em prosseguir com o negocio. Geralmente, consideram a terceira geragao a
mais problematica do ciclo, isso porque apos a fundacdo da empresa e sua lideranga por
descendentes diretos dos fundadores, torna-se necessario o engajamento de membros da

familia para manter a estabilidade financeira e os valores impostos na empresa.

Por ja estarem imersos em uma realidade confortavel proporcionado pelos pais devido ao
trabalho na empresa, algumas vezes, a terceira geragdo decide ndo seguir os negocios
da familia. Esse € um ponto tdo marcante que, hoje, no Brasil, existem diversas empresas
de consultoria que visam encontrar e preparar jovens para que estes se interessem por e

estejam prontos para o processo de sucessao. (MUNDO CARREIRA, 2014).

4.1 PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO

As particularidades de cada grupo familiar e empresarial devem ser prioridade na hora de
planejar um processo sucessorio. E importante a participagdo de todos os membros, do
fundador até quem ira o suceder para que o processo tenha segmento. Precisa existir um
ambiente bem harmonioso, para que os conflitos existentes e os que possam existir
durante o processo sejam debatidos (FERRARI, 2014).

De acordo com o0 mesmo, as relagdes, os lagos, as emogdes, o patrimdnio e o poder sao
itens que tornam o assunto do planejamento sucessorio dificil e trabalhoso de se abordar.

E evidente a importancia da sucessdo dentro da empresa com o objetivo de aperfeicoar a
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passagem do bastdo, adotando uma politica adequada para a realidade da organizagao
(FERRARI, 2014).

No cotidiano das empresas, a tendéncia € que exista diversos desentendimentos
causados por conflitos de ideias, seja entre sdcios ou entre funcionarios. Nas empresas
familiares isso ocorre ainda mais naturalmente, visto que ocorre a unido de interesses

familiares e empresariais, causando ainda mais complexidade.

O planejamento sucessorio nas empresas familiares tem o objetivo de fornecer a diregcao
a ser seguida, e esta diretamente ligado ao sucesso na transferéncia de fungdes,

buscando interagir o sucessor e 0 ambiente interno da organizagédo (OLIVEIRA, 1999).

O planejamento sucessorio se inicia com a criagdo de documentos que organizam a
transferéncia da propriedade da empresa para o seu sucessor, da maneira mais eficiente

do ponto de vista impositivo.

Planejar objetivamente o processo € algo que requer do proprietario uma consciéncia que
sua hora de deixar a empresa chegara. A resisténcia para que isso acontecga € inevitavel,
pois o empreendedor tem o sentimento de que ao sair da empresa, isso ira gerar perda de
valor e principios da organizagdo. Quando feito de maneira objetiva, o plano de sucesséao
deve capitalizar os principais pontos fortes do novo gestor, ao invés de criar expectativas

mirabolantes que dificilmente ira alcancar.

Para que ocorra de maneira objetiva, o gestor deve formular os objetivos, estabelecer

prioridades e linhas de ag¢des para alcangar as metas tragadas, seguindo um cronograma.
Para Oliveira (1999), o processo de sucessao possui cinco fases:
12 Fase: ldentificar os resultados a serem alcangados;

22 Fase: Identificar os conhecimentos e habilidades do sucessor frente as necessidades

da empresa,;
32 Fase: Discutir os resultados obtidos na primeira e segunda fase;
42 Fase: A escolha do sucessor €;
52 Fase: Implementacao do sucessor na empresa e avaliagao dos resultados.

Oliveira (1999, p. 48) comenta também a respeito: "O planejamento representa importante
ferramenta administrativa para toda e qualquer empresa e, portanto, enquadra-se na

empresa familiar".
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Ele ressalta ainda, que:

Pode-se afirmar que, nas empresas familiares, a fungcao planejamento possui
elevada importancia em comparagdo as outras fungbes administrativas, pois a
abordagem interativa com os executivos parentes deve ser muito bem delineada e
operacionalizada, pois as possibilidades de atritos - o lado negativo dos conflitos -
sao normalmente, maiores do que em uma empresa com administracdo
profissionalizada.(OLIVEIRA, 1999, P.48)

4.2 PLANO DE SUCESSAO

O plano de sucessao e suas consequéncias para a empresa € 0 primeiro passo para a

sobrevivéncia da organizagédo na geragao seguinte. Dentro de um mercado cada vez mais

competitivo e exigente, um plano de sucessao bem elaborado € um grande diferencial que

a empresa pode ter sobre seus concorrentes. Durante esse processo o gestor percebe

gue quanto antes iniciar o plano de sucessao, maior sera a chance de sucesso e menor

sera o custo para a implantagdo do mesmo. (Leone, 1992)

Oliveira (2010), apud Bork (1997) aponta seis passos com requisitos basicos que

precisam ser cumpridos para que haja um bom planejamento de sucesséo.

