
FUNDAÇÃO GETULIO VARGAS 

ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 

CENTRO DE FORMAÇÃO ACADÊMICA E PESQUISA 

CURSO DE MESTRADO EXECUTIVO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SUCESSÃO EM EMPRESAS FAMILIARES: ESTUDO DO CASO DA 
EMPRESA GALEAZZI & CIA LTDA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DISSERTAÇÃO APRESENTADA À ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO 
PÚBLICA PARA OBTENÇÃO DO GRAU DE MESTRE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 EDSON KLEIN 
 
                                                         Rio de Janeiro - 2001 
 



FUNDAÇÃO GETULIO VARGAS 

ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 

CENTRO DE FORMAÇÃO ACADÊMICA E PESQUISA 

CURSO DE MESTRADO EXECUTIVO 
 
 
 
 
    SUCESSÃO EM EMPRESAS FAMILIARES: ESTUDO DO CASO DA EMPRESA 

                                                     GALEAZZI & CIA LTDA               

 

 

                                     DISSERTAÇÃO DE MESTRADO 

                                                APRESENTADA POR 

 

                                                      EDSON KLEIN 

 

 

E 

APROVADO EM: 12.12.2001 

PELA BANCA EXAMINADORA 

 

________________________________________________________________ 

DOUTOR LUIS CESAR GONÇALVES DE ARAUJO – PROFESSOR ORIENTADOR 

ACADÊMICO 

 

______________________________________ 

DEBORAH MORAES ZOUAIN - DOUTORA  

 

_______________________________________ 

JOEL DE LIMA CASTRO JUNIOR - DOUTOR 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

AGRADECIMENTOS 

 

 

 Esta dissertação de Mestrado não teria sido possível sem a valiosa colaboração do Dr. 

Luis Cesar Gonçalves Araujo, pela sua prestimosa orientação, dos Drs. Deborah Moraes 

Zouain, Joel de Lima  Castro Júnior e Luís César Gonçalves de Araújo, que participaram da 

banca examinadora, da colega e amiga Naligia  e  das professoras  Odete e Vera, que além de 

incentivarem o trabalho, auxiliaram na elaboração do mesmo e, finalmente, a minha família 

pelo apoio dispensado durante este período, que, sem sombra de dúvida, foi de extrema 

importância. A todos o muito obrigado e o carinho da eterna lembrança.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

SUMÁRIO 

 

 

 

RESUMO 

 

ABSTRACT 

 

1  INTRODUÇÃO    10                                     

 

2  HISTÓRICO DA EMPRESA   12 

 

3  DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 17                   

 

4  JUSTIFICATIVA DO ESTUDO  18                  

 

5  OBJETIVOS  21        

5.1  Objetivo Geral  21 

5.2  Objetivos Específicos 21 

 

6 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  22  

6.1 A Família 22                             

6.2 Empresas Familiares 26 

6.3      Fortalecimento das Empresas Familiares  33   

6.4      Sucessão e Conflitos nas Empresas Familiares  36                                        



 

7 MÉTODO  50 

7.1  Coleta de Dados   52  

 7.1.1   Abordagem dos Administradores da Empresa                                       52           

        7.1.2   Abordagem de Outros Familiares, Empregados e Membros da   

                               Comunidade         54 

                    7.1.3   Análise do Conteúdo Documental 55 

7.2   Análise dos Dados Apresentados em Cada Fase do Método    56  

                   7.2.1   Resultado da Entrevista Com Administradores da Empresa     56 

    7.2.2   Resultado da Entrevista Efetuada Com Membros da Família                63 

                   7.2.3   Resultado da Entrevista com Empregados, ex-Empregados e  

       Membros da Comunidade.  64 

                   7.2.4    Resultado da Análise do Conteúdo Documental  67 

 

8    CONCLUSÃO GERAL REFERENTE AOS RESULTADOS APRESENTADOS   

           EM CADA FASE DO MÉTODO DE PESQUISA                83  

 

REFERÊNCIA BIBLIOGRÁFICA                                                     95 

 

 

 

 

                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

LISTA DE GRÁFICOS 

 

 

Gráfico 1     Faturamento total da empresa                                                69 

Gráfico 2     Resultados de 1986 a 1997                                       70 

Gráfico 3     Devolução de mercadorias                                              71  

Gráfico 4     Funcionários                                                                              72      

Gráfico 5     Número de estabelecimentos curtidores do Brasil                          76 

Gráfico 6     Número de colaboradores dos curtumes no Brasil                                  76   

Gráfico 7     Participação do número de estabelecimentos curtidores por região           77 

Gráfico 8     Participação do número de colaboradores dos curtumes do RS – 86/99      80 

Gráfico 9     Participação do número de estabelecimentos dos curtumes do RS – 86/99   80    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

LISTA DE TABELAS 

 

 

Tabela 1     Bovinos por região do Brasil                                                                              74  

Tabela 2     Estimativa da procedência da produção de couros bovinos por estado  

                   brasileiro                                                                                                            74 

Tabela 3     Procedência dos couros crus de bovinos brasileiros                            75   

Tabela 4     Número de estabelecimentos e colaboradores do setor coureiro brasileiro    75 

Tabela 5     Número de estabelecimentos curtidores e colaboradores                               76  

Tabela 6     Número de estabelecimentos curtidores do estado brasileiro                          77 

Tabela 7     Número de colaboradores de estabelecimentos curtidores por estado   

                   brasileiro                                                                                                       78             

Tabela 8     Participação e crescimento do número de colaboradores e  

                   estabelecimentos curtidores do Rio Grande do Sul                                          79 

Tabela 9     Estimativa de mercado mundial de couros bovinos                                     81     

Tabela 10   Estimativa de mercado brasileiro de couros                                                  82  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

RESUMO 

 

           Esta dissertação apresenta um estudo da Sucessão nas Empresas Familiares. Para tanto 

utilizou-se de pesquisa exploratória, que inclui uma única empresa, a “Galeazzi & Cia Ltda”. 

O objetivo foi verificar quais os aspectos que concorreram para que a empresa, num primeiro 

momento, alcançasse um elevado crescimento e, posteriormente, entrasse num período de 

decadência acelerada, que quase culminou com sua extinção. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

ABSTRACT 

 

 This dissertation presents a study about the Succession in Family Companies. 

Therefore it was used the exploratory research which includes the only ono company 

“Galeazzi & Cia Ltda”. 

 At first the purpose was to verify which aspects contributed to achieve a high growth 

and after, got into an accelerated decay period that culminated with the extinction of it.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

1  INTRODUÇÃO 

 

           Esta dissertação estuda os aspectos que contribuíram para a decadência da empresa, os 

momentos em que os fatos aconteceram, os fatores mais relevantes, suas implicações e as 

decisões adotadas pela administração no sentido de sanar as dificuldades. Com este enfoque, 

desenvolveu-se o trabalho, especificamente, na empresa Galeazzi & Cia Ltda. 

           A empresa Galeazzi & Cia Ltda está sediada no município de Veranópolis, na serra 

gaúcha, distante 167 quilômetros de Porto Alegre, sendo que, no auge de sua existência, era 

líder na região em produtos e serviços relacionados ao beneficiamento e industrialização do 

couro, possuindo, inclusive, uma filial na cidade de Novo Hamburgo-RS, polo coureiro-

calçadista. Essa liderança fez com que merecesse destaque na comunidade em que está 

inserida, pela sua importância econômica, geração de empregos, impostos, etc. 

           O referencial teórico apresenta um levantamento da literatura, principalmente, no que 

diz respeito à sucessão nas empresas familiares, falta de profissionalização da administração 

e, ainda,  um apanhado da evolução das empresas familiares no Brasil e no mundo, 

juntamente com a importância que estas organizações representam para a economia mundial. 

Trata, também, dos problemas gerados como conseqüência da decadência dessas empresas, os 

conflitos decorrentes e o impacto causado nas famílias envolvidas e no ambiente onde estão 

situadas. 

           Com a análise dos resultados, pretende-se verificar em que momento os problemas 

começaram a ocorrer, que problemas aconteceram inicialmente, quais as reações de seus 

administradores e o porquê da ineficiência dos atos no sentido de corrigir as distorções que se 

apresentavam. 



           A dissertação apresenta, ainda, um estudo sobre o impacto gerado pelos problemas que 

ocorreram na organização, para a mesma, para seus administradores, empregados, ambiente 

onde a organização está inserida e, principalmente, para seus familiares, que até então 

ostentavam inúmeras vantagens em função do sucesso que a empresa vinha obtendo e, que, de 

uma certa forma, aguardaram  passivamente o desenrolar dos acontecimentos, não percebendo 

a dimensão do problema, até chegar no limite, ou seja, na situação pré-falimentar. Apresenta 

também, um estudo sobre a reação da comunidade onde a empresa atua, já que a imagem 

difundida era de uma organização que não enfrentaria problemas em momento algum de sua 

existência, tal era sua capacidade de geração de receitas, tal o patrimônio acumulado pelos 

administradores e sócios. Portanto, o fracasso jamais foi imaginado pela comunidade, 

tomando a mesma de surpresa à medida que os acontecimentos vinham à tona, fazendo com 

que muitos questionassem a veracidade dos fatos. 
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2  HISTÓRICO DA EMPRESA 

 

           O tema “Sucessão em Empresas Familiares” vem, aos poucos, assumindo importância 

no contexto empresarial em nível mundial. Em várias situações, os problemas familiares 

acabam afetando a gestão dos negócios e, conseqüentemente, fazendo com que estas empresas 

percam mercado até o ponto de praticamente se extinguirem. 

           A empresa alvo desta dissertação é Galeazzi & Cia Ltda, que está sediada na Rua 

Rogério Galeazzi 268, no município de Veranópolis-RS, atuando na área de processamento de 

couros. 

           O início das atividades data de 05 de fevereiro de 1948. Seis membros de uma família 

de descendentes de italianos decidiram organizar uma pequena fábrica, cuja razão social era 

Irmãos Galeazzi Ltda. Compreendia a industrialização de couros, correspondente a curtume, 

selaria, sapataria e fábrica de chinelos. Inicialmente estava instalada num galpão de 

propriedade da família, adaptado para que pudesse comportar a nova atividade, embora de 

forma rudimentar. Os equipamentos utilizados eram, em sua maioria, adquiridos de segunda 

mão, ou então, fabricados pelos proprietários, quando esses não conseguiam comprar 

equipamentos novos ou ainda, não existia disponibilidade dos mesmos no mercado. Tanto os 

equipamentos já usados, quanto os fabricados pelos proprietários, satisfaziam as necessidades 

da empresa na época. 

           Em 1953, ocorreu a primeira alteração no quadro societário, com a retirada de três dos 

sócios iniciadores da atividade e a admissão de um novo sócio que, também, era membro da 

família. Esta retirada deu-se em função da desistência dos mesmos em atuar na atividade, sem 

nenhuma outra conotação. Suas quotas foram absorvidas pelos sócios remanescentes e pelo 

novo sócio.  



           A partir daquela data, a composição do quadro de associados manteve-se quase que 

inalterado até esta data, em que, três irmãos detém o total do controle, sendo o espólio de 

Breno Camilo Galeazzi com 42,5%, Livino João Galeazzi com 42.5% e Carme Galeazzi com 

15%. 

           Inicialmente, a mão-de-obra utilizada era exclusivamente dos sócios que tinham a 

incumbência de produzir, comprar, vender, cobrar e administrar o negócio, ou seja, todos 

atuavam em todas as frentes. Com a evolução, a empresa chegou a trabalhar com 70 

empregados, em três turnos, com faturamento anual aproximado de  U$ 1.600.000, tal era o 

volume da demanda de seus produtos. 

           A comercialização dos produtos era efetuada pelos sócios, que andavam de porta em 

porta do comércio local num primeiro momento, e, posteriormente, expandiram seus 

horizontes no comércio da região, até alcançar o mercado nacional, mas, sempre, com ênfase 

na região do Vale dos Sinos, em função da grande concentração de indústrias de calçados. 

           No início,  a comercialização, em muitos casos, era efetuada através do escambo, com 

a troca de produtos acabados por matéria prima como couro salgado, cal, sal, pregos, madeira 

beneficiada, lenha, etc., que se constituíam em insumos utilizados na fabricação dos artigos ou 

no beneficiamento do couro. Esse procedimento ajudou muito no início das atividades, já que 

os recursos para capital de giro eram bastante escassos, pois, as economias que possuíam 

foram consumidas, quase  em sua totalidade, com a instalação do parque industrial e aquisição 

de equipamentos.   

           À medida que a empresa ia crescendo, novos mercados sendo abertos, evoluções no 

processo de curtimento e processamento do couro, procurava adequar-se à nova realidade com 

aquisição de novos equipamentos, melhora nos processos produtivos e, principalmente, na 

preparação de mão-de-obra capaz de corresponder às expectativas do mercado. 

           Todo crescimento, verificado inicialmente, ocorreu de uma forma normal e gradual, ou 

seja, a empresa ia reinvestindo os resultados gerados pelo negócio na própria empresa, 

criando com isso um parque industrial capaz de atender à demanda de um mercado que   se 

tornava cada vez mais exigente e promissor. Estava sempre na média das empresas do setor, 

no que tangia à tecnologia de processamento empregada e equipamentos utilizados na 

produção. 

           Toda essa evolução fez com que se constituísse ao redor da empresa uma vila formada 

em sua maioria por pessoas que nela trabalhavam, pois estava instalada longe do centro da 

cidade. Esta evolução também trouxe uma série de obrigações da empresa para com a 

comunidade onde estava inserida, pois, o processamento do couro exige um elevado volume 
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de produtos químicos,  cujos resíduos, inicialmente, eram jogados no meio ambiente, sem que 

houvesse qualquer tipo de tratamento. Não havia uma  pressão de órgãos ambientais no 

sentido de que a prática fosse abolida, assim como não era percebida nem pelos proprietários, 

nem  pela comunidade em geral,  a profundidade da agressão ao ecossistema. Porém, com o 

passar do tempo, os danos começaram a ser percebidos, em função  da entrada em vigor de 

legislações pertinentes ao assunto, que visavam limitar qualquer tipo de ação prejudicial ao 

meio ambiente. Como o processamento do couro, em função dos produtos que eram utilizados 

para seu curtimento, gerava um forte odor que, dependendo da orientação do vento,  atingia 

toda cidade, gerava um grande descontentamento na comunidade e, conseqüentemente, uma 

cobrança para que a empresa tomasse providências no sentido de evitar esse tipo de 

desconforto. 

           Tudo isso fez com que a mesma investisse maciçamente em uma estação de 

tratamento, capaz de tratar todos os efluentes gerados no processo produtivo, colocando-a 

numa posição de destaque dentre as empresas que atuavam no setor no Rio Grande do Sul. 

           A partir de 1984, em função de investimentos efetuados em máquinas e equipamentos, 

a empresa passou a agregar mais valor ao couro processado e, aproveitando uma nova 

oportunidade de mercado, criou  uma seção de acabamento de peles, que a tornava apta a  

fornecer couro destinado a outros segmentos que não o de calçados, ou seja, fornecendo 

matéria-prima para as indústrias de confecções, cintos, bolsas, estofamentos, etc. Com mais 

estes segmentos sendo atendidos, a empresa foi obrigada a ampliar seu parque fabril, 

construindo dois pavilhões anexos às instalações já existentes, dando-lhes condições, em 

termos de espaço, de adequar todo o processo produtivo. Nesta época, a empresa começou a 

passar por profundas mudanças de conceitos, em termos de produção, implantando um novo 

layout para otimização de espaço e tempo. Passou também, a investir fortemente em 

treinamento de pessoal, para que a qualidade exigida pelo mercado fosse atingida. 

           Para dar maior agilidade às decisões, a contar do início da década de 80, houve uma 

divisão de tarefas entre os dois irmãos que administravam a empresa, ficando um com a 

responsabilidade de comprar e vender, mais a área administrativa, relações com o mercado  e, 

o outro, encarregado do processo produtivo. Foi nesta época que a empresa teve que aumentar 

sua capacidade de produção, chegando a trabalhar em três turnos e empregando 70 pessoas. 

Para Veranópolis, representou um forte incremento, tanto para o comércio, como para o 

município, em termos de retorno de ICMS, pois, poucas empresas geravam o volume de 

recursos produzidos por Galeazzi & Cia Ltda. 
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           Com o reconhecimento da comunidade, e os negócios a todo vapor, a empresa foi 

acumulando patrimônio, considerando que o negócio gerava receita com condições de investir 

cada vez mais. O passo seguinte foi construir um suntuoso centro administrativo para abrigar 

a administração, juntamente com um refeitório com modernos equipamentos de cozinha, em 

condições de atender melhor os empregados. Juntamente com os investimentos na empresa, 

os sócios também começaram a efetuar investimentos particulares, construindo residências 

que se destacavam pelo tamanho e projetos arquitetônicos, investindo em imóveis nesta 

cidade, na praia e em outras cidades como Novo Hamburgo. Estes investimentos particulares 

consumiram valores considerados elevados para a época, o que evidenciava  a dimensão do 

volume de recursos gerados pelo negócio. 