Os passos abordados sao:

Passo 1. todos os membros da familia, inclusive o fundador da empresa, se
comprometem a trabalhar no planejamento da sucessdo. Isso significa
compreender os recursos de tempo e financeiro necessario para que isso
aconteca. Os envolvidos precisam ser pacientes e estarem dispostos a sacrificar os
interesses pessoais em beneficio da empresa

Passo 2: Deixar de lado qualquer atitude de competicdo entre os familiares, e
estimular maneiras para que todos trabalhem juntos

Passo 3: Durante a elaboragao do plano de sucessdo, declarar a sua missido e o
seu plano estratégico. Com isso, a organizagédo ira manter a diligéncia com
eficiéncia e eficacia.

Passo 4: com o proposito de fortalecer as habilidades necessarias para o sucesso
guando tomarem posse da empresa, pode se criar um plano de desenvolvimento

pessoal.
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e Passo 5: Criagdo de um féorum com o intuito de discutir politicas, assuntos da
empresa e familiar para que haja a comunicagéo entre os diretores e os executivos
da empresa.

e Passo 6: Definir estruturas legais e financeiras para executar o plano de sucesséo.
O plano da empresa e 0 da sucessao devem ser desenvolvidos simultaneamente

para que se adaptem.

Fockink (1998, p.64) cita que uma sucessdo bem conduzida rejuvenesce e prolonga a

vida bioldgica e psicoldgica, com significativo ganho na sua qualidade.

E possivel que o principal equivoco cometido pelas liderancas das empresas familiares,
segundo Oliveira, 2010 apud. DUPAS et al. (2003, p. 71-72), seja o de considerar a
sucessao um evento, ndao um processo. Como nem sempre aquele que detém a
propriedade de uma empresa é quem possui maior competéncia para gerencia-la, a
sucessao deve ser feita por meio de um processo "[...] formal e planejado de atividades ao
longo do tempo, de modo a criar um conjunto de talentos a partir do qual a decisao final

de escolha do sucessor sera feita, quando o momento chegar".

Petry (2009) apud Floriani e Rodrigues (2000) comentam que o processo sucessorio das
empresas familiares se constitui no que pode ser denominado de "ponto critico do seu

bom desempenho e, principalmente, da sua perpetuacio”, destacando:

[...] a solugdo do processo sucessoério passa necessariamente pela estruturagéo
de um bom plano de sucessdo, que permita a continuidade dos negdcios, com
sucesso. Para se alcancgar tal objetivo, é necessario detectar quem esta disposto a
ser o sucessor, qual sua competéncia em gestdo empresarial e até que ponto esta
preparado para assumir o comando da empresa. Desta analise saira, entdo, um
plano de preparagédo do potencial sucessor.( PETRY, 2009,p. 9 apud Floriani e
Rodrigues, 2000, p. 307)

A sucessao, realmente, ndo deve ser um acontecimento repentino, um evento, pois
necessita do planejamento de varios fatores para que ocorra de maneira tranquila, o que
pode levar varios anos, e todo o processo anterior a sucessao pode ser um facilitador na
transferéncia do poder e na gestdo de quem o assumir. Entre esses fatores, o modelo de
gestdo utilizado. E por esse motivo que é importante verificar e estudar como as

organizagdes sado gerenciadas tendo em vista seu pressuposto basico: a continuidade.
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Com isso, percebe-se que ha varios aspectos importantes no processo de sucessao
familiar, que quando bem trabalhados em conjunto, possibilitam as partes maior

responsabilidade e comprometimento com a continuidade do negdcio.

4.3 A SUCESSAO

A sucessado familiar consiste na transferéncia de controle e propriedade do gestor da
empresa para outro lider da mesma familia, no decorrer das geragdes ( OLIVEIRA, 2010
apud HEINRICHS, 1976). Esse processo de sucessado possui algumas vantagens e

desvantagens a serem observadas (OLIVEIRA, 1999).