           O momento seguinte iniciou no final da década de 80, quando a concorrência começou 

a aumentar. Concorrência esta, não só no produto acabado mas, também, na principal matéria-

prima: o couro. Em função desta mudança do mercado, muitos curtumes começaram a buscar 

novos clientes no exterior, iniciando-se um novo ciclo para o setor. Os fornecedores foram 

ficando cada vez mais escassos  no Sul, fazendo com que a empresa fosse buscar matéria-

prima em todo Brasil. Considerando que existiam fornecedores de estados como Bahia, Acre, 

Rio Grande do Norte, Mato Grosso, Minas Gerais, São Paulo, etc., o deslocamento de um 

comprador para verificar a qualidade do couro não acontecia, sendo os negócios fechados por 

telefone. Foi nesta fase que a empresa começou a enfrentar problemas com a qualidade do 

produto, sem contar os problemas familiares que começaram a ganhar proporções maiores. 

Com a abertura do mercado, os consumidores começaram a ficar mais exigentes e, em 

conseqüência, os clientes da empresa também, fazendo com que houvesse muita devolução de 

produtos ou necessidade de conceder descontos acima dos previstos, para impedir devoluções 

de mercadorias em função da falta de qualidade. 

           Foi a partir do início da década de 90 que a empresa começou a perder espaço no 

mercado, mas, ainda, por tratar-se de um setor onde a rentabilidade era elevada, sua situação 

manteve-se estável por mais quatro ou cinco anos, quando, realmente, os problemas  

apareceram com maior intensidade, fazendo com que a saúde financeira da empresa se 

deteriorasse rapidamente. 

           Apesar da situação, a administração manteve-se na expectativa de que as coisas fossem 

mudar, conduzindo os negócios da  maneira de sempre, até que, no segundo semestre de 1997, 

quando a situação já estava praticamente insustentável, contratou uma consultoria para 

reorganizar desde a área administrativa até a produção. Ocorreu que, em função da falta de 

experiência da administração, a contratação da consultoria não foi precedida de nenhuma 
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precaução no sentido de verificar a idoneidade, capacidade e experiência da mesma. O 

resultado não poderia ser  pior, já que, no final de 1997, um dos sócios,  que possuía o 

controle da maior parte da operação da empresa, faleceu, ficando a administração do negócio 

a cargo da referida consultoria, que acabou, em função dos problemas que já existiam, quase 

que inviabilizando a operação da empresa. 

           No final de 1998, a consultoria foi dispensada, já que os negócios estavam reduzidos a 

pequenas prestações de serviços para pagamento de fornecedores, que traziam o couro para 

processar, abatendo parte do custo desse processo nas dívidas que a empresa possuía para com 

os mesmos. 

           Nesta época, os familiares haviam se afastado totalmente do contato com o negócio, 

ficando apenas respondendo pela gerência a Sra. Carme Galeazzi, que é uma professora 

aposentada e nunca mantivera um contato mais direto com a empresa, portanto, sem 

conhecimento algum do setor, dos problemas acumulados, enfim, sem as mínimas condições 

de dar um incremento necessário à retomada das atividades. 

           Neste período, em função da benevolência de profissionais que estavam ligados mais 

afetivamente à família do que profissionalmente, inúmeros problemas de solicitação de 

falência e outras execuções foram renegociadas e, a partir de início do ano 2000, a empresa 

passou a operar de uma forma bastante acanhada ainda, mas aos poucos foi reconquistando 

seus clientes, vendendo produtos com maior valor agregado e, conseqüentemente tentando 

retomar seu lugar no mercado. 

           Atualmente, a empresa vem operando com 15 empregados, um faturamento mensal de 

aproximadamente R$ 60.000,00, com previsão de chegar a R$ 120.000,00 até o final  deste 

ano, estando a família totalmente afastada da administração, que está sendo exercida pelos 

funcionários e com uma expectativa, em função de um projeto de longo prazo, de que, até 

2005, estejam sanados todos os problemas financeiros e a mesma volte a ser um símbolo para 

a comunidade onde atua.                               
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3 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 

 

 

           Reconhecendo o esforço dos administradores da empresa Galeazzi & Cia Ltda em 

transformar um pequeno negócio de fundo de quintal num grande empreendimento, esta 

dissertação trata de analisar e acompanhar o desenvolvimento da empresa desde a sua 

concepção, verificando, em cada etapa de sua existência, quais os fatores que contribuíram 

para que a situação da mesma chegasse no estágio atual. 

           A dissertação analisa as decisões tomadas e implementadas, seus impactos no 

desenrolar dos negócios e os conseqüentes resultados. 

           Isto posto, a definição do problema está formulada assim: 

           como se desenvolveu o processo de transição da segunda para a terceira geração e 

quais os impactos na organização e, principalmente, os reflexos para os familiares dos 

administradores? 

           O próximo capítulo trata de justificar a escolha da empresa  como  tema. 

 

 

 

 



 

 

4   JUSTIFICATIVA DO ESTUDO 

 

           A empresa familiar tem sido motivo de muita preocupação para os administradores de 

modo geral, pois a série de problemas que se abate sobre as famílias envolvidas com este tipo 

de empresa, tem levado muitas delas ao fracasso. 

           Os problemas são os mais diversos e o nível de complexidade varia de acordo com o 

porte da empresa e a estrutura das famílias envolvidas. A crise que impulsiona a mudança tem 

sido, com freqüência, a busca da lucratividade, do desenvolvimento, que remete o empresário 

à tomada de decisões sobre as diferentes formas de obtê-los, interferindo assim, diretamente, 

na gestão da empresa e em muitos casos, atingindo a própria família dos envolvidos. 

           O poder para tomar decisões com rapidez vai de encontro ao gerenciamento de 

conflitos, que toma conta de grande parte do tempo dos executivos das empresas familiares. 

Nestas, nem sempre, o critério de competência tem sido o fundamento para justificar 

promoções e posse a cargos de comando, o que de certa forma dificulta,  ainda mais, a 

atuação dos familiares na condução dos negócios. 

As dificuldades para assumir posições imparciais são inúmeras, o que leva muitas 

vezes a soluções de contemporização e condescendência, implicando em muitos casos, num 

desgaste tanto de ordem operacional, como de ordem familiar. 

           As empresas familiares têm se ressentido, e muito, com a falta de objetividade para a 

profissionalização, sendo esta a única saída para evolução e desenvolvimento de uma 

estratégia competitiva. Em grande parte, isso é atribuído à falta de informação sobre o que 

seja profissionalização. 

           Profissionalização é administrar com postura profissional, racional, competente e, com 

base em indicadores confiáveis. Cada área e cada gestor sabem seu papel,  são  cobrados por 

isto e lutam pelo seu espaço, que será ameaçado pelos erros que cometer. Ou seja, uma 



empresa familiar pode ser administrada por elementos da família e ser altamente 

profissionalizada, desde que haja um envolvimento neste sentido. Os negócios devem ser 

tratados como tais, deixando os interesses familiares alheios à atividade, ou seja,  fora do dia a 

dia da organização. 

           O processo de mudança, pelo qual as empresas têm que passar para alcançar tal 

amadurecimento, é, sem dúvida, o diferencial entre as que triunfam e as que fracassam. O 

estágio mais crítico é o da sucessão, pois, há uma interferência direta de dois subsistemas 

opostos que são: família e empresa. 

           Quanto mais próximos, mais complicados eles ficam. Os valores que levam uma 

família a ser bem sucedida, não são necessariamente os mesmos que levam uma empresa ao 

sucesso. As recompensas explícitas em família nem sempre são justas e, por isto, danosas, 

mas, na empresa, poderão ser tão objetivas que são inquestionáveis. 

           O grande desafio do empresário tem sido com a sua frustração de não ter filhos 

identificados com o negócio ao qual se dedicou a vida toda, com o sonho de perpetuar-se 

através de seus descendentes. A não realização deste sonho é que faz muitas vezes o próprio 

empresário boicotar a profissionalização, interferindo direta ou indiretamente no trabalho de 

executivos contratados para gerir os negócios, em muitos casos, inviabilizando até a 

permanência dos mesmos na empresa. 

           Acreditar que cada pessoa tem o direito de escolher para si o que há de melhor, e que,  

necessariamente, ser empresário não  é a sua melhor vocação, parece óbvio, mas é o peso que 

todo herdeiro carrega ao  renunciar o direito ao trono, sem com isto perder o carinho e o 

respeito dos pais. 

           Os herdeiros são treinados para serem sucessores, mas na sua maioria, o treinamento é 

direcionado, tolhendo com freqüência o surgimento de outro pretendente. As mulheres têm 

surpreendido a expectativa dos administradores, pois, com menos pretensão e pompa, vão à 

luta e se dedicam com empenho às suas tarefas. Sem explicitamente visarem o poder, chegam 

a ele pelo perfil perfeccionista e conciliatório. 

           O sucesso da empresa familiar está na definição concreta dos objetivos, perseguindo 

metas de lucratividade e desenvolvimento para a empresa, com o objetivo de perpetuá-la.  

Para a família, o sucesso se acha na harmonia, paz e alegria por ver seu empreendimento 

numa curva ascendente, mostrando que, se os destinos da empresa forem conduzidos de forma 

racional, dentro dos preceitos profissionais, é possível alcançar o sucesso e, 

conseqüentemente, a harmonia entre família e empresa. 
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           Ao pensarmos sobre o tema “sucessão nas empresas familiares”, devemos nos ater à 

amplitude desta realidade e compreendermos o que se passa com os membros da família e a 

empresa. Pois, sabemos que a missão empresarial é decorrência de um sonho empreendedor. 

Sonhar é comum, é normal e não é considerado mérito. Porém, realizar um sonho, envolver 

pessoas, comprometer uma sociedade e formar opinião em torno da materialização do sonho, 

é  para poucos. Estes poucos são os empresários que, de certa forma, são o alvo do processo 

sucessório. 

           Para Benhoerft (1987), a  tão cobiçada posição de poder, comando e prestígio é vista 

como passageira e é fundamental que assim o seja, pois, se não for, o sonho acaba em 

pesadelo. 

           É preciso humildade para perceber a hora de preparar os seguidores da missão, e é 

fundamental escolher a pessoa e a hora certa, pois nem sempre o fato de ser herdeiro é um 

pré-requisito básico de sucesso no cargo que será exercido. Conduzir corretamente e acima de 

tudo, certificar-se dos resultados, não assumindo como certo e ganho, o processo emocional é 

uma tarefa que deve ser exercida por todos os administradores num determinado momento de 

suas vidas.  
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5  OBJETIVOS 

 

5.1  OBJETIVO GERAL 

 

           Verificar até que ponto o problema sucessório e a falta de profissionalização da 

administração foram responsáveis pela decadência da empresa. 

 

5.2  OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

           Verificar em que momento da história da empresa os problemas começam a surgir e 

quais os reflexos desses problemas. 

           Verificar as decisões adotadas em função dos problemas que se apresentaram, suas 

conseqüências em termos de resultados para o negócio em si, e, até que ponto e em que grau,  

os problemas de relacionamento familiar dos administradores tiveram influência na trajetória 

da organização. 

  Comparar os resultados obtidos com a bibliografia existente, buscando, com isso, uma 

explicação para a inércia que tomou conta da empresa no que tange à busca de soluções para 

os problemas que se apresentavam e, ainda, buscar fatos novos que, até então, não foram 

relatados em nenhum estudo sobre o assunto. 

 



 

 

6  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

6.1 A FAMÍLIA 

 

           O sábio ditado nos diz que reconhecemos os homens por suas criações, mas não dá 

para reconhecer os filhos dos homens pela sua criação. Robert Donnely, professor de 

administração da Harvard Business School, nos diz que é discutível que a presença dos 

membros da mesma família numa organização, seja por si só, o indício de má administração; 

entretanto, é o que geralmente ocorre. Afinal, por que será que o herdeiro, dificilmente 

consegue obter o êxito de seus antepassados? 

 É sob este prisma que a família que nós conhecemos entrou para o mundo dos 

negócios. Existe uma cultura no sentido de que, como família, além de seu instituto jurídico,  

busque-se de uma forma ou de outra constituir um patrimônio, dando com isso uma sensação 

de capacidade, poder, domínio, etc. 

 

“A partir de determinado momento, a família nuclear foi proposta como célula-mãe 

da sociedade, fundada no Direito Natural que deve regular todas as relações sociais. Conseqüência 

disso, passou a ser entendida como agente econômico básico do sistema, pois estará empenhada em 

gerar riqueza, necessária a sua sobrevivência, ao usufruto do conforto e à formação de um patrimônio, 

que se transforma em herança para poder ser transmitida legalmente aos descendentes. Assim, a 

família justifica eticamente a propriedade privada”. (Gonçalves. 2000, p. 04). 

 

“Em suma, tem-se que a família nuclear, constituída no século XIX, assume uma 

posição  no sistema econômico, no qual desempenha uma função que a torna parte de uma classe 

social, havendo diferenças marcantes, não só materiais, mas culturais, entre famílias burguesas, 

famílias de classe média e famílias operárias”. (Gonçalves. 2000, p. 09). 



    
          É muitas vezes em função destes conceitos, que, após a conquista da fortuna e  do 

reconhecimento, muitos empresários erraram por ter avaliado que a escola da vida que 

tiveram seria a melhor escola para seus filhos, esquecendo-se de que os tempos são outros. 

Eles mesmos, se hoje estivessem à frente de seus negócios, dificilmente permaneceriam em 

glórias, pois lhes faltaria o domínio das tecnologias, o controle das variáveis exteriores a seus 

negócios e que são imprescindíveis. Erraram, também, ao não perceber que, muitas vezes, a 

direção da empresa por um membro da família opõe-se aos princípios fundamentais da livre 

concorrência, à igualdade de oportunidades e à escolha da pessoa mais competente para cada 

cargo. 

           O passado nos revela exemplos de homens de 60 ou 70 anos, que, mesmo com pouca 

cultura, constituíram verdadeiros impérios. Sem desmerecer o que construíram, devemos 

entender que naqueles tempos as coisas eram diferentes, a agressividade dos mercados era 

menor, eram menores também as exigências e havia a magia de um Brasil distante do mundo, 

o que permitiu a esses precursores, muitos estrangeiros, irem buscar lá fora o que aqui não 

existia. Copiaram, produziram e enriqueceram. 

           Sua dedicação e perseverança, naqueles tempos, foram o combustível de sua ascensão; 

levantaram-se sozinhos, sem ajuda do governo, sem grandes tecnologias e com poucos 

recursos, valendo-se empiricamente de algo que lhes pertencia: o tino para os negócios. A 

pujança que lhes foi característica permitiu nossa aproximação dos países mais desenvolvidos  

e abriu as primeiras portas para que estivéssemos aptos a participar do chamado mundo 

globalizado. Estudando a grande maioria desses casos, encontramos um fator em comum que 

serviu de sistema de propulsão para que alcançassem o êxito: histórias difíceis de vida na 

juventude, como passagens por guerras, discriminações religiosas e até mesmo  uma  infância 

pobre. Essa experiência lhes permitiu que aplicassem, em seus passos seguintes, atitudes 

pautadas num equilíbrio entre arrojo e precaução. 

           O tempo revelou, no entanto, que a seqüência  de suas criações nem sempre teve a 

mesma felicidade, acabando por se transformar em motivos de desavenças,  hoje chegando 

aos tribunais em disputas econômicas e de poder, que avassalam famílias inteiras. 

           É necessário refletir muito antes de colocar a família no  negócio. Uma e outro são 

instituições que não combinam. Excludentes, se não forem bem planejadas as transições e 

bem preparados os membros da família, ou acaba a família ou acaba o negócio. Ou o pior: 

acabam os dois. 
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           Em função deste contexto e, considerando que a família é uma entidade bastante 

complexa de nossa sociedade, porém, sendo muito mais antiga que a concepção de empresa, 

devemos, a partir dela, olhar para o ambiente externo e analisar cada ponto que possa 

influenciar a sua atuação na empresa. 

 
                                    “Como forma de vida popular, a família foi também o modo predominante de 

acumulação originária e de gestão do capitalismo oitocentista; a história das empresas naquele momento era, 

em primeiro lugar, uma história familiar”. (Gonçalves. 2000, p. 26). 

 

Considerando estes aspectos,  Kelin Gersick (1997) coloca que a família é uma 

estrutura social notavelmente durável, mas isto não que dizer que a sua estrutura não esteja 

mudando de forma dramática. Estudos que vem sendo realizados dão conta disso: nos Estados 

Unidos, apontam para um dado bastante importante, o de que  metade de todos os primeiros 

casamentos terminam em divórcio e também, que um terço das crianças americanas nascidas 

na década de 90 viverá sua infância e adolescência num núcleo familiar tradicional, isto é, 

formado por um par casado formalmente e tendo filhos comuns. Os demais serão criados por 

familiares  enfrentando problemas de separação e, em função disso, viverão com o pai ou a 

mãe ou ainda, com outros membros da família de seus pais. Este fato   pode mudar a história 

das organizações, a cada vez que isto acontece, envolvendo membros de famílias,  donas 

dessas empresas.   

           É sobre a família que vamos falar inicialmente, já que é ela a detentora da propriedade 

da empresa. Essa propriedade tem algumas peculiaridades importantes: a propriedade da 

prestígio, mas não dá necessariamente o poder. O que dá o poder é a administração do 

negócio. 