Dentre as vantagens, estdo: a) continuidade de um familiar no comando da
empresa (contudo, o herdeiro deve ser competente — se nao existir alguém
realmente competente para o cargo, deve-se buscar alternativas); b) agilidade na
tomada de decisdes e flexibilidade para implementar mudangas, facilitando o
trabalho de profissionais criativos e ambiciosos; c) presenga de uma pessoa com
interesse na otimizacéo dos resultados da empresa (se o herdeiro tiver interesse,
além de alavancar os resultados da empresa, pode tornar-se um executivo de alto
nivel); d) possibilidade de o herdeiro passar por um extenso e intenso treinamento,
desde a sua juventude, aprendendo uma filosofia especifica de administracédo
(esse treinamento pode acontecer até mesmo em outras empresas nas quais 0
herdeiro atue como um simples empregado e passe por diferentes situagdes); e)
conhecimento profundo sobre o sucessor, que ndo necessariamente sera o filho
do fundador (pode ser sobrinho, neto ou outro parente); g) possibilidade de
remuneragao por resultados, com base na participagdo dos lucros da empresa; h)
possibilidade de controlar o executivo sucessor no inicio do processo, mesmo que
esse controle se perca com o tempo; i) facilidade de trabalhar com espirito de
familia, motivando o sucessor a atuar para alcancar o sucesso.(OLIVEIRA, 1999,
p. 25)

A empresa familiar tem um problema que € ser muito vulneravel a mudangas de
geragoes, visto que nao existe nenhuma garantia em que o herdeiro conseguira manter os
padroes de qualidade do seu antecessor. O estilo de lideranca adotado pelo homem no
comando pode nos dizer muito do que se esperar na passagem de geragdo e sera a
chave para a definigcdo para o futuro sucessor.
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A vontade de entregar ao herdeiro o resultado de uma vida dedicada aos negdcios pode
e, geralmente consegue adicionar subjetividade aos parametros de decisdo, aumentando

a complexidade do processo. Como abordado por Cohn (1991):

Passar a tocha pode ser um ato verdadeiro de autocompreensdo e
autorrealizacdo. A medida que o empresario passa de heréi a um simples mortal,
ha uma oportunidade de ganhar sabedoria. Uma transferéncia empresarial néo

precisa equivaler a perda de valor na familia e na comunidade.(COHN, 1991, p.6)

O autor acima apresenta a dificuldade vivida por um chefe de familia que decidiu virar
empreendedor e se tornou um herdi para os membros dela. A hora de passar o bastao
chega, porém o medo de ser esquecido e perder o seu reconhecimento também. Um
processo de sucessao bem planejado e um sucessor preparado para assumir o comando

da empresa podem anestesiar esses sentimentos de quem esta sendo sucedido.

4.3.1. Escolha do Momento para a Sucesséao

Segunda Casillas et al. (2007), o momento da sucessdo € o mais turbulento para a
organizacao familiar, pois € quando a propriedade e autoridade estdo divididas entre
sucessor, e sucedido. Contrariando o pensamento de muitas pessoas, a sucessao se
inicia ainda na infancia do possivel sucessor, pois € nessa fase em que o pai e lider da
empresa comega a ensinar os valores necessarios para ser um bom gestor e assumir o

comando frente a empresa familiar.

Seguindo ainda Casillas et al. (2007), ndo podemos definir um momento ideal para que
haja a transicdo de poder dentro da organizagdo familiar, pois cada uma tem suas
particularidades e enfrentam problemas unicos. Porém existem alguns pontos que devem
estar alinhados para que a sucessao seja bem-sucedida. Preferencialmente, o sucessor
deve ter concluido o processo de preparagao com éxito, satisfazendo, o até entdo gestor
da organizagdo, e também é importante que a empresa esteja com condi¢des internas e

externas perante o mercado em um momento favoravel para a mudanca.
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5. ESTUDO DE CASO: EMPRESA MARCOMIX

51 FUNDAGAO DA EMPRESA

A Marcomix € uma empresa familiar, fundada em 2014, domiciliada na cidade de Taruma
e que atua no segmento de locagao de equipamentos para a usinagem e transporte de

concreto.

A empresa foi criada por Marco Antonio Barbosa, em 2014, quando ainda trabalhava em
uma empresa no ramo elétrico e transmissor de energia. Durante sua jornada, percebeu a
demanda pelo servigo no transporte de funcionarios até os pontos de trabalho no campo e
decidiu investir e adquirir caminhdes para locar para as empresas responsaveis e

transportar os colaboradores até o local de trabalho.