           Por que a família é importante? Ainda, segundo Gersick (1997), o fundador sente-se 

orgulhoso de poder reunir todos os membros ao redor de uma mesa para o almoço, para 

confraternizar, etc., só esquecendo, que a família é uma entidade constituída por imposição, 

ou seja, na família  só é escolhida uma pessoa;  esposa ou esposo. Na família não se escolhem 

os irmãos, genros, noras e, eles não se escolheram. Portanto, a família é uma entidade bastante 

complexa, porque estabelece um relacionamento forçado. Imaginemos então, que este 

fenômeno sociológico  inevitável seja transformado e relacionado a uma empresa, onde estão 

em jogo outros interesses, como a sua continuidade e sobrevivência. 

           Pode-se afirmar, com certeza, que a família não é um ambiente onde reina a paz, a 

tranqüilidade, enfim, onde reina a harmonia em todos os momentos. É certo que ocorrem 
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momentos de conflito, de tensão, de desencontro de interesses e que não é tão integrada como 

se imagina. No entanto, tais fatores normalmente não levam a família à destruição e, portanto, 

não deveria, como conseqüência, levar a empresa à falência. 

           Em função disso, devemos considerar que nem todos na família serão sucessores e que 

nem todos têm habilidade e capacidade para administrar. Considerando estas hipóteses, 

teremos na família acionistas, que deverão ser treinados para tal, teremos também 

administradores que dirigirão a empresa e, teremos ainda, componentes da família que 

montarão seu próprio negócio, sem nenhuma interferência  da família. É importante encontrar 

soluções para o aspecto familiar que possibilitem e viabilizem o negócio e, que, em última 

instância, preservem o objetivo principal: a própria família. 

          Segundo Lodi (1987), a preservação da empresa e da família é algo bastante 

complicado, principalmente se considerarmos que a empresa é a solução para todos os 

problemas familiares e vice-versa. O relacionamento família-empresa é importante, pois, 

existem figuras que vão se incorporando a ambas, e, como já dissemos, não foram escolhidos, 

passando a família a ter um papel cada vez mais preponderante no relacionamento entre ela e 

a organização para que ambas possam coexistir. 

           A relação entre família e empresa, quando começam a ingressar novos componentes, 

normalmente, torna-se conturbada em função dos interesses, dos valores sociais e culturais 

que cada novo membro carrega para dentro da família e da organização. É nesta fase que não 

é  difícil verificar situações no âmbito da família do tipo: como você concordou com isso? 

Eles possuem carro importado, nós não; eles utilizam empregados da empresa para trabalhar 

no sítio, fazer jardinagem e outros serviços nas propriedades particulares, nós não utilizamos e 

assim por diante, enfim, uma gama de comparações que trazem para o administrador da 

empresa uma dificuldade muito grande em conciliar os interesses de sua família com os 

interesses da organização. É por isto que Lodi (1987) afirma  que a família necessita ser 

trabalhada, administrada, assim como se trabalha e administra a empresa e, principalmente, 

trabalhada no sentido de que cada membro da família possua objetivos bem claros, tais como, 

se quer ser acionista ou se tem interesse em administrar o negócio e, principalmente, se possui 

capacidade para tal, ou ainda, se quer colocar seu próprio negócio. Estes aspectos devem ser 

objeto de constante discussão entre os membros de uma família que possuem um negócio e, 

que, naturalmente, tenham interesse em perpetuá-lo  através das gerações que os sucederem, 

tratando cada membro sempre em função dos interesses da organização e não no interesse dos 

próprios familiares.  
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6.2  EMPRESAS FAMILIARES 

 

           Antigamente todas as empresas eram familiares. A maioria das pessoas viviam em 

fazendas, plantavam seus próprios alimentos e, com bastante freqüência, construíam suas 

próprias casas. 

           A agricultura era a forma mais comum de empresa. Contudo, outros indivíduos logo 

perceberam que os fazendeiros não podiam fornecer a outros, ou não queriam fazê-lo, alguns 

produtos  tais como, sapatos, roupas, artigos de vidros e cerâmica, ferramentas e armas, além 

de alguns serviços, como medicina, odontologia, educação e religião. Em troca desses 

produtos e serviços, o fazendeiro desejava negociar alimentos excedentes. 

           A necessidade contínua de trocar um produto por outro, um serviço por outro, um 

produto por serviço ou um serviço por produto, uniu as pessoas em pequenas comunidades, 

fazendo surgir o comércio. Freqüentemente a igreja, o médico ou o ferreiro eram o núcleo de 

tal comunidade. Para Gonçalves (2000), esta foi a essência, a base, da empresa familiar. 

           Esta foi a natureza da empresa durante centenas de anos, tanto aqui, quanto no exterior. 

Tipicamente, os filhos aprendiam as habilidades de seus pais e, se seu pai fosse ferreiro, você 

se tornava um também. Assim sendo, a empresa familiar era passada de geração para geração. 

           Hoje as coisas estão diferentes. Graças a outro tipo de revolução, a revolução 

educacional, não é mais possível para os pais providenciarem sozinhos a educação adequada 

para os filhos. A princípio, um pequeno aprendizado em leitura, escrita e aritmética era 

suficiente. Depois, passou a ser necessário uma educação primária, um diploma de ginásio, 

um diploma de segundo grau e, agora, um diploma universitário, aliada a isso,  uma exigência 

muito grande de conhecimentos de práticas administrativas e principalmente, de experiência 

para impulsionar uma organização.. 

           O desenvolvimento de grandes corporações em mercados nacionais e multinacionais, 

redes de companhias interligadas, usinas e equipamentos no valor de milhões de dólares, 

milhares de empregados e uma diversidade inacreditável de produtos e interesses altamente 

técnicos, produziu uma era totalmente nova no mundo dos negócios. Este nunca mais será o 

mesmo. As regras mudaram e continuarão a mudar, numa velocidade cada vez maior. 

           Então, a empresa atual não é carpintaria, não é alfaiataria, não é agricultura, não é 

construir uma armadilha maior; é o processo de administrar os bens de alguém, que podem ser 

da família ou de terceiros. Sempre se pode contratar carpinteiros, encanadores, alfaiates e 

colonos para trabalhar em fazendas. O que alguém deve aprender é administrar quaisquer que 
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sejam os bens que a empresa tenha à disposição, e fazer isto de modo a garantir que a empresa 

prospere num ambiente cada vez mais incerto e competitivo. 

           Este tem sido o grande dilema das empresas,  desenvolver-se num mercado cada vez 

mais competitivo e principalmente em constante mutação, globalizado, exercendo forte 

influência sobre as empresas familiares. Este mercado faz  com que o processo de crescimento 

e desenvolvimento dependa cada vez mais de elevada tecnologia, que, inevitavelmente, exige 

elevados recursos e aprimoramento de técnicas administrativas. 

 As empresas familiares são a forma predominante de empresa em todo mundo. Elas 

ocupam uma parte tão grande de nossa paisagem econômica e social que nós sequer nos 

damos conta. Nas economias capitalistas, a maioria das empresas  inicia com as idéias, o 

empenho e o investimento de indivíduos empreendedores e seus parentes. Casais juntam suas 

economias e dirigem lojas em conjunto. Irmãos e irmãs aprendem o negócio dos pais desde 

crianças, ficando atrás dos balcões ou na plataforma de carga depois da escola. Fazer com que 

o empreendimento empresarial tenha sucesso e depois passe de pais para filhos, e mais 

recentemente, para as filhas, é o sonho dourado para grande parte dos empreendedores  do 

mundo todo. 

           Com referência à longevidade das empresas familiares, deve-se lembrar que a vida 

média das empresas não familiares nos Estados Unidos é de quarenta e cinco anos, enquanto 

das empresas familiares é de apenas vinte e quatro anos. 

Artigos sobre empresas familiares fazem várias suposições a respeito do número de 

empresas controladas por famílias, mas mesmo as estimativas mais conservadoras colocam a 

proporção dessas empresas entre 65 e 80% do total de empresas existentes no mundo. É 

verdade que muitas delas são pequenas propriedades, que nunca irão crescer ou passar de uma 

geração para outra. Mas, também é verdade que muitas dessas empresas estão entre as 

maiores e mais bem sucedidas do mundo. 

 

“Não se deve esquecer que a empresa familiar está muito distante da figura de uma 

sociedade anônima, propriedade democraticamente dividida entre sócios que na maioria das vezes nem 

mesmo se conhecem. Ela é patrimônio da família ou então se integra no patrimônio familiar, fazendo 

parte dele, muitas vezes a parte maior, mesmo assim sujeitando-se às regras que orientam os “negócios 

de família”. Esta constatação, que não é nada mais do que o óbvio, é que sugere o desafio maior que 

põe diante da empresa familiar, uma vez que, esta também sendo uma constatação do que é evidente, 

não existem donos que se empobreceram para enriquecimento da empresa, mas sim empresas que se 

empobreceram para que seus donos pudessem ser ricos”. (Gonçalves. 2000, p.96). 
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 Conforme estimativas,  40% das quinhentas maiores empresas listadas pela revista 

Fortune são  de propriedade de famílias ou por elas controladas. As empresas familiares 

geram a metade do Produto Interno Bruto dos Estados Unidos e empregam a metade da força 

de trabalho. Na Europa, elas dominam o segmento de pequenas e médias, e em alguns países, 

chegam a compor a maioria das grandes empresas. Na Ásia, a forma de controle familiar varia 

de acordo com as nações e culturas, mas as empresas familiares ocupam posições dominantes 

em todas as economias mais desenvolvidas, com exceção da China. Na América Latina, 

grupos construídos e controlados por famílias constituem a principal forma de propriedade 

privada na maioria dos setores industriais.     

           Estudos efetuados por Bernhoeft (1987)  afirmam que, no Brasil,  a vida média das 

empresas não familiares é de aproximadamente doze anos e das empresas familiares de 

apenas nove anos e, que, apenas 30% das empresas familiares passam para o comando da 

segunda geração e para terceira geração apenas 5% dessas organizações. 

           No entanto, existem exceções entre as empresas familiares. Podemos citar exemplos de 

organizações que já passaram a barreira dos cem anos e continuam em plena ascensão, como 

é o caso da Cedro e Cachoeira, uma fiação e tecelagem de Minas Gerais, cujas características 

constam na Revista EXAME (Edição 563, 1994, p. 50/51).  Naquela data era a mais antiga 

sociedade anônima em funcionamento no Brasil e, na época, possuía mais de três mil 

acionistas, sendo que, desse total, em torno de 30% eram descendentes dos fundadores da 

empresa. Para Jackson Maria Lopes Cançado, presidente do conselho de administração da 

Cedro e Cachoeira, “se todos resolvessem interferir e participar da gestão da empresa, ela 

certamente não teria sequer chegado ao centenário. Para evitar este risco, a Cedro e Cachoeira 

iniciou um programa de preparação para os jovens da família. A mais recente iniciativa do 

grupo foi a criação do Conselho Júnior. Este trabalho pode não impedir a disputa de poder no 

futuro, mas é capaz de harmonizá-la.”(Exame, 1994, ed.563, p.53). 

           Ainda, segundo a matéria, existe na organização uma consciência de que, sem um 

ambiente agradável entre os acionistas, fica difícil levar qualquer plano adiante. Os 1.200 

descendentes estão divididos em seis grandes grupos e, cada um deles indicou um 

representante para o Conselho Júnior, cuja idade mínima é de 18 anos e máximo de 35 anos. 

           Outro dado importante é o de que, a empresa buscou orientação da Fundação Dom 

Cabral para levar adiante o projeto em que os componentes passam por um intenso 

treinamento, conhecendo a empresa em detalhes e, principalmente, numa constante 

atualização de modo a garantir uma eficiente atuação. 
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           Porém, o mais importante ainda, é a capacidade adquirida pelo grupo em termos de 

negociação e relacionamento gerados por esta convivência. É em função destas observações 

que devemos considerar que todas as organizações necessitam de uma busca constante de 

novas alternativas em termos de gestão para que possam se perpetuar e, nas empresas 

familiares, esta necessidade torna-se mais evidente ainda, em função das peculiaridades que 

envolvem este tipo de organização. 

Se considerarmos algumas décadas passadas, a quantidade relativa de empresas 

familiares em relação ao total de empresas no Brasil era bem maior, porém, elas foram 

cedendo lugar a organizações, em muitos casos, tiveram como origem as empresas familiares, 

mas  em função de problemas ou conveniência, foram sendo absorvidas por outros grupos, 

deixando a família de exercer o controle das atividades. É em função disso, que as empresas 

familiares, para consolidar sua situação, necessitam de uma análise e estruturação dos vários 

instrumentos administrativos, para alavancar seus resultados e a conseqüente perpetuação, 

como é o caso do exemplo da Cedro e Cachoeira. 

           Para entender melhor o que é uma empresa familiar, como apresenta Bernhoeft (1987), 

não se trata apenas daquela que tem origem e história vinculadas a uma família, ou que 

mantém membros da família na administração dos negócios. Essa definição é exageradamente 

simplista, destacando a empresa familiar, tendo como um ideal do fundador que deu certo. 

Para a maior parte das pessoas, as duas coisas mais importantes  são sua família e seu 

trabalho. Também, definir se uma empresa é familiar ou não, é um aspecto difícil, já que não 

existem regras que digam qual a necessidade mínima de concentração de capital em mãos de 

uma mesma família para que ela seja considerada familiar. 

Ainda, sobre a longevidade das empresas familiares, existia nos Estados Unidos e na 

Europa, até 1980, uma idéia que ainda perdura no Brasil, a de que as empresas familiares são 

uma instituição falida. Esta concepção aos poucos vai sendo mudada, em função da atuação 

da própria classe empresarial, do mundo acadêmico, que perceberam a importância e a 

vitalidade desse tipo de empresa para a sustentação do crescimento da economia. 

           A importância das empresas familiares foi descrita pelo autor inglês Peter Leach apud 

Oliveira (1999) em seu guia da empresa familiar, dizendo que estas empresas tem tudo para 

dar certo. 

 
“O grau de envolvimento e entusiasmo de membros de uma empresa familiar é muito 

maior do que o de executivos profissionais. Estudos realizados nas Bolsas de Valores de Nova York e 

Londres mostraram que o desempenho, a longo prazo, das empresas sob controle familiar negociadas 
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em bolsa é substancial e consistentemente melhor do que o de empresas de controle pulverizado 

administradas por gestores profissionais”.(Martins, 1999, p.27). 

 

           Esse entendimento é partilhado por Garret Morgan apud Gonçalves (2000), dizendo 

que, a partir do momento em que a atividade empresarial passou a ser mais valorizada em 

razão do dinamismo, flexibilidade, criatividade, o conceito sobre empresas familiares começa 

a ser revisto e respeitado e até apontado como exemplo. Admite-se que as empresas 

departamentalizadas poderão ser eficientes em ambientes simples e estáveis, em empresas 

voltadas para a produção. Considera-se que uma estrutura simples, que é comum, em 

empresas familiares, poderá ser extremamente eficaz em ambientes de pouca estabilidade, em 

empresas empreendedoras e dinâmicas, que são as qualidades necessárias para fazer frente a 

essas novas demandas.  

Portanto, a solidificação do empreendimento familiar deve ser encarado como um 

desafio pelos administradores encarregados da missão, pois, considerando a cultura brasileira, 

quando se faz referência a algo que seja forte, duradouro e estável, é usado o exemplo do 

carvalho, que é uma árvore frondosa, de porte com aparência imbatível, mas que, em função 

de seu porte, sofre com os ventos. Por outro lado, surge a figura do bambu, que apesar de não 

possuir aparência de solidez em seu visual, possui uma raiz muito firme, sendo que sua parte 

visível é suave e flexível, capaz de adaptar-se às intempéries. É neste sentido que se pensa 

quando falamos nas empresas brasileiras que vem obtendo sucesso. Até que ponto é possível 

não apenas aparecer nas listas de maiores e melhores mas, acima de tudo, permanecer nelas 

por longos anos? Como perpetuar o sucesso de uma empresa familiar de geração para 

geração, mantendo a flexibilidade, o dinamismo, e o principal, sem perder as raízes? 

           Empresas duradouras são aquelas que conseguem fixar bases sólidas de princípios, 

valores, filosofia e postura coerentes. Estas premissas permitirão a flexibilidade necessária 

para adaptar-se às incertezas do mercado cada vez mais acentuadas. 

           Segundo Gonçalves (2000), muitas empresas familiares nacionais são conhecidas pela 

opinião pública geral, assim como seus líderes: o grupo Itaú, de Olavo Setúbal; a Votorantim, 

de Antônio Ermirio de Morais; a Globo, de Roberto Marinho, etc. Estes líderes, por sua vez, 

não são apenas empresários de destaque, mas também detentores de grande poder político em 

função do porte e da importância para a economia brasileira das organizações capitaneadas 

por eles. A população brasileira também convive, diariamente, com numerosas pequenas e 

médias empresas familiares, na forma de prestadoras de serviços, empresas comerciais e 

industriais, que atuam nos mais diversos ramos, sendo responsáveis pela geração de milhares 
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de empregos, pela geração de considerável volume de impostos e,  em síntese, são 

responsáveis pela geração de boa parte da riqueza de nosso país. 