Apos perceber a dificuldade enfrentada para encontrar vendedoras de concreto aptas
para atender a necessidade do mesmo no campo, observou uma nova brecha no
mercado e inovou mais uma vez com a aquisicdo de maquinarios para a locagao
responsaveis por usinar e transportar o concreto até a base das torres, atendendo seus

clientes com exceléncia.

No inicio, a empresa era gerenciada por Marco Antdnio (a distancia), enquanto a parte
administrativa ficava por conta de sua esposa. Em 2016 com o decorrer do tempo, a
demanda pelo servigo foi aumentando foi necessario aumentar a frota de veiculos para

que alcancgar outros clientes.

Atualmente a empresa conta com uma frota de 17 caminhdes especializados em
transportar concreto e 2 centrais de usinagem de concreto. A Marcomix € reconhecida
nacionalmente pelo seu trabalho realizado com qualidade e pontualidade. Ela é
responsavel por atender a demanda de diversas empresas de transmissao e construgao

de linhas de transmissao de energia, construgdo de barragens e tuneis pelo Brasil.
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5.2 SEGUNDA GERACAO

O processo de sucessdo na empresa teve inicio com a entrada de Matheus Almeida,
segundo filho na ordem de sucess&o. Matheus é estudante de Administragdo e assumiu a
parte administrativa e colaborativa da empresa, visto que seu pai, o fundador da empresa,
trabalhava em outra atividade e nado conseguia se dedicar totalmente para o

gerenciamento da Marcomix.

Hoje, o fundador atua em outra empresa como diretor de projetos. Por isso delegou a
Matheus a gestdo da empresa. Porém ainda desenvolve atividades como elaboragao de
contratos e emissao de faturas. Além disso, conta também com a participagcdo de sua
esposa que realiza algumas atividades administrativas. A empresa possui apenas um
funcionario que €& encarregado pela manutencdo. Os motoristas que operam os
caminhdes da Marcomix sdo indicados para contratagcdao pela empresa locadora dos

equipamentos.

De acordo com os parametros estabelecidos pelo Manual de Governanca de Empresas
Familiares da IFC (2008), a Marcomix se encaixa nas qualidades e, ou, pontos fortes
citados pela autora, no quesito em que a segunda geragao da empresa sera dirigida por

um membro da familia.

53 SUCESSAO DA EMPRESA

Atualmente é possivel perceber um momento de transi¢do dentro da organizagao, tal fato
€ abordado por Oliveira (1999), quando nos diz que antes do sucessor assumir o
comando total da empresa, ele deve trabalhar em conjunto com quem sera sucedido, para

que assim consiga adquirir melhor conhecimento e experiéncia da esséncia empresarial.
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54 GESTAO DA EMPRESA

Outro fator considerado um ponto forte por Werner (2004), € a agilidade nos processos e
na tomada de decisdes por parte da geréncia de uma organizagao familiar. Nos periodos
de crise, por exemplo, o fato de ndo precisar consultar terceiros para uma tomada de
decisao, acelera mudancgas cordiais para sair do momento de dificuldade. Fato que pode
ser presenciado na empresa destacada, ja que as decisdes partem de debates em

familia, sem muita demora ou burocracia.

A confiabilidade e o orgulho em carregar o brasdo da familia junto da Marcomix, € outro
fator positivo em ter uma empresa com caracteristica familiar. A IFC (2008), traz isso
como um fator importantissimo nas organizagbes e familias, visto que os membros que
ocupam a diretoria da empresa associam a qualidade de seus produtos e servicos com a

familia, e tentam sempre promover o maximo sua reputagao.

5.5 DESAFIOS DA EMPRESA

As empresas familiares possuem também particularidades exclusivas, que a qualquer
momento podem se tornar prejudiciais para a organizagao. Por esse motivo, a IFC (2008)
aborda essas caracteristicas como pontos fracos, ou fraquezas organizacionais em
grupos comandados por uma ou mais familias. Um dos pontos fracos que estao presentes
dentro da Marcomix como prejudiciais € a informalidade. Com a medida em que a
empresa foi crescendo, o modo operacional ndo acompanhou em mesma proporgao,
fazendo que as atividades nao tivessem um padrdo pré-definido como nas empresas

tradicionais, causando ineficiéncia e problemas internos dentro da familia e da empresa.

Outro problema muito comum de se encontrar nas empresas familiares que também
assombra a Marcomix é a confusao entre interesses familiares e empresariais. Bernhoeft
(1990), nos apresenta esse problema como uma confusdo entre propriedade e gestao.
Essa questdo deve ser trabalhada com muita cautela, pois essa confusao te interesses
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pode prejudicar o crescimento da organizagao dentro de um mercado competitivo, ou até

mesmo causar problemas no ambito familiar, gerando um desgaste desnecessario.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Fundada na maioria dos casos pelo patriarca, as empresas familiares surgem com o
objetivo de gerar renda e suprir as necessidades financeiras de uma familia e representa
grande porcentagem das empresas brasileiras. Diversas definigbes podem ser
encontradas quando se trata sobre empresas familiares, mas algumas sdo unanimes
entre os autores, como o comando da empresa por membros de uma mesma familia por
mais de duas geragdes, quando uma familia detém da maioria das a¢des da empresa e

quando o poder decisorio esta nas maos de membros exclusivos da familia.

Fica claro que toda e qualquer empresa, sendo ela de controle familiar ou ndo, existira
suas vantagens e desvantagens. Nas organizagdes familiares essas caracteristicas sao
particularidades, mas algumas das mais importantes pelo lado das vantagens sao: a
ligacdo entre o nome da familia com a empresa, faz com que o gestor zele pela
honestidade da organizagéo, buscando sempre satisfazer seus clientes; o fato da tomada
de decisdes estar restrita a um pequeno grupo da familia faz com que seja realizada de
maneira mais rapida e; por ultimo, o conhecimento que os futuros herdeiros possuem

sobre a empresa, pois foram criados dentro da empresa.

O conflito de interesses familiares e empresariais € um problema presente nas
organizagbes familiares, e pode ser prejudicial tanto para a organizagao quanto para o
relacionamento familiar. Além disso, outro problema muito comum dentro desse tipo de
empresa é a informalidade entre os funcionarios, que, na maioria dos casos, s&o

membros da familia, gerando também discussodes e conflitos.

Ademais, a falta de planejamento sucessoério também é um fato que deve ser abordado,
visto que mais de 70% das empresas brasileiras ndo planejam o ato antecipadamente
como o recomendado, e quando chega o momento de sucessdo, quem ira assumir o

comando nao esta totalmente preparado para o cargo.

A importancia econ6mica € algo indiscutivel, visto que as empresas familiares sao
responsaveis por 60% da oferta de emprego e 48% da produgdo nacional, dados
coletados em pesquisa de 2014. Oliveira (1999) ainda nos apresenta que quatro quintos
das empresas brasileiras sdo familiares, responsaveis por trés quintos da receita do pais
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e por dois tercos dos empregos gerados no pais, dados que deixam claro que as

empresas familiares sao o alicerce da economia global de todos os paises.

Percebe-se também apds a leitura que a sucessdo € o momento de maior dificuldade
enfrentado pelas empresas familiares, em que muitas encerram suas atividades por
conflitos resultantes da passagem do bastdo. Para que aconte¢ca de maneira natural, o
processo de sucessao precisa ser muito bem planejado seguindo alguns parametros para
que o sucessor esteja preparado para assumir a empresa, e comandar suas atividades,

sem que haja danos para a continuidade dos trabalhos da organizacgéo.

Por fim, apdés analise de material literario e comparando com a realidade vivida pela
empresa Marcomix, acredito que a mesma esteja no caminho certo para a gestao da
organizacgao familiar, visto que o processo de preparagao para que O sucessor assuma a
empresa esta sendo realizado, fazendo com que quem esteja no poder hoje, transmita

conhecimento e experiéncia para quem vai assumir a empresa no futuro.

Nao podemos deixar de abordar a importadncia dos pontos negativos que perpetuam
dentro da empresa, para que quando o novo dirigente da empresa tome posse, esteja
ciente e ja tenha preparado mudangas para que os mesmos pontos abandonem a

organizacgao.

Os interesses familiares e empresariais precisam ser separados para que cada qual siga
seu caminho, sem que um prejudique o bom funcionamento do outro, gerando bem-estar

e diminuindo as chances de conflitos.

O objetivo intitulado no desenvolvimento do projeto era abordar as caracteristicas e
importancias das empresas familiares no Brasil, trazendo dados e informacgdes sobre a
sucessao. Apos aplicacao do conteudo em uma pequena empresa familiar, foi possivel
verificar que os pontos abordados por autores se encaixam na maioria das empresas
geridas por uma familia. Concluimos, assim, frisando que os pontos fortes precisam ser
trabalhados de maneira subjetiva dentro da empresa, para que se tornem diferenciais
competitivos entre seus concorrentes, e os pontos fracos precisam ser desenraizados

para que nao tragam maleficios para a empresa, em curto ou longo prazo.
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