           Numa empresa familiar, as regras de análise e estruturação administrativa não diferem 

das organizações como um todo, ou seja, nem de empresas familiares bem sucedidas ou das 

demais organizações em geral, mas as pressões exercidas sobre a administração destas 

empresas certamente são maiores. Neste sentido cabe salientar que, em comparações 

efetuadas entre empresas familiares inglesas e empresas familiares brasileiras, todas 

apresentavam os mesmos problemas que vão desde sucessão, problemas de rivalidades e 

conflitos dentro da família, até problemas sobre como lidar com “agregados”(genros, 

cunhados, etc.), e com parentes incompetentes que se acham no direito de ter um emprego na 

empresa, entre outros. 

 
“A variação cultural refere-se principalmente aos hábitos e comportamentos, de um 

grupo social para outros. Entretanto, é relativamente recente o estudo sobre as formas que essas 

diferenças assumem no mundo do trabalho. Não faz muito tempo, todos acreditavam que regras gerais 

se aplicavam a todas as situações de administração, trabalho e organização, independentemente dos 

contextos em que eram encontradas”. (Gonçalves. 2000, p. 185). 

 

 São estes elementos que, na maioria dos casos, são desconsiderados pelos 

administradores de empresas familiares. Esse procedimento não é de todo errado, 

considerando que as teorias clássicas de administração trabalhavam a fim de criar soluções 

que fossem de validade universal. Esta prática só foi abandonada recentemente quando se 

passou a estudar formas de lidar com as diferentes culturas, sabendo que cada organização é 

uma organização e portanto, merece um tratamento diferenciado por parte daqueles que têm a 

responsabilidade de geri-las. 

 Esse tratamento diferenciado deve ser levado aos mínimos detalhes. Quando se 

cometem erros e se perde dinheiro, é menos penoso saber que o perdedor é um acionista 

anônimo e sem rosto, do que alguém que seja um parente próximo. 

           É muito mais difícil responder aos membros da família do que a uma junta de diretores 

compostas de estranhos. 

           É mais fácil confessar o fracasso a alguém que você não conhece do que a alguém que 

você conhece, ama, respeita e com quem convive. 

           É em função destas observações,  que, desde o início da formação das noções 

modernas de empresa,  que esta e a família se constituem em instituições adversárias, 
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representando áreas da vida psicológica e filosoficamente opostas. Essa oposição, 

aparentemente irreconhecível, tem perdurado e resistido a muitas e muitas tentativas de 

solução, mostrando-se presente constantemente no cotidiano das pessoas e das empresas por 

elas administradas. 

           As empresas familiares estão repletas de histórias, como as do dono da empresa que 

decide adiar as férias com a família, e isso por si só já pode gerar um conflito, porque um 

projeto assim o exige, ou, então, um administrador que, em função do volume de trabalho, 

decide levá-lo para casa, mesmo correndo risco de ouvir reclamação da família ou ainda, o 

administrador, desiludido com o preço pago pelo próprio sucesso, decide abandonar tudo e 

viver ao lado da família no interior, sem se preocupar mais com os negócios. 

           É neste contexto que a empresa familiar se insere, cabendo aos administradores criar 

soluções capazes de contemporizar as mais diversas situações. 

 

“A empresa e a família estão em constante litígio, enfim, às vezes encoberto, às vezes 

escancarado. E, dentro de sociedades como as de hoje no mundo ocidental, que tanto valorizam o lado 

econômico e tecnológico em detrimento do lado afetivo e sensível da vida, cada parte se utiliza de 

armas diferentes; a empresa empreende uma guerra defensiva, fechando-se, protegendo-se e fazendo 

valer sua pretensão de instituição-chave da sociedade capitalista, sem a qual a sobrevivência da 

própria família estaria ameaçada; e a família faz um combate de guerrilha, espicaçando a empresa e 

constantemente procurando obter espaços aqui e ali, sub-repticiamente, insidiosamente”. (Bernhoeft, 

1987, p.12). 

 

           Assim é a empresa familiar, segundo Bernhoefft, que concentra suas colocações nos 

constantes conflitos enfrentados por esse tipo de empresa e pelos familiares que compõem sua 

administração, enfim, que participam da mesma, direta ou indiretamente.  

           Esta afirmação se contrapõe aos preceitos da empresa moderna, em que todos os 

caminhos levam uma organização voltada para resultados positivos. 

 

“A empresa moderna é uma entidade econômica baseada no capital de risco dos 

sócios, assumindo uma forma jurídica determinada, e que aloca recursos humanos e materiais com o 

objetivo de, pela exploração constante de um mercado, por meio da venda de produtos e serviços, 

remunerar adequadamente esse capital, pela geração de lucros”. (Gonçalves, 2000, p.61). 

 

           O surgimento da empresa familiar, normalmente, está relacionado à busca de uma nova 

oportunidade de trabalho, que, via de regra, está centrada em atividades do setor primário. 

Devido ao aumento da família, surge a necessidade de novas alternativas que, nem sempre, 
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são encontradas neste setor,  por falta de recursos para incrementar a renda. Na maioria dos 

casos, consiste na busca de uma nova oportunidade, vislumbrada a partir da própria 

necessidade verificada por membros da família, com relação a algum tipo de produto ou 

serviço que não é encontrado no ambiente onde atuam. 

           Em termos históricos, as empresas familiares surgiram no Brasil logo após o 

descobrimento e, anos mais tarde, tiveram um incremento substancial resultante de vários 

movimentos migratórios, tais como o italiano, o japonês, o alemão, etc. 

           Ao lembrarmos que a vasta maioria das empresas familiares se formou através dos 

conceitos de trabalho de um ou mais homens, e adicionarmos a isto a estatística  

comprovando que, quase 90 por cento dos homens constitui família em algum momento  da 

vida, tem-se que as empresas, com raras exceções, começam por ser familiares, conforme 

enfatiza Semler (1988). 

           É neste contexto que surgem as empresas familiares, na maioria dos casos, de forma 

improvisada, sem nenhum tipo de planejamento ou estudo que possa referendar a validade ou 

não do empreendimento instalado. Num primeiro momento, a atuação dos próprios 

empreendedores pode ser confundida com a área de operações e administração e, à medida 

que a empresa vai crescendo, as improvisações vão ocorrendo de modo a suprir as 

deficiências ou necessidades que se apresentam. 

           Segundo Semler (1988), essas condições não se constituem particularidade das 

empresas brasileiras, uma vez que o mundo capitalista tem, na família, a regra da fundação de 

empresa. Ocorre que o Brasil tem perpetuado algumas práticas nocivas da empresa familiar 

por um tempo, em muitos casos, prolongadas demais, fazendo com que esta passe a enfrentar 

problemas de toda ordem. 

 

6.3  FORTALECIMENTO DAS EMPRESAS FAMILIARES 

 

           Considerando que a maioria das empresas criadas tem por origem a família, é 

importante que se pense numa maneira de fortalecer suas estruturas através de novos 

conceitos, no que se refere à administração das mesmas. Se analisarmos alguns aspectos, as 

empresas familiares acertam mais  que as outras no tocante às questões de qualidade, pois, 

invariavelmente, o nome da família é associado aos produtos e serviços que são oferecidos ao 

mercado. E, também, por trabalharem com horizonte de investimentos mais amplo. Enquanto 

as outras empresas são obrigadas a responder rapidamente aos acionistas, reduzindo custos e, 

muitas vezes, saindo do ramo nos momentos difíceis, as empresas familiares conseguem, em 
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significativo número de vezes, suportar os desaquecimentos da economia e continuar 

comprometidas na relação família, empresa e mercado, fazendo com que as mesmas saiam 

fortalecidas destas situações. 

 Este fortalecimento, em todos os aspectos, passa por um processo de 

profissionalização da direção, sem que isso signifique o afastamento dos membros da família 

de sua administração. Profissionalização, neste sentido, nada mais é do que um instrumento 

que consegue diferenciar os interesses da família dos da empresa, com o intuito de minimizar 

o conflito. Em função disso, a profissionalização significa que deve haver uma preparação de 

seus membros para que possam gerir os negócios de forma profissional, afastando com isso as 

influências familiares na decisão dos destinos dessas organizações. 

           A profissionalização  que comentamos tem por finalidade diferenciar o empreendedor 

do empresário. Empreendedor é o que idealiza e constrói um negócio, o que constitui uma 

nova empresa, ou seja, quem dá origem a uma empresa familiar. Empresário é o que 

consolida a empresa familiar, fazendo com que ela ultrapasse sua existência, procurando a 

perpetuação da mesma. 

           Diferenciar estas duas figuras e trazer à realidade do contexto empresarial a gestão das 

organizações familiares  tem sido um grande dilema para seus fundadores. 

 
“Algumas empresas familiares parecem navegar de um ano para o outro sem nunca 

serem apanhadas por tempestades. Porém, a maioria dos líderes de empresas familiares passa por 

períodos nos quais sente estar pulando continuamente de um desafio difícil para outro. Esses momentos 

costumam ocorrer quando o sistema está passando de um estágio para outro, numa das três dimensões 

de desenvolvimento, como quando as ações são distribuídas por um proprietário único a um grupo de 

irmãos, ou quando a empresa passa por uma grande reestruturação ou por um surto de crescimento. 

Mas ainda mais difíceis são as ocasiões em que as mudanças ocorrem em duas ou três áreas ao mesmo 

tempo. Essas mudanças complicadas na empresa e nos papéis das pessoas-chave nos três círculos 

podem confrontar os líderes da família com um conjunto esmagador de tarefas – particularmente 

porque este se soma às responsabilidades permanentes do gerenciamento das atividades da empresa. 

Nessas ocasiões, muitos proprietários gerentes sentem a necessidade de convocar o auxílio de peritos 

externos”. (Gersick... 1997, p. 261). 

 

           As consultorias têm sido um modelo de transformação para as empresas familiares. 

Existem empresas especializadas nesse tipo de trabalho, aliam conhecimento teórico e prático, 

facilitando  a atividade de assessoramento das administrações das empresas familiares, para 

que possam superar as dificuldades  apresentadas no dia a dia, tanto no âmbito da empresa 

como no âmbito familiar. 
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“A empresa familiar é uma instituição secularmente anterior a qualquer formação 

administrativa racional, dotada de estruturas e padrões que permanecem dissimuladas sob roupagens 

administrativas modernas. Não há como criar muitas fantasias quanto à sua profissionalização. No 

cruzamento de caminhos entre profissionalizar, estatizar, multinacionalizar e ir à falência, uma boa 

parte das empresas familiares escolhe a última alternativa”. (Lodi, 1989, p. 71) 

. 

“Consultoria é essencialmente um serviço de aconselhamento. Quer dizer que os 

consultores não são procurados para dirigir organizações, ou para tomar decisões delicadas. Uma 

pessoa torna-se consultor, no pleno sentido do termo, quando acumula considerável conhecimento de 

diversas situações e problemas administrativos, e quando adquire capacidade de resolver problemas. É 

característico dos consultores que, ao longo dos anos, passem por diversas organizações e aprendam 

como usar sua experiência de missões anteriores para resolver novas missões. 

Consultoria não é um serviço que oferece soluções miraculosas para difíceis 

problemas administrativos. Há trabalhos de consultoria em que, por instinto, antes de começar, o 

consultor sabe que as chances de sucesso são mínimas. Nem todas as consultorias dão certo, por uma 

variedade de razões. Tão importante quanto a competência do consultor é o forte comprometimento dos 

dirigentes em resolver os problemas da organização. Não poucas vezes, de antemão, se sabe que o 

cliente não quer ou não pode resolver o problema, ou não está maduro para isso, ou que custa mais 

barato deixar como está”. (Lodi, 1987, p. 75. 

 

           O consultor, em qualquer organização, exerce um papel importante, seja ela empresa 

familiar ou não. Ocorre, porém, que, na maioria dos casos, esse tipo de serviço só é procurado 

quando a situação da empresa já se encontra bastante debilitada, exigindo  do consultor uma 

habilidade ainda maior, pois essa debilidade, em muitos casos, evolui de simples problemas 

administrativos para sérios problemas estruturais, financeiros e, principalmente, para sérios 

conflitos familiares, tanto internos, quanto externos. O consultor necessita uma habilidade 

muito grande para   contornar cada um dos focos dos problemas encontrados. O papel do 

consultor, em muitos casos, se assemelha ao de um bombeiro, intervindo em diversas frentes 

com o intuito de, em primeiro lugar, apaziguar os ânimos, para posteriormente iniciar um 

trabalho de reestruturação propriamente dito. 

 
“De certa forma, uma boa consultoria é uma boa consultoria, seja a uma pequena 

empresa ou a uma corporação multinacional. Mas constatamos que as exigências especiais da 

consultoria a empresas familiares originam-se de duas características próprias destas. A primeira é a 

complexidade do sistema. Quase todas as grandes empresas são complexas, mas aquelas do tipo 

familiar o são particularmente em razão da interligação de assuntos familiares e da empresa, das 

tensões da mudança e crescimento causadas pela superposição de muitos ciclos de vida e de 

conseqüências estratégicas e financeiras do capital fechado. O trabalho com empresas familiares 
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desafia o consultor a reter o complexo sistema em sua mente e gerar uma compreensão dos problemas 

operacionais que leve em conta as dinâmicas das três dimensões. Cada etapa no processo de 

consultoria precisa ser considerada à luz da estrutura de participação acionária, da situação da 

empresa e das dinâmicas familiares”. (Gersick... 1997, p. 262).  

     

           O trabalho da consultoria, normalmente, tende a ser demorado, dependendo, é claro, do 

grau de profundidade desses conflitos, cabendo ao consultor o cuidado de não se envolver de 

forma a gerar algum tipo de desconfiança das partes envolvidas, nem influenciar mais uma 

parte do que a outra. (Lodi, 1989). 

           Diante disso, a presença de um consultor, na empresa, deve ser precedida de um estudo 

sobre a necessidade do papel que irá desempenhar, do grau de profundidade da análise, do 

nível de abertura de informações, ou seja, a definição clara do propósito de sua presença na 

organização. Para isso, a administração deve ter consciência das necessidades e ter uma 

percepção bem clara do problema para o qual busca solução.  

 Outro aspecto citado por Gersick (1997) é que existe uma relutância muito grande em 

aceitar a presença de pessoas estranhas à organização, mantendo inclusive  o capital fechado 

em função do valor dado à privacidade, e, com isso, em muitos casos, postergando ações no 

sentido de profissionalizar a empresa. 

  
                                    “Muitas dessas empresas familiares permanecem com seu capital fechado 

porque dão muito valor à sua privacidade, e os membros da família compreendem que o foco nos 

problemas da empresa provavelmente não pode ser feito sem que também sejam expostas questões 

pessoais e familiares. Em conseqüência disso, muitas vezes as famílias recorrem a pessoa de fora 

somente quando enfrentam situações aflitivas que se tornaram realmente inadministráveis”. (Gersick, 

1997, p. 263) 

 

 Sobre este assunto teceremos algumas observações, considerando que na empresa 

objeto da dissertação, esta situação ficou claramente caracterizada, pois, a empresa apenas 

buscou  ajuda externa para reestruturação da atividade quando já se encontrava numa situação 

extremamente delicada.    
                                     

6.4  SUCESSÃO E CONFLITOS NAS EMPRESAS FAMILIARES 

 

           A continuidade das empresas familiares está fundamentada na capacidade de seus 

dirigentes de escolherem  sucessores, prepará-los adequadamente para o desempenho das 

funções e, principalmente, deixá-los de fora dos conflitos que, via de regra, envolvem a 

36



transição neste tipo de empresa. Existe um conflito de interesses que deve ser administrado de 

forma a não afetar continuidade do negócio e, ainda, oferecer aos sucessores  um ambiente de 

harmonia para desenvolver suas atividades, implementar mudanças que, por ventura, se 

fizerem necessárias, já que toda mudança normalmente gera algum tipo de alteração na forma 

de conduzir os destinos da organização. Isso ocorre em função da formação que o sucessor 

receber, do convívio com outras pessoas, de experiências anteriores em outras organizações, e 

assim por diante. 

 
“A sucessão é o teste supremo de uma empresa familiar. Depois que ela é 

transformada de empreendimento individual em familiar, sua continuidade torna-se uma preocupação 

única. Os ciclos de vida individuais e os das empresas inevitavelmente divergem. Passar a empresa, 

lucrativa e em boas condições a uma nova geração de líderes é uma meta que motiva os membros dos 

três círculos”. (Gersick... 1997, p. 201). 

 

“A sucessão não é uma coisa, mas muitas. Não é um evento único que ocorre quando 

um velho líder se aposenta e passa a tocha a um novo líder, mas um processo movido por um “relógio” 

de desenvolvimento – começando muito cedo nas vidas de algumas famílias e continuando através do 

amadurecimento e envelhecimento natural das gerações. A sucessão sempre leva tempo. Mesmo nos 

casos em que uma doença súbita, ou um evento dramático, conduz a mudanças abruptas nos títulos ou 

papéis das pessoas, há um verdadeiro período de preparação e antecipação, a verdadeira “passagem 

das chaves”, e o período de ajuste e adaptação”. (Gersick... 1997, p. 201). 

    

 É necessário saber distinguir os diferentes papéis que o proprietário da empresa 

familiar desempenha: o de executivo da empresa familiar e o de pai, tio ou avô de um jovem 

profissional que está pensando em iniciar seu trabalho numa empresa familiar. 

 Barry apud Gersick (1997), já lembrava da dificuldade de desempenhar diferentes 

papéis na família e na empresa, principalmente por parte do principal executivo da empresa 

familiar. Isto porque esse executivo tem dificuldade de tratar novos membros da família que 

assumem cargos na empresa, como novos colegas de trabalho, e os trata como filhos, 

sobrinhos ou netos imaturos e sem qualquer experiência. 

Essa situação provoca outras, inclusive a posterior falta de autoridade desses jovens 

herdeiros, quando seus pais e avôs se retiram do negócio, gerando sérios problemas no 

processo administrativo familiar, formando a base dos conflitos.                                   

          Neste sentido, há um fator importante que deve ser caracterizado:  existe uma tendência 

natural dos controladores do negócio acharem que seus herdeiros naturais são os melhores 

executivos que a empresa poderá ter em seu quadro de comando, mas, invariavelmente, estes 
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são trazidos para o âmbito da empresa nas condições antes citadas, ou seja, existe sempre a 

figura do patriarca, em cuja sombra atuam, mesmo instituídos de cargos para os quais 

deveriam ter  total autonomia e liberdade de ação.        

           Normalmente quando a empresa atinge este estágio, seu fundador já está na meia 

idade,  seus filhos já estão se tornando adultos e  serão ou não seus sucessores, estando a 

organização numa situação que pode ser considerada confortável, elevando com isso o 

prestígio de seu fundador. Porém, o sucesso,  normalmente, não diminui a responsabilidade e 

a dedicação com que administra seus negócios, tolhendo do seu dia a dia o convívio social,  o 

lazer com a família, o que, de certa forma, o deixam atormentado.  

           É neste cenário que o empresário  percebe a necessidade de começar a preparar alguém 

para substituí-lo. 

 
“Historicamente, em todo mundo, e de forma muito marcante no Brasil, o sucessor 

será o filho primogênito. Esse é o caminho tido como o mais natural, lógico e desejável por todos, 

menos naturalmente pelos demais herdeiros. Essa pode ser até mesmo uma escolha espontânea, 

justificável ou não, do fundador, mas é quase certo que, ao tomá-la, ele estará sendo influenciado por 

padrões sociais rigidamente estabelecidos. Por isso, quando a escolha é outra, a sociedade cobra de 

alguma maneira uma explicação para escolha não natural”. (Gonçalves, 2000, p.142). 

 

Essa tendência natural de achar que seus herdeiros serão os sucessores no comando da 

organização e que eles, realmente, possuem as melhores condições para tal, tem levado 

inúmeras empresas ao caos administrativo, muitas vezes de maneira irreversível, ou seja, essa 

tendência de agradar aos pais, avós, tios, sobrinhos, filhos, e o próprio ambiente onde a 

organização está inserida, pode fazer com que a mesma não tenha fôlego para agüentar tantos 

tropeços. 

                                
                                    “O empresário, como regra, não pretende deserdar os filhos e estará 

empenhado em criar condições para assegurar a paz familiar, a união suficiente, a preservação do 

patrimônio e da empresa. Assim, fará com que a sua decisão sobre a própria sucessão, traduzindo a 

sua vontade, sejam ao mesmo tempo suficientemente razoáveis, para que sejam aceitas, dominando-se 

possíveis mágoas e frustrações”. (Gonçalves. 2000, p. 321). 

                    

           Até bem pouco tempo, existia uma corrente que acreditava em enviar os filhos para a 

melhor escola, deixando-os fazer um curso de graduação na área de administração. Ao cabo 

de cinco anos  estariam preparados para enfrentar o dia-a-dia dos negócios. Muitas empresas 

sucumbiram, sem que os pais entendessem o por quê  do fracasso, que,  muitas vezes, era 
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atribuído a problemas de mercado, políticos, econômicos, etc. e jamais era questionado o fator 

capacidade do sucessor em função de sua formação acadêmica. Esta postura vem mudando 

em função da facilidade de comunicação e, principalmente, do acesso que os pais têm a um 

nível de informações cada vez maior em relação às formas de gestão das organizações, 

levando-os a se questionar sobre a viabilidade de colocar seu filho no comando da empresa no 

momento em que decidem se aposentar. 

De acordo com Lodi (1987), as famílias são semelhantes na felicidade e diferentes na 

desgraça. Isso prova o fato de elevado número de empresas estarem constantemente 

enfrentando problemas de gestão, cuja origem, em sua maioria, tem início em conflitos 

familiares, cujos interesses diferem, às vezes, de forma bastante distante, dos interesses da 

organização à qual estas famílias estão ligadas. 

À medida que a organização vai crescendo, vão surgindo novos familiares, que na 

maioria dos casos não possuem a mínima  identificação com o negócio, mas, que, em função 

do grau de parentesco, julgam-se no direito de emitir pareceres ou mesmo até reivindicar 

algum cargo de direção na organização, apesar de não conhecerem sequer sua estrutura. É 

importante saber quem é quem, prever a contribuição que cada um pode  dar para melhorar os 

resultados da empresa. Neste quesito  entram os objetivos estabelecidos pela organização, 

devendo a alocação de herdeiros ser efetuada de acordo com as necessidades da organização e 

não dos interesses familiares a que a empresa está vinculada. Deve-se  levar em conta que 

cada caso é um caso, tendo presente que, em muitas situações, a sucessão familiar provoca 

alguns problemas sérios, quando a família ou alguns elementos da mesma opõe-se   à 

sucessão profissional que proporcionaria resultados favoráveis  aos interesses maiores da 

organização e das famílias envolvidas. 

           O planejamento da sucessão deve ser estabelecido, sempre que possível, em função do 

planejamento da organização como um todo. Qualquer tipo de planejamento procura 

estabelecer uma situação futura desejada e os meios para se alcançar essa situação. Neste 

contexto, o planejamento aparece como ponto de partida no processo administrativo das 

empresas. 

A diferença do uso e operacionalização do planejamento nas empresas familiares, em 

relação aos outros tipos de empresas, está no reforço que esse instrumento administrativo 

pode proporcionar quando se está trabalhando juntamente com dirigentes profissionais e 

dirigentes parentes. 
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           Neste contexto, nas empresas familiares, o planejamento, normalmente, fica relegado a 

uma posição mais voltada para a experiência e a  intuição do administrador, do que um 

planejamento propriamente dito. 

 
“Os estudos de mercado tendem a ser substituídos pelo conhecimento 

prático, vindo da experiência, e pela intuição do empresário. Ainda que prática e intuição possam 

representar um papel importante, nunca serão o suficiente, como conhecimento adequado, para que 

sejam feitas opções corretas quanto a tecnologia a ser usada, máquinas e equipamentos a ser 

comprados, e assim por diante. Muitos fracassos, no caso, são causados já por um conhecimento 

insuficiente e distorcido do próprio mercado em que se atua e das suas constantes transformações; 

equívocos num estudo de mercado, determinando-se inclusive metas erradas de vendas e participação, 

inevitavelmente invalidam estudos feitos, tendo em vista a definição do grau de viabilidade econômica 

do projeto; os projetos técnicos representam uma dificuldade especial, uma vez que a sua execução 

correta exige a soma de muitas competências, que não são facilmente disponíveis, a não ser em 

grandes empresas. Por isso mesmo, sempre foram muito comuns os estudos técnicos incompletos e 

mesmo errados. Também foram muitos os que tiveram seu conteúdo e orientação definidos 

simplesmente pelos recursos financeiros disponíveis, tendo de ser ajustados a eles, o que significa 

aceitar máquinas e equipamentos de segunda linha, instalações precárias e utilização de tecnologia 

obsoleta”. (Gonçalves, 2000, p. 282). 

 

Em função disso, podemos afirmar que, nas empresas familiares, a função 

planejamento possui elevada importância em relação às demais organizações, pois a 

abordagem relativa a executivos parentes deve ser muito bem delineada e operacionalizada 

para que possam ser entendidas pelos demais membros da família, considerando para tal, que 

a possibilidade de atritos são normalmente maiores do que em uma empresa com 

administração profissionalizada, em que qualquer problema ou conflito de idéias tende a 

restringir-se ao campo profissional e por conseqüência ser solucionado de tal forma, sem 

deixar seqüelas. Já na empresa familiar, qualquer tipo de divergência quanto ao planejamento 

ou condução dos negócios, inevitavelmente, deixa o campo da empresa, espalhando-se pelo 

seio familiar, onde quase sempre são ouvidas as mais diversas opiniões de todos os membros 

da família, que sequer possuem qualquer tipo de interação com relação ao assunto que está 

sendo discutido. É nesse clima que os interesses de cada membro da família começam a 

penetrar no recinto da organização, provocando uma multiplicidade de interesses, de opiniões, 

etc. que em última instância, acabam tumultuando o dia a dia  das atividades e, de uma 

maneira, na maioria dos casos, sorrateiramente, minando todos os domínios da empresa. 
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“Na fase da fundação temos na força e vocação do fundador a gênese 

da empresa. Os fundadores, na maioria dos casos, vieram da pobreza e encontraram no 

empreendimento o meio de expressão pessoal e uma terapia de suas carências de menino. Há uma forte 

interação entre a firma e a pessoa a ponto de serem inseparáveis. O fundador impregna a empresa a 

ponto de dificultar a profissionalização. Suas relações com a família e filhos são sacrificados pela 

carreira de sucesso e pela absorção do trabalho até o ponto de gerar insuficiências psicológicas nos 

que o cercam. Eis por que algumas empresas não sobrevivem ao fundador. 

A fase de crescimento depende do talento do executivo principal e do 

acerto na escolha de um produto que permanece, por muitos anos, o gerador de riqueza. O sucesso é 

na realidade, fazer o cliente que vai sustentar o crescimento da empresa. A velocidade de crescimento 

esconde os problemas estruturais e também retarda a adoção de medidas corretivas. 

Na fase do apogeu ou de maturidade a firma navega quase que pelo 

poder da inércia. Os anos de ouro já passaram mas é agora que a empresa recebe o reconhecimento 

social, honra e glória. O tamanho ou a diversificação dos negócios estão pedindo uma definição 

estratégica, que não vem porque a fonte criativa do negócio, o empresário, começa o seu declínio 

pessoal. A título de profissionalizar a empresa se torna pesada e burocratizada, as decisões lentas, a 

comunicação difícil entre os diversos níveis, os objetivos obscuros e a desmotivação entra subtilmente 

no negócio. É nesse crítico momento que se situa o início do processo de sucessão. A transferência de 

poder será então conduzida sobre um negócio em começo de crise, um fundador transtornado pelo 

conflito existencial do envelhecimento e os sucessores despreparados”. (Lodi, 1987, p. 4 e 5). 

 

           Normalmente, é nesse cenário que os sucessores começam a assumir a empresa, que, 

em função da situação em que se encontra o negócio, inevitavelmente vem acompanhada de 

problemas de relacionamento entre as famílias envolvidas como uma conseqüência da 

situação da empresa que não pode mais atender os anseios de seus membros. Isso cria um 

grau ainda maior de dificuldades para o sucessor na busca de alternativas que  coloquem a 

empresa novamente no caminho do crescimento e, conseqüentemente, voltar a atender as 

demandas das famílias envolvidas. 

           Os sucessores, consideradas as exceções, segundo Kiyosaki (1947), vêm de uma 

infância e adolescência sem qualquer preocupação, normalmente usufruindo das benesses do 

status de filhos de pai rico, sem, com isso, se preocupar em qualquer momento com os 

negócios da família, ou até mesmo com qualquer tipo de negócio ou de perspectiva para o 

futuro, já que a eles é recomendado, apenas, que estudem para que possam ter um bom 

emprego no futuro e conseqüentemente, através de um bom contracheque ter a tranqüilidade 

de se sustentar. Essa facilidade e fartura em que são vividos os primeiros anos de suas vidas, 

fazem com que não se preocupem com nada e, principalmente, não percebam que o mundo é 

muito mais do que isso que lhes está sendo oferecido pelos pais, fazendo com que, em muitos 
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casos, criem-se pessoas totalmente alienadas, incapazes de perceber oportunidades que estão a 

sua frente. 

           No entanto, conforme Lodi (1987), normalmente, nesta fase, a empresa já encontra-se 

numa situação de declínio, estando diretamente ligada à capacidade do sucessor de fazer com 

que a firma volte a crescer. Por isso, a escolha do sucessor deve recair sobre o membro que 

possui o maior apoio dos sócios da empresa, já que, em função das circunstâncias em que 

assume a empresa, terá que tomar decisões importantes, necessitando com isso de respaldo 

dos acionistas. 

           Ainda de acordo com Lodi (1987), a empresa necessita ser profissionalizada de 

preferência sob a gestão do fundador, caracterizando que profissionalização não é termo 

contrário à sucessão familiar, mas sim, complemento da mesma, ou seja, uma boa 

profissionalização é consolidada com uma sucessão bem feita e vice-versa. Ocorre, porém, 

que uma profissionalização, via de regra, não obtém êxito, justamente em função das famílias 

envolvidas não conseguirem equacionar suas crises particulares. 

           Essa crises permanecem desconhecidas da organização como um todo, ou seja, tanto de 

seu ambiente interno, quanto do ambiente externo, sendo percebidas apenas quando as 

fronteiras dos lares são rompidas, não pelo vazamento de informações sobre o que está 

ocorrendo no seio da família, mas em função das atitudes de seus dirigentes. Estas posturas, 

na maioria dos casos, são um reflexo ou um produto do que ocorre fora do âmbito da empresa 

em si e possuem um grau devastador ainda maior, pois, os problemas correm longe do dia a 

dia da organização, desembocando nela, apenas quando a situação já está incontrolável. Em 

função desta falta de capacidade de controle, os danos à firma, normalmente, são 

infinitamente maiores e  num efeito cascata, vão gerando outros problemas que, na maioria 

dos casos, levam à extinção dessas organizações. 

           A sucessão nas empresas familiares merece, em função das situações em que está 

envolvida, uma atenção especial, pois, por ser uma empresa familiar, ela já é considerada 

especial. A visão do sucessor deve ser precedida de uma boa formação acadêmica, pois 

segundo Lodi (1987), a universidade cria nas pessoas a capacidade de pensar e sentir, coloca-

as ao lado de colegas que, em muitos casos vão ser seus amigos, confidentes e companheiros 

para o resto da vida, sem contar nos conhecimentos que  são passados pelos mestres. Além da 

experiência acadêmica, os mestres possuem experiência por terem passado por diversas 

turmas, acumulando conhecimentos de casos que, muitas vezes, não estão relatados em 

nenhum tipo de literatura, mas, que, certamente, são de extrema valia para o dia a dia do 

dirigente de qualquer organização. 
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           Também, quando possível, o sucessor deve passar por outras organizações para que 

desenvolva melhor seus conhecimentos, acumulando experiências que poderão ser 

transferidas posteriormente para os negócios da família e, ainda, para que haja um 

amadurecimento do escolhido, pois, em função de sua pouca idade, em muitos casos, torna-se 

mais um visionário do que gestor. Esta passagem por outras organizações vai mostrar uma 

realidade diferente com que os negócios são tratados nas mais diversas organizações. Não 

existem receitas prontas de gestão, pois, assim como as pessoas, as organizações, na sua 

totalidade, têm suas próprias características e  devem ser tratadas de acordo. 

           Outro fator a salientar é o de que, em muitas empresas familiares, em função do 

problema sucessório, a maioria dos fundadores ou detentores de cargos são incapazes de 

identificar, a tempo, novos segmentos de mercado ou novos processos produtivos e, na sua 

maioria, sacrificam o reinvestimento dos lucros em benefício de uma política de maximização 

de dividendos que, em síntese, busca uma posição de segurança patrimonial dos 

controladores, em detrimento da busca de uma boa performance empresarial capaz de 

perpetuar a organização no tempo. Diante disso, torna-se evidente que a família é sempre 

mais importante que a competência profissional. 

  
                                                        “Em muitas vezes a gestão empresarial é vista por uma 

mentalidade intuitiva de arrendatário (“rentier”) e até de usuário em vez de uma visão empresarial 

onde o talento profissional conta mais. Essa posição de desfrutador da renda patrimonial é ilusória 

para os descendentes da família devido ao número de familiares que cresce a cada geração e a 

conseqüente pulverização do poder acionário que não garante uma boa colheita de dividendos”. (Lodi, 

1987, p. 14). 

                                     

           Essa situação tende a fazer com que passe despercebido que o talento empresarial do 

fundador se dissipou, em algum momento, na segunda geração e dele nada mais resta. É 

importante lembrar que o talento e a vocação não são transmitidos hereditariamente e que 

cada geração necessita recomeçar de baixo para cima. 

           Diante disso, é ilusão pensar que uma boa formação acadêmica, juntamente com 

experiências acumuladas em outras organizações, possa garantir que os sucessores realmente 

venham a ser sucessores de fato. A maioria das empresas continua vivendo e sonhando o tipo 

de sociedade do começo do século, onde o estado moderno tinha uma atuação discreta e as 

famílias eram fundadoras de impérios, passando despercebido, segundo Lodi (2987), que o 

capitalismo se reciclou.  No entanto, as famílias continuam vivendo uma imagem saudosista 

da memória coletiva. 
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                                                        “Dirigir a empresa familiar é um fato muito dinâmico e cada geração 

deve reconquistar o seu lugar, com estilo próprio”. (Lodi, 1987, p. 15). 

   

           Esse talvez possa ser o fator mais importante quando se fala em sucessão em empresas 

familiares, principalmente, se essa transição acontecer quando os sucedidos ainda se 

encontram em atividade, ou seja, estão presentes para passar o bastão, tentando fazer com que 

os sucessores incorporem no seu dia-a-dia os mesmos hábitos, o mesmo estilo de direção que 

vinha sendo utilizado até então, enfim, que incorporem a cultura organizacional em sua 

essência. É a partir daí que, em muitas situações, começam a ocorrer os conflitos, 

principalmente, se os sucessores passaram pelas etapas antes descritas, trazendo consigo uma 

infinidade de novos conceitos para serem aplicados à organização, criando com isso um clima 

de animosidade com os sucedidos, não em função da sua entrada na organização, mas sim, em 

função desses novos conceitos que, via de regra, conflitam com a teoria até então adotada na 

organização. 

 Por isso, a sucessão terá uma chance bem maior de dar certo se  ocorrer numa fase em 

que a empresa se encontra bem, então esses conflitos de idéias tendem a ser administrados de 

uma forma mais amistosa. 

 
“O processo de sucessão deve, preferivelmente, ser realizado em uma fase estável da 

organização. É evidente que temos inúmeros exemplos bem sucedidos de sucessores que assumiram a 

empresa numa fase difícil e realizaram grandes transformações. Mas estas são exceções pois, para que 

o processo possa ser conduzido adequadamente, é importante haver um clima positivo. É preciso o 

cuidado de não pretender uma “situação 100%”, que muitas vezes é desejada pelos fundadores: não 

existe uma “ empresa acabada”. O que muitas vezes ocorre é que, diante de uma dificuldade em 

transferir o poder, o sucedido protela esse momento, sob a justificativa de que a situação ainda não 

está madura para isso”. (Bernhoeft. 1987, p. 122). 

            

Quando falamos em conflito, ainda segundo Lodi (1987), é comum encontrá-los entre 

jovens na faixa de 20-35 anos e seus pais ou tios na de 55-70 anos, devido a diferentes 

percepções relacionadas com aspectos referentes ao desenvolvimento e gestão dos negócios. 

Diante disso, é comum  pensar que a sede da empresa não é o local adequado para solucionar 

esses problemas, que  deveriam ser tratados fora dela, com auxilio de terapeutas. Assim, as 

posições de sucedidos e sucessores poderiam ser assimiladas, fazendo com que o período de 

transição seja conduzido sem conflitos e, principalmente, com que o processo não interfira na 

continuidade dos negócios da organização e, que, de uma maneira geral, a referida transição 
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passe até despercebida do ponto de vista operacional, fazendo com que os sucessores, aos 

poucos, venham a imprimir seu ritmo de trabalho, introduzindo os novos conceitos que 

julguem necessários à condução dos destinos da empresa. 

           Também é importante que  seja trabalhado o aspecto do tamanho da organização em 

que vai ocorrer a transição, a área ou as áreas em que as mudanças se darão e, principalmente, 

fazer com que os conflitos profissionais fiquem restritos à organização, jamais saindo do 

cotidiano da gestão em direção à família, que sempre que possível, deve ser mantida longe 

dessas situações, num clima de absoluto respeito. 

           Sabe-se que manter esses canais abertos exigem um esforço muito grande de seus 

membros, considerando que normalmente, quando os conflitos acontecem,  não ficam 

restritos à organização. Os conflitos,  normalmente, não são isolados, ou seja, não ficam num 

setor específico da companhia e, quando vêm à tona, já encontram-se espalhados por todos os 

cantos da empresa, conseqüentemente, envolvem o ambiente onde está instalada e, num 

momento seguinte, quase que imediatamente, a família, por fazer parte desse ambiente, 

dificilmente escapará ilesa das conseqüências advindas dos conflitos ocorridos. 

Para Lodi (1987), em raríssimos casos, a família está imune aos conflitos que ocorrem 

dentro das organizações, pois, na maioria dos casos, os interesses dos envolvidos não 

conseguem ser mantidos dentro da organização, já que é perfeitamente normal o dirigente 

chegar em casa e trocar idéias com a família sobre o que vem ocorrendo. É essa troca de 

idéias que acaba por aumentar o tom do conflito ou dar mais subsídios para que ele cresça. 

Esse acontecimento também é de fácil compreensão pois, à medida que mais pessoas vão 

sendo envolvidas no problema, novas opiniões surgem e, conseqüentemente, a possibilidade 

de solução e conciliação de idéias ficam mais difíceis. 

           Outro fator, que também pode ser considerado, é o de que, na maioria dos casos, 

existem componentes da família que, num determinado momento de suas vidas, em função 

das economias efetuadas, visão de novas possibilidades de negócios, etc., acabam  optando 

por outras atividades que não aquelas exercidas pela empresa e, que, em algum momento, 

igualmente poderão gerar algum tipo de controvérsia, dando origem a conflitos que não estão 

centrados no negócio original em si, mas na própria família. 

 
“Partamos da premissa de que um membro da família que formou o 

seu patrimônio pessoal por iniciativa própria tem mais independência com respeito à empresa da 

família, atende melhor à qualidade de vida de seu ramo familiar, tem maior capacidade de auto-

sustentação e talvez faça menor pressão para maximização das retiradas da empresa. Segue-se que 
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deve ser encorajada a formação de negócios pessoais visando o aumento do patrimônio individual de 

cada família nuclear. Um parente rico é um sócio mais  tranqüilo, pode-se dizer”. (Lodi, 1987, p. 86 e 

87). 

 

No entanto, nestas questões, igualmente se acumulam inúmeras dúvidas sobre a 

validade destas iniciativas, ficando bem claro que valores éticos devem ter um papel 

importante nestas decisões, salientando que a nova geração deve se sentir encorajada a iniciar 

e desenvolver negócios pessoais, desde que não interfiram na empresa principal, como disse 

Lodi (1987), para que haja harmonia na sociedade familiar, qualquer cuidado é pouco para 

evitar conflitos. 

           Quando se trata de organizações não familiares, essas situações quase sempre estão 

previstas nos estatutos, deixando bem claro que tipo de atividade extra-empresa pode ser 

exercida por cada um dos participantes, sendo que o mesmo já não ocorre nas empresas 

familiares. 

           Por isso, devem ser considerados diversos aspectos, tanto antes da tomada de decisão 

de iniciar um novo negócio, como na condução dos destinos da nova organização, seu 

relacionamento com a empresa principal, e com os demais familiares componentes da 

empresa principal. 

 
“1. Novos negócios devem ter direito de preferência do grupo de 

empresas? Algumas famílias estabelecem que qualquer negócio em perspectiva encontrado por um 

membro da família (por exemplo, uma incorporação imobiliária) seja primeiro oferecido à sociedade 

familiar e para que ela exerça o direito de preferência. No caso de recusa, o parente que achou o 

negócio poderá desenvolvê-lo, desde que não haja conflito de interesse. É uma questão de normatizar. 

Na maior parte dos casos, a prática é: quem encontrou, fica com ele. Há muitos negócios periféricos 

não integrados por integração vertical ou horizontal, ou por vocação do grupo familiar, que surgem, 

são oferecidos ou são procurados nas reuniões sociais, nos contatos de negócios ou pela atração 

exercida pelos membros da família”. (Lodi, 1987, p. 86). 

 

           Estas oportunidades ou necessidades de novos negócios para acomodar membros da 

família, em muitos casos, têm sido a origem de conflitos, principalmente, se no novo 

empreendimento não houver participação dos membros de todas as famílias, pois, 

normalmente, quando o novo negócio envolve apenas pessoas da família de um dos sócios, 

tende a proporcionar à outra parte atitudes que podem gerar desconfiança. Este, talvez, seja o 

ponto de partida para um dos tantos motivos que levam empresas familiares a entrarem em 

conflito e, por conseqüência, a transferência desses problemas para o âmbito da organização 
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mãe. Esses problemas têm origem, na maioria das vezes,  no fato do novo empreendimento 

exigir do familiar pertencente à organização mãe, uma dedicação em termos de tempo para 

que o novo negócio possa ser encaminhado. Essa dedicação é necessária, considerando que, 

na maioria das vezes, o membro da família que vai tocar o novo negócio não dispõe de 

experiência no sentido de dar andamento à nova atividade e, ainda, pelo motivo principal, o 

de que, na maioria das vezes, no novo negócio, como já citamos anteriormente, estão sendo 

investidas as economias efetuadas pela família ao longo de anos, tendo com isso um 

significado muito especial e, automaticamente, merecendo uma atenção especial. 

           São fatores como estes que acabam por minar o relacionamento que, em muitos casos, 

já vinha encobrindo  problemas, sendo, na realidade, o novo negócio, apenas a gota d’água 

que faltava para que o conflito viesse à tona. 

           É a partir desse momento que a organização começa, aos olhos de todos, enfrentar os 

problemas referentes à diferença de idéias dos sócios. O negócio em si começa a ser 

negligenciado, dando lugar a disputas internas que, num curto espaço de tempo, vão refletir-se 

no desempenho da organização. É neste momento que começam a surgir conflitos mais 

evidentes sobre idéias, comunicação com ruídos, falta de liderança, pois, em virtude dos 

conflitos que neste momento já são conhecidos de todos na empresa,  a figura do líder que, até 

então, era respeitado por sua atuação, torna-se um tanto vaga e sem autoridade para fazer com 

que todos andem no mesmo ritmo. Por conseguinte,  a organização começa a experimentar 

uma sensação de estar sem rumo, sendo as decisões tomadas, muitas vezes, não  no sentido  

de dar racionalidade aos atos, mas, no sentido de bater de frente com a outra parte e, isto, sem 

dúvida, coloca a empresa numa situação delicada. 

           Por isso, quando se fala em sucessão em empresas familiares, é importante que a figura 

do fundador ou sucedido seja levada em consideração em todos seus aspectos, ou seja, a 

maneira como vem conduzindo os destinos da organização, sua preocupação com a 

perpetuação do negócio, etc. É necessário que o assunto não deixe para ser tratado quando o 

afastamento está próximo e, principalmente, como diz Benhoeft (1987), que o assunto não 

seja tratado por seus familiares no momento de seu velório, onde os mais diversos 

comentários são tecidos com relação à figura do fundador ou sucedido. No entanto, é no 

momento seguinte, quando se cai na realidade do dia a dia dos negócios, que se tem a noção 

exata do estrago que poderá ocasionar à organização a falta do fundador, ou então, a falta do 

mesmo ter trabalhado desde cedo o problema sucessório. 

 Muitas vezes, após a morte do fundador ou de seus filhos, a estrutura organizacional 

entra em crise, em função da mentalidade dos herdeiros e gestores da empresa, que se 
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relacionam de maneira conflituosa com a mentalidade de seus antecessores, configurando 

mudança de valores e cultura organizacional. Deste modo, as conseqüências podem 

determinar, inclusive, a morte da empresa, em função de uma perda de identidade, identidade 

esta que foi formada durante anos e é a própria imagem da empresa frente aos funcionários e 

ao mercado como um todo.  

           Dificilmente há consciência do problema que é a falta de iniciativa para criar uma 

estrutura capaz de dar suporte à empresa, mesmo depois do  afastamento do fundador, seja o 

motivo que for. Deve-se ter consciência de que a organização não deixará de existir com a sua 

morte, que não desaparecerá em função de qualquer motivo que o afaste das atividades. Em 

função disso, deve-se analisar cada organização, considerando a cadeia de valores na qual está 

alicerçada toda vida do fundador.  Normalmente existe um apego muito forte ao trabalho por 

parte de seu iniciador, trazendo-lhe  dificuldades de desfrutar  suas próprias conquistas. 

                                                         
                                                                   “espirito empreendedor (necessidade de estar sempre 

enfrentando desafios); considerar o trabalho como um “hobby”, ou seja, sua razão de ser (não 

devemos esquecer que o conceito “hobby” é de origem religiosa, calvinista e, coloca o trabalho como 

uma forma de adoração, caracterizando o ócio como “pecado”); forte preocupação com o futuro 

(tendo em vista uma origem de dificuldades), o que gera uma incapacidade para desfrutar do presente 

(ou seja, o medo de que a pobreza do passado possa retornar no futuro, se não houver um cuidado 

constante). 

Este dilema é crucial em muitos casos, dificultando tanto a 

possibilidade de desfrutar do que foi conquistado, como de preparar o futuro em que sua intervenção já 

estaria muito mais no plano de idéias, na transmissão de valores e na preservação de alguns 

princípios, e não mais executando ou envolvendo-se com o dia-a-dia; ou seja, na perpetuação de suas 

conquistas”. (Bernhoeft, 1987, p. 51). 

 

           Com isso, a sucessão nas empresas familiares torna-se muito mais difícil do que se 

possa imaginar. Sabe-se  que, em muitos casos, a empresa passa a ser muito mais importante 

para o fundador do que seu próprio filho, em função de estar muito mais tempo ligado a ela, 

sacrificando horas que talvez poderiam ser desfrutadas em companhia da família bem como, 

na realização de sua própria imagem, etc. Este fator tem uma importância fundamental para 

que haja o auto-convencimento, caso contrário qualquer esforço despendido não resultará em 

benefício algum na condução do processo sucessório. 

 Em função disso, a questão da sucessão tem uma posição ambígua, que pode dar às 

empresas uma nova perspectiva de atuação, ou pode ser a sua destruição.  
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 A maior parte das empresas familiares luta pela sua sobrevivência. A maioria delas 

enfrenta problemas existenciais ou estratégicos, isto é, dificuldades relacionadas à 

inadequação, tanto na utilização, quanto na escolha das ferramentas disponíveis para o 

alcance de vantagens de mercado. 

 A empresa familiar, suas características e suas formas de organização se configuram 

em função de interesses mútuos, tanto em termos de políticas estabelecidas, como em relação 

aos propósitos da família. Os laços familiares são pré-requisitos que influenciam o direito à 

sucessão nos cargos de direção. Porém, há um fator que não podemos desprezar,  são as 

condições que o mercado determina e que devem ser consideradas como variáveis ambientais 

de relevância à consecução de resultados por parte da empresa. 

 A estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e nos seus   interesses a longo 

prazo permitirão o equilíbrio entre os interesses individuais e os da empresa. Diante disso, o 

trabalho voltado à profissionalização e otimização da gestão das empresas familiares deverá 

nortear todas as ações no sentido de que o processo de continuidade não seja interrompido em 

nenhum momento, o que proporcionará à organização uma capacidade infinitamente maior de 

enfrentar os problemas de mercado,  cada vez mais presentes na gestão de qualquer tipo de 

organização. 

 Na conclusão deste trabalho efetuaremos algumas colocações que se identificam com 

fatos ocorridos na empresa em estudo, principalmente, no que se refere ao processo 

sucessório, à abertura de novos negócios e suas implicações no aumento dos conflitos 

familiares e conseqüentemente, na forma que possam ter contribuído para a quase extinção da 

empresa.                                                        
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7  MÉTODO 

 

 

           A presente dissertação constitui-se de uma pesquisa exploratória. A empresa em estudo 

é Galeazzi & Cia Ltda. Pretende-se verificar o momento em que os problemas começaram a 

acontecer, quais os motivos que levaram ao surgimento dos mesmos e, ainda, o por quê da 

falta de ação dos administradores, no sentido de solucionar os referidos problemas e qual o 

papel da terceira geração no conflito desencadeado dentro da organização e, por 

conseqüência, sua disseminação pelas famílias dos envolvidos. 

           Segundo Markoni e Lakatos (1990), uma das técnicas de pesquisa utilizadas pelos 

pesquisadores é a “documentação direta”, que  se constitui no levantamento de dados no local 

onde os fenômenos ocorreram. Esses dados podem ser obtidos através da pesquisa de 

laboratório ou da pesquisa de campo. 

           Ainda segundo os autores, a  pesquisa de laboratório descreve e analisa o que ocorreu 

em situações controladas. Exige instrumental específico e ambiente adequado. As 

experiências são efetuadas em recintos fechados ou ao ar livre, em ambientes reais ou 

artificiais, de acordo com o campo da ciência que as realiza e se restringem a determinadas 

manipulações. 

           Também, para Markoni e Lakatos (1990), a  pesquisa de campo tem por finalidade 

conseguir informações e/ou conhecimentos acerca de um determinado problema ou de uma 

determinada hipótese ou descobrir fenômenos ou as relações entre eles. Consiste na 

observação dos fatos e fenômenos tal como ocorrem, na coleta de dados a eles referentes e no 

registro das variáveis para analisá-los. Não deve ser confundida com coleta de dados, pois 

exige controles adequados e  objetivos que discriminem o que deve ser coletado. 

           As etapas para o desenvolvimento da pesquisa de campo requerem a realização de uma 

pesquisa bibliográfica sobre o assunto trabalhado. A revisão bibliográfica serve para saber em 



que estado se encontra o problema, que trabalhos já foram escritos e quais são as opiniões 

sobre o tema. 

           Na segunda fase, conforme Roesch (1996), é necessário determinar as técnicas que 

serão empregadas na coleta dos dados e na determinação da amostra, que será representativa e 

suficiente para apoiar as conclusões. Antes que se realize a coleta de dados, é preciso 

estabelecer quais são as técnicas de registro dos dados e as técnicas utilizadas na análise 

posterior. 

  As pesquisas de campo dividem-se em três grupos (Markoni e Lakatos 1990): 

quantitativo-descritivos, experimentais e exploratórios. 

           O grupo quantitativo-descritivo consiste em delinear ou analisar as características de 

fatos ou fenômenos, avaliar os programas ou isolar as variáveis. Esse tipo de pesquisa de 

campo pode utilizar métodos formais que se aproximam dos projetos experimentais, 

caracterizados pela precisão e controle estatísticos, com a finalidade de fornecer dados para 

verificação de hipóteses. Emprega artifícios quantitativos, coletando dados sobre amostras, 

populações, programas. Utiliza-se de técnicas como questionários, entrevistas, entre outras, e, 

emprega procedimentos de amostragem. 

           O grupo experimental testa hipóteses que dizem respeito à causa-efeito. Os estudos 

desse tipo utilizam projetos experimentais que incluem o grupo experimental de controle, 

amostra por técnica probabilística, variáveis independentes. As técnicas rigorosas de 

amostragem possibilitam a generalização de descobertas da experiência. Os estudos 

experimentais podem ser desenvolvidos tanto em campo como em laboratório, onde o 

ambiente é controlado. 

 A pesquisa de campo do tipo exploratória pode ser definida: 

                 
                                                        “uma investigação de pesquisa empírica cujo objetivo é a 

formulação de questões ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipóteses, aumentar a 

familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou fenômeno, para realização de uma pesquisa 

futura mais precisa ou modificar ou clarificar conceitos”. (Marconi e Lakatos, 1990, p. 77). 

 

 Na pesquisa exploratória emprega-se procedimentos sistemáticos  para obtenção de 

informações empíricas ou para análise de dados, ou ambas, simultaneamente. Obtém-se, 

freqüentemente, descrições, tanto quantitativas quanto qualitativas do objeto em estudo. No 

caso da empresa em estudo, o modelo de investigação é de natureza qualitativa, sendo 

utilizado em uma determinada fase, a natureza quantitativa. 
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 Para Roesch (1996), os métodos qualitativos permitem ao investigador ter acesso à 

maior riqueza de detalhes de dados a respeito de um reduzido número de casos ou pessoas 

pesquisadas, do que os métodos quantitativos. A utilização do método qualitativo possibilita, 

ainda, uma pesquisa em maior profundidade, utilizando técnicas que possibilitam a descrição 

minuciosa e detalhada de situações, eventos, pessoas, interações e comportamentos. 

Entretanto, se o propósito do estudo implica medir relações entre variáveis, ou seja, relações 

causa-efeito ou associações, o método quantitativo é recomendado. 

   Os procedimentos de coleta da dados, utilizados na pesquisa exploratória, podem ser 

entrevistas, observação participante, análise de conteúdo, entre outros, para o estudo 

relativamente intensivo de um pequeno número de unidades, mas, geralmente sem o emprego 

de técnicas probabilísticas de amostragem. 

   A pesquisa exploratória foi organizada em fases. A primeira fase constou na  

abordagem dos dirigentes da empresa Galeazzi & Cia Ltda. O objetivo foi  levantar qual o 

entendimento que os administradores tinham a respeito dos problemas  ocorridos na 

companhia. Após,  realizou-se a análise do conteúdo documental, com estudo sobre os 

balanços, relatórios de administração e outros documentos. Esta análise teve por objetivo 

verificar em que momento os dados coletados começaram a evidenciar algum fato relacionado 

à perda de rentabilidade, queda de faturamento, falta de liquidez e outros fatores que 

pudessem  justificar a queda vertiginosa da organização. As duas etapas têm o propósito de 

tornar claro como os fatos foram ocorrendo, qual a reação dos administradores e familiares 

frente às novas situações que deveriam ser enfrentadas e, se possível, estabelecer um 

comparativo entre as decisões adotadas e os reflexos no âmbito da organização e seus 

familiares. 

 Para realização deste trabalho, em primeiro lugar, efetuamos a pesquisa bibliográfica, 

partindo em seguida para as entrevistas e,  finalmente,  para análise do conteúdo documental.     
         

7.1  COLETA DE DADOS 

 

7.1.1  Abordagem dos Administradores da Empresa 

 

 O objetivo desta fase é detectar elementos que possam explicar o desempenho da 

empresa desde sua criação, até o momento atual e detectar elementos que possam ter 

contribuído para que passasse, de um período de intenso crescimento, para um período de 

decadência, culminando com a quase extinção da organização. 
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 Para esta pesquisa, foi utilizada a técnica da entrevista. 

 Para Marconi e Lakatos (1990), a entrevista é um encontro entre pessoas, com o 

objetivo de obtenção de informações a respeito de um determinado assunto, mediante uma 

conversa de nível profissional. As autoras definem três tipos básicos de entrevista. São elas: a) 

entrevista padronizada, b) despadronizada e c) painel. 

a) A entrevista padronizada ou estruturada é aquela em que o entrevistador segue um       

roteiro previamente estabelecido. O objetivo de padronizar perguntas diz respeito à 

obtenção de respostas semelhantes às mesmas perguntas. Diferenças devem refletir 

distinção entre os entrevistados e não nas perguntas; 

b) Na entrevista despadronizada ou não estruturada, o entrevistado tem liberdade para 

desenvolver cada pergunta conforme o que achar importante e primordial para o 

momento. É uma forma de poder explorar, mais amplamente, uma questão. As 

perguntas são abertas, na sua maioria, e a conversa é informal. Há uma 

classificação neste tipo de entrevista, podendo a mesma ser focalizada, clínica e 

não dirigida (Marconi e Lakatos 1990). Na entrevista despadronizada focalizada, 

há um roteiro de tópicos relativos ao problema que vai se estudar. O pesquisador 

tem flexibilidade para fazer perguntas, se quiser. Em geral, é utilizada em estudos 

de situações de mudança de conduta. A entrevista despadronizada clínica estuda os 

sentimentos, a conduta das pessoas. São organizadas perguntas especificas. Na 

entrevista despadronizada não dirigida, existe a liberdade e flexibilidade total por 

parte do entrevistado, que pode expressar suas opiniões e sentimentos. A tarefa do 

pesquisador é o de motivador, levando o entrevistado a falar sobre o assunto. 

c) A entrevista do tipo painel consiste na repetição de perguntas, de tempo em tempo, 

para os mesmos entrevistados. O objetivo é o de estudar a evolução das opiniões, 

em períodos curtos de tempo. 

Neste trabalho, foi utilizada a entrevista despadronizada não dirigida. A escolha deu-se 

em função de ser uma técnica que permite uma maior interação entre as partes, incentivando o 

debate no grupo. O papel do pesquisador se restringe a apresentar o tema, a assegurar que 

todos os tópicos sejam debatidos e a controlar o tempo despendido na entrevista. A escolha 

pela entrevista despadronizada não dirigida como coleta de informações justifica-se, 

inclusive, por ser uma técnica típica de pesquisa qualitativa. Delimita a área de interesse, sem 

tirar a liberdade do entrevistado quanto às respostas. Desta forma, destacam-se pontos 

centrais, anteriormente definidos na teoria e a entrevista é conduzida tendo como direcionador 

a satisfação do entrevistador com relação ao material coletado.                           
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A escolha dos administradores submetidos à entrevista foi orientada pela participação 

destes na condução dos negócios e/ou acompanhamento no desenvolvimento da organização 

por um longo espaço de tempo. 

Na empresa, atualmente, a pessoa responsável pela administração é a Sra. Carme 

Galeazzi. Entrevistamos também o  Sr. Livino Galeazzi, que embora esteja afastado da 

administração, foi um dos fundadores e permaneceu na empresa até o final de 1997, quando 

foi afastado em virtude dos problemas apresentados na empresa do seu filho, mas que, mesmo 

assim, permanece ligado indiretamente aos negócios e portanto conhece toda a história da 

empresa. 

No dia 19 de Maio de 2001, foi realizada a entrevista com o Sr. Livino Galeazzi. No 

momento foi lhe apresentado o tema da pesquisa, lançando-se perguntas sobre aspectos 

ligados à fundação da empresa, as famílias envolvidas, o grau de relacionamento entre os 

familiares e destes com a empresa, os métodos de gestão utilizados, o comportamento dos 

administradores, os motivos que podem ter contribuído para o crescimento da empresa e 

também, os motivos que possam ter sido responsáveis para a decadência da mesma,  depois de 

um período longo de intenso crescimento. O mesmo trabalho foi desenvolvido com a Sra. 

Carme Galeazzi, que, embora tenha passado a fazer parte mais diretamente da administração 

da organização a partir de 1997, quando do falecimento do Sr. Breno, possui um 

conhecimento aprofundado sobre o relacionamento entre empresa e família, relacionamento 

entre os  administradores, métodos de gestão utilizados e, principalmente, o desdobramento de 

cada etapa do processo desde a fundação da empresa até o momento atual e também, as 

dificuldades encontradas para tentar solucionar os problemas advindos da atuação dos irmãos 

na condução do negócio. O relato e as conclusões estão apresentados no item 7.2. 

   

7.1.2  Abordagem de Outros Familiares, Empregados e Membros da Comunidade 

 

 Na seqüência, selecionamos alguns membros da família, que, em função da idade, 

ligação com a empresa indiretamente, poderiam acrescentar fatos que  ajudariam a explicar os 

objetivos do estudo. Também efetuamos entrevistas com empregados e ex-empregados da 

empresa onde focalizamos nossa atuação, no sentido de perceber o modelo de gestão adotado, 

sob a ótica dos empregados e a partir daí detectar algum fato que pudesse colaborar no 

esclarecimento dos problemas que se apresentaram. E, ainda, foram efetuadas pesquisas junto 

a membros da comunidade que possuíam um relacionamento mais próximo com a família e a 

empresa, com a finalidade de extrair informações adicionais sobre o comportamento dos 
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dirigentes fora da organização, sua participação na sociedade e relacionamento no ambiente 

onde atuavam. 

 

7.1.3  Análise de Conteúdo Documental 

 

 Na segunda fase da pesquisa, foi feita uma análise dos documentos da empresa como 

balanços, demonstrativos de resultados, relatórios de administração, relação de 

empregados/FGTS, com a finalidade de verificar algum dado que pudesse posicionar, no 

tempo, alguma evidência que servisse de comparação ou até, como confirmação dos dados 

levantados nas diversas entrevistas realizadas. 

 Além dos documentos acima descritos, buscamos alguns dados do setor em que a 

empresa atua, para também, a partir deles, verificar o comportamento desta em relação ao 

setor onde está inserida. 

 Os dados analisados compreendem as vendas totais, devolução de mercadorias, lucro 

e/ou prejuízo em cada exercício e, por fim, o número de empregados da empresa, no período 

compreendido entre 1986 e 1997.  

 Quanto aos dados referentes ao setor, as informações que nos foram disponibilizadas 

compreendem o período de 1986 em diante para alguns dados e, para os demais, a contar de 

1988 e 1990, conforme ficará descrito em cada fase da análise. Estes dados compreendem o 

desempenho do setor, abrangendo áreas como o número de empresas no Rio Grande do Sul e 

no Brasil,  o número de empregados, a quantidade de couros disponíveis no mercado, os 

couros processados, os  couros destinados ao mercado externo e a evolução de preços dos 

mais diversos estágios do processo produtivo. 

 Para uma análise mais uniforme, os dados referentes à empresa no que se refere a 

faturamento, devoluções e resultados, foram transformados em dólares da época analisada. Os 

dados referentes ao setor são uma reprodução das informações recebidas da Associação, 

portanto sem alteração alguma, servindo apenas de base para algumas comparações entre a 

trajetória da organização e, a partir delas, buscar algumas explicações para os fatos que 

ocorreram na mesma.      
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7.2  ANÁLISE DOS DADOS APRESENTADOS EM CADA FASE DO MÉTODO 

 

 Neste capítulo, apresenta-se os resultados de cada uma das fases delimitadas pelo 

método. Inicia-se com a abordagem dos dirigentes da empresa através da pesquisa 

despadronizada não dirigida, item 7.1.1. Posteriormente, registramos os resultados da 

pesquisa efetuada com os demais membros da família, empregados, ex-empregados e 

membros da comunidade, constantes do item 7.1.2. O próximo passo é a análise do conteúdo 

documental, principalmente com a análise das peças do Balanço Patrimonial pertencentes à 

empresa,  relatório de diretoria  e dados obtidos junto à Associação das Indústrias de Curtume 

do Rio Grande do Sul, descritos no item 7.1.3. 

 

7.2.1  Resultados da Entrevista com os Administradores da Empresa 

 

 A partir do confronto entre a entrevista realizada com os administradores da empresa e 

a teoria sobre a família ( item 6.1),  existe uma clara evidência de que a família, embora não 

seja admitido explicitamente, sempre teve uma participação muito forte na discussão sobre os 

destinos da organização. Isto se deve principalmente, em função de, num primeiro momento, 

todos atuarem quase que diretamente na empresa, mesmo não possuindo um vínculo 

empregatício, pois nos momentos de folga eram recrutados para efetuar alguma atividade 

relacionada à organização, sendo esse trabalho realizado na área operacional ou na área 

administrativa.   

        Estas situações foram relatadas com ênfase, pois,  em todos os momentos a família era 

ouvida, era solicitada a intervir, mesmo que de forma discreta, na solução dos problemas que 

se apresentavam, emitindo opiniões em função da percepção que os mesmos possuíam da 

atividade, adquiridas pela  atuação no dia a dia do trabalho, além, é claro, da própria 

convivência familiar.  Tudo isto, em muitos casos, acabava  gerando conflitos externos à 

organização, mas restritos ao ambiente das famílias envolvidas. Eram superados pela 

necessidade de trabalhar, mas em muitas situações, não foram solucionados, deixando para 

trás  seqüelas. À medida que iam surgindo novos conflitos, estas vinham à tona, dando uma 

conotação bem maior à realidade  apresentada. Esta situação pôde ser claramente  percebida, 

diversas vezes, durante a entrevista. Com freqüência, alguma coisa que havia sido empurrada 

para debaixo do tapete, vinha à tona a cada novo problema, gerando um esforço cada vez 

maior para contornar as situações que se apresentavam.  
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 Em função dessa democracia adotada no sentido de resolução dos problemas, desde o 

início das atividades, foi se institucionalizando na organização o hábito de ouvir os familiares, 

mesmo que, num momento seguinte, estes deixassem de ter uma atuação direta nas atividades 

da empresa.  

 Esse procedimento, por si só, tornou-se um elemento muito forte para a expansão dos 

problemas, junto com o afastamento de alguns membros das atividades diárias da empresa, 

verificou-se o crescimento da mesma, pela entrada de novos membros nas  famílias, trazendo 

consigo novas idéias e métodos de gestão. Em muitos casos, eles não possuíam o mínimo de 

identidade com a atividade desenvolvida pela família. 

 Como estava institucionalizada uma forma muito democrática de intervenção de todos, 

em todos os momentos que cada um julgasse necessário ou que verificasse algo  que, do seu 

ponto de vista, não estivesse adequado ao andamento dos negócios, a presença da família, na 

rotina diária da organização, teve uma conotação mais de tumultuar do que de agregar alguma 

idéia para que os problemas fossem solucionados.   

 No item 6.2, que trata das empresas familiares propriamente ditos, o empirismo pode 

ser constatado de forma bastante acentuada. As experiências acumuladas ditavam o ritmo da 

administração. Não foi percebida nenhuma preocupação no sentido da adoção de técnicas 

administrativas que pudessem dar legitimidade aos atos e, com isso, fazer com que o 

crescimento da organização ocorresse de uma forma mais racional e sustentada. Esta situação 

pode ser facilmente compreendida,  em função de tratar-se de uma empresa familiar e 

portanto, com características que a diferenciam das demais organizações, merecedora de um 

tratamento diferenciado no que se refere a sua gestão que, como citamos anteriormente, era 

ditada mais pela premência dos fatos do que como uma gestão propriamente dita. 

 Inicialmente, todo resultado obtido na atividade era reinvestido, proporcionando com 

isso um desenvolvimento  comum nas empresas com as características da pesquisada. A 

empresa crescia, auxiliada pela situação do mercado, ramo de atividade e, principalmente, 

pela pouca exigência de conhecimentos a respeito do negócio para fazê-lo prosperar. Em 

função disso, os problemas familiares a que fizemos referência no item anterior, exerciam 

uma interferência muito pequena no que tangia à rentabilidade e crescimento da empresa, 

pois, as condições para tal eram altamente favoráveis, como frisaram os entrevistados. 

      Num momento seguinte, quando tratamos do fortalecimento das empresas familiares 

(6.3), os entrevistados não transmitiram nenhum fato importante que pudesse ser associado à 

qualquer referência da literatura, no que se refere à tomada de decisões no sentido de 

fortalecer  a organização. Para eles, a preocupação estava basicamente centrada na 
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necessidade de geração de receita, para que o empreendimento continuasse crescendo. 

Entretanto, não adotavam nenhuma  prática no sentido de fazer com que o negócio ficasse 

fortalecido sob o aspecto de organização administrativa, planejamento estratégico, etc. As 

técnicas administrativas utilizadas, como já mencionamos, eram totalmente empíricas e  

desempenhadas pelos próprios dirigentes que se ocupavam de atuar em todas as frentes, sem  

nenhum planejamento estabelecido, sem critérios, ou seja, não havia uma delimitação da área 

de atuação de cada membro da equipe. Havia,  com isso, em muitos casos,  uma superposição 

de funções  para uns, e, para outros,  a uma falta de atuação, criando lacunas que ficavam 

desprovidas de acompanhamento e, por conseqüência, sem solução dos problemas que se 

apresentavam. Este fato, segundo levantamentos efetuados, aliado a fatores relatados na 

pesquisa, não teve uma importância muito grande no desempenho da empresa, considerando  

que a concorrência era pequena, o mercado em expansão. As falhas ocorridas, facilmente 

eram ocultadas ou superadas, em função da amplitude do mercado. Não havia também 

registro onde ficasse descrito o problema, no sentido de servir de exemplo, para que outros do 

gênero não viessem a acontecer.  

 A gestão, como podemos constatar, não obedecia a nenhum preceito administrativo 

que pudesse alicerçar as decisões que eram  tomadas. Elas ocorriam, normalmente, em função 

de uma necessidade premente, ou seja, em cima de um problema detectado e para o qual era 

dado um tratamento específico, fazendo com que as atividades fossem se desenvolvendo sem 

maiores preocupações. 

 Um fato  chamou a atenção,  talvez tenha sido um dos principais elementos que 

culminaram com  a quase extinção da organização, e sobre o qual  encontramos relatos  na 

literatura utilizada como referência. A empresa a partir de 1986, ou talvez um pouco antes, já 

que os entrevistados não souberam precisar a época e sem registro nos documentos aos quais 

tivemos acesso, em função da alta carga tributária imposta pelo governo, ou então, por, aos 

poucos, ter se tornado quase  uma praxe das organizações, principalmente as de pequeno 

porte, ou ainda, por influência do próprio setor em que a organização atuava, já que, no auge 

da crise do setor coureiro-calçadista, era normal se fazer alusão a insinuações do tipo “a 

empresa quebrou, mas seus titulares encontram-se numa situação econômico-financeira 

invejável,  a empresa começou a utilizar o esquema “caixa dois” para diminuir o impacto dos 

impostos sobre a atividade. O resultado desta decisão é que, talvez, tenha colocado uma pitada 

a mais de energia nos conflitos familiares já  comuns, como  mencionamos. Devido ao desvio 

de finalidade na destinação dos recursos oriundos das vendas chamadas “frias”, ao contrário 

do que acontecia na época da criação da empresa, até o momento em que seus sócios 
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decidiram mudar seu modelo de atuação quando tudo o que a empresa gerava em termos de 

resultados era reinvestido no próprio negócio, enfim, a partir de 1986, ou pouco antes, os 

recursos que entravam passaram a ser direcionados para as contas particulares dos dois irmãos 

que, na época, administravam a  empresa. 

 Este fato pôde ser comprovado por mim, inclusive, em função da minha experiência 

como gerente de agência bancária da cidade desde 1991, em que, constantemente, era 

solicitada minha ação no sentido de conseguir dólares no câmbio paralelo, cuja aquisição, 

invariavelmente, era paga em moeda corrente nacional. Em momento algum tive a liberdade 

de questionar a procedência dos recursos utilizados para as referidas transações, até por que os 

administradores sempre possuíram volumes consideráveis em depósitos a prazo, cadernetas de 

poupança,  ações, etc., o que me leva a afirmar que, realmente, a prática do “caixa dois”, 

vinha ocorrendo havia bastante tempo.   

Ocorre que, em função do desvio destes recursos para as contas particulares dos sócios 

e daí para aplicações em moeda estrangeira e outras aplicações no sistema financeiro, aos 

poucos a empresa foi se descapitalizando sem que o motivo fosse detectado pela 

administração. Talvez tivessem  a ilusão de que, com o volume elevado de recursos 

depositados em suas contas particulares, o problema era  uma contingência do mercado. 

Apenas em alguns casos específicos estes recursos retornavam para a organização,  sempre, 

quando  adquirida  alguma matéria-prima,  sem a emissão de nota fiscal. Esta falsa sensação 

de que o negócio estava indo bem, em função dos recursos amealhados nas suas contas 

particulares, impedia-os de perceber a deterioração da empresa e tomar  decisões no sentido 

de reverter o quadro que havia se instalado. 

 Os recursos desviados, como já citamos, tinham como destino o patrimônio individual 

dos sócios, que encaminhavam essas disponibilidades de maneira diferenciada. O Sr. Livino, 

em função dos constantes atritos dentro da organização com seu irmão Breno. cujos motivos 

muitas vezes eram as famílias de ambos, mais especificamente os filhos (terceira geração) que 

já atuavam na empresa, dos quais trataremos num parágrafo seguinte em relação à sucessão e 

conflitos, optou pela abertura de um novo negócio para seu filho ainda em 1990, num setor 

totalmente diferente do setor em que a empresa atuava. O procedimento foi, de certa forma, 

correto, se considerarmos as referências encontradas na literatura a respeito do assunto, 

afastando com isso o mesmo da atuação na empresa. 

 Já o Sr. Breno, cujo filho continuou atuando na empresa, destinou seus recursos para 

aquisição de moeda estrangeira, imóveis, veículos e outras aplicações.   
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A sucessão e conflitos em empresas familiares, tratadas no item 6.4,  mereceram uma 

atenção maior de nossa parte na condução das entrevistas, pois  nossa dissertação está 

centrada nesta questão. Os itens anteriores também tinham importância na composição da 

dissertação, sendo a partir das informações levantadas nos mesmos que encontraremos  

justificativas para os atos que, de certa forma,  contribuíram para que a organização chegasse 

ao estágio atual. 

A partir dos dados levantados na pesquisa, pode-se constatar que a palavra conflito 

realmente possuiu um significado muito importante na trajetória da empresa. Os relatos são 

bastante claros no sentido de comprovar que os conflitos sempre existiram, tanto entre os 

administradores e voltados para a parte interna da empresa, como entre os administradores e 

seus familiares, extrapolando os limites da organização. Neste sentido, foi constatado um fato 

novo e do qual não encontramos relato em nenhum estudo até então efetuado no âmbito das 

empresas familiares, às quais tivemos acesso. 

           As pesquisas comprovaram que os administradores, principalmente os dois irmãos, 

Breno e Livino, costumavam discutir rispidamente sobre suas atuações à  frente dos negócios 

e outros assuntos,  em muitos casos partindo para a agressão  física. Isto ocorria no recinto da 

empresa, na frente de todos os empregados. Este fato acontecia com freqüência desde que 

assumiram a administração, sendo considerado uma rotina  cada vez que ambos se 

encontravam para discutir qualquer assunto pertinente à gestão dos negócios ou outros, como 

os problemas familiares e política. Neste setor ambos possuíam uma atuação bastante 

significativa, principalmente na época das eleições. Também, em alguns casos, esses 

problemas eram levados para fora da empresa, principalmente nos finais de semana quando se 

reuniam com amigos para jogar cartas e, em função de fatos que aconteciam durante o jogo, 

constantemente eram trazidos para o ambiente de lazer os problemas que ocorriam na 

organização, culminando com violentas discussões., motivo pelo qual as desavenças dos 

irmãos eram conhecidas de toda a comunidade. 

 Outro fato levantado:  em função dos constantes conflitos, houve uma pseudo divisão 

das tarefas, ficando o Sr. Breno encarregado da parte administrativa, compras, vendas, e o Sr. 

Livino com a parte operacional, transferindo, inclusive, sua sala para dentro do pavilhão da 

indústria,  localizada no outro lado da rua. 

 Como o diálogo entre ambos era difícil, cada um se julgando no direito de interferir 

nas atividades do outro, havia situações de constrangimento para os mesmos, tanto dentro da 

firma  quanto no ambiente externo. Essa interferência nas atividades sob responsabilidade do 
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outro, como tivemos condições de detectar nas entrevistas, tinham um cunho muito mais 

profundo do que simplesmente uma interferência. Era uma situação de desconfiança pura e 

simples, ou seja, cada um achava que o outro estava efetuando alguma coisa em benefício 

próprio, desviando recursos, ou coisa do gênero. 

 Esta desconfiança, a partir do momento em que a empresa começou a se utilizar do 

esquema de “caixa dois”, começou a ganhar contornos cada vez maiores. Apesar da divisão 

eqüitativa destes recursos, como cada sócio dava o destino que julgava mais correto ao seu 

capital, não demorou a surgirem aspectos  demonstrando que um dos sócios estava melhor 

financeiramente que o outro. Este fato decorreu, simplesmente, da aplicação mais eficiente 

destes recursos por parte de um dos sócios, mas, aos olhos do outro, a percepção era 

totalmente diferente e míope, ou seja, para ele existia uma clara evidência que estava sendo 

passado para trás na distribuição dos recursos provenientes da empresa.   

 Além de todos esses problemas, os dois sócios trouxeram para dentro da empresa, no 

início da década de 80, seus dois filhos, com intuito de, aos poucos, fazer com que os mesmos 

fossem se enfronhando nos negócios para mais tarde passar-lhes o bastão. Cabe salientar, que, 

os filhos, um do Sr. Breno e outro do Sr. Livino, já tinham 18 anos, cursavam Administração 

de Empresas, portanto, capazes, pelo menos teoricamente, de começar a entender o 

mecanismo da atividade desenvolvida pela família e que, certamente, um dia estaria em suas 

mãos. 

 Foi a partir da entrada da terceira geração que os conflitos se acentuaram. Embora os 

dois filhos tivessem um relacionamento considerado bom, constantemente seus pais os 

utilizavam como motivo para novos conflitos. Segundo depoimento dos entrevistados, os 

motivos eram tantos, que, num determinado momento, o filho do Sr. Livino resolveu se retirar 

da empresa, abrindo seu próprio negócio num setor diferente do exercido pela empresa, 

justamente para que novos conflitos não fossem originados em função desta outra atividade. 

 Como constatamos nas entrevistas, os conflitos não cessaram, muito pelo contrário, 

foram se acentuando, apesar da entrada dos filhos que possuíam formação acadêmica e, 

portanto, seriam capazes de tentar reverter pelo menos alguns dos quadros instalados na 

empresa. Isso, segundo informações, não ocorreu, em função de os mesmos não possuírem 

voz ativa, estando sempre andando à sombra dos pais. Sobre esta atitude a literatura faz farta 

referência. Eles detinham o controle total das atividades e, principalmente, por possuírem 

conhecimentos acumulados por praticamente cinqüenta anos, julgavam-se insubstituíveis.  Em 

conseqüência, mantinham mesmo na presença dos filhos, detentores de  algum conhecimento 

acadêmico, uma postura centralizadora de todos os atos, fazendo com que, a cada ação, fosse 
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necessária a última palavra de um dos administradores, o que em muitos casos não 

representava o consenso da equipe. 

 Com a retirada de um dos filhos e sua atuação num setor totalmente diferente, os 

resultados foram os mais catastróficos possíveis, incrementando de forma acentuada os 

conflitos que já existiam. Este incremento ocorreu em função do novo empreendimento ter 

dado errado, ou melhor, desde o início não funcionou, fazendo com que o Sr. Livino passasse 

a dividir suas atividades com sua empresa e com a empresa administrada pelo filho que não 

teve êxito culminando com a falência da mesma em 1996. O Sr. Livino ficou praticamente 

falido, já que todos os recursos, até então amealhados para seu patrimônio individual, foram 

despendidos no esforço de tentar salvar o novo negócio. 

 Este problema, acrescentado aos que já existiam, tiveram uma influência muito forte 

nos conflitos e conseqüentemente no desempenho da empresa. O Sr. Breno possuía um 

argumento a mais para jogar contra o seu irmão, declarando que os problemas gerados pelo 

filho do Sr. Livino haviam influído negativamente  na credibilidade que a família e empresa 

possuíam junto ao mercado, dificultando com isso a obtenção de novos recursos, ou de 

recursos em bases mais favoráveis para reverter a situação da empresa, que se encontrava 

descapitalizada pelos motivos que já citamos. 

 Somando-se a estes fatores, o próprio mercado estava cada vez mais exigente e 

competitivo em função do surgimento de novos concorrentes, novos materiais substitutivos, 

novas tecnologias  que a empresa não tinha condições de acompanhar, portanto, ficando, aos 

poucos, de fora. Este fato também ocorreu devido à falta de profissionalização dos 

administradores. Os mesmos se preocupavam em sonegar, aumentar seu patrimônio 

particular,  administrar os conflitos gerados por estes fatores,  deixando de lado as 

preocupações com a organização que, não intencionalmente, deixou de ser o objetivo 

principal nas tarefas destes administradores. 

 Ainda, em função dos problemas gerados pela falência da empresa do filho do Sr. 

Livino e, por conseqüência, a deterioração de sua situação financeira particular, o mesmo foi 

se afastando aos poucos do dia a dia da empresa. Em outubro de 1997, houve a contratação de 

uma empresa de consultoria para auxiliar na reestruturação da empresa. Por sugestão desta 

consultoria e em função das dívidas acumuladas pelo Sr. Livino, referentes a garantias 

oferecidas em operações da outra empresa, com o argumento de que as mesmas poderiam 

recair sobre suas cotas de participação,  na época representando 42,5% do total e com isso 

prejudicar ainda mais a situação da empresa, foi oficializado seu afastamento com alteração 

do contrato social, ficando suas cotas em tesouraria. 
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 A partir de então, sua participação na empresa não existia mais oficialmente. O Sr. 

Livino também deixou de atuar, ficando com isso a administração a cargo do Sr. Breno, 

auxiliado pela consultoria contratada. 

 Porém, o pior ainda estava por acontecer. Um mês depois do afastamento do Sr. 

Livino, o Sr. Breno faleceu deixando a empresa nas mãos da referida consultoria que havia 

sido contratada sem que houvesse a observância de alguns requisitos básicos como: 

capacidade, idoneidade, transparência. A referida consultoria passou a atuar com liberdade 

quase  total. A gerência foi assumida pela Sra. Carme, uma professora aposentada, que não 

possuía o mínimo de conhecimento da situação da empresa e tão pouco qualquer identificação 

com a atividade desenvolvida. 

 Este quadro perdurou até o final de 1998, quando a empresa de consultoria foi 

dispensada e a situação da Galeazzi & Cia Ltda havia chegado ao seu ponto mais crítico. 

 A partir de 1999, com o auxilio de alguns empregados remanescentes e de membros 

da comunidade que, por solicitação da Sra. Carme começaram a atuar na gestão das 

atividades, a empresa reiniciou um processo de reestruturação através de um projeto de longo 

prazo,  que vem sendo conduzido sem que haja uma participação direta de nenhum membro 

da família na tomada de decisões. 

 Os resultados obtidos ainda podem ser considerados pequenos em função do estado 

em que a empresa se encontrava, tendo perdido quase todos seus clientes e fornecedores. Aos 

poucos estão os mesmos sendo recuperados. Há, inclusive,   a expectativa de que, algum dia, 

tudo volte a ser como era no início da década de 80, no auge do crescimento da mesma.        

 

7.2.2 Resultado da Entrevista Efetuada com Membros da Família 

 

 Como vimos na fundamentação teórica, a família é um ator importante no desenrolar 

das atividades de uma empresa familiar. Na entrevista que efetuamos, verificamos que, 

embora os problemas do cotidiano da organização fossem discutidos em casa,  as opiniões não 

possuíam uma ressonância muito forte em função das características dos dois sócios. Os 

problemas da empresa até podiam interferir no relacionamento familiar, mas a opinião das 

esposas e filhos era ignorada pelos maridos e pais, que atuavam de uma forma bastante 

independente em relação a seus familiares.  

Neste sentido, pode-se perceber que existia uma preocupação de parte dos mesmos em 

preservar a unidade familiar determinando  que os problemas provenientes da empresa não 

poderiam de forma alguma afetar as famílias dos envolvidos. Esta característica é bastante 
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forte nesta região de colonização italiana, onde a figura do chefe de família tem uma 

conotação muito intensa, ou seja, ele é o provedor de tudo o que a família necessita e, em 

função disso, tem uma atuação bastante independente em relação à mesma.   

De qualquer forma, algumas ponderações levaram-nos a concluir que, em muitos 

momentos, principalmente quando os conflitos eram mais fortes, as figuras da família, esposa 

e filhos era atingida, sempre dentro de uma linha já descrita por muitos autores. A disputa 

ficava circunscrita a benefícios que um possuía em relação a outro, principalmente em relação 

à posse de bens materiais do tipo casa na praia, carro do ano, filhos com carros e motos do 

ano, problemas de imagem gerados pela situação da outra empresa e assim por diante, porém 

nada  muito além disso. 

   Esta falta de envolvimento teve um lado bom, que é  poupar a família de todos os 

problemas que surgiam na empresa e, outro lado ruim, pois a derrocada da organização, logo 

em seguida, trouxe conseqüências expressivas para as famílias, desde problemas de recursos 

financeiros, perda de prestígio, sensação de abandono, etc., dificultando inclusive, aos 

mesmos entenderem o porquê da decadência tão brusca, depois de um longo período de 

intenso crescimento. 

        Neste sentido, os autores de diversos trabalhos referentes às empresas familiares, 

apontam uma falha muito grande. Houve lacunas: não  profissionalizaram os integrantes da 

família  fora da empresa, para que pudessem acompanhar de uma maneira profissional, o 

desenrolar das atividades, entendendo o que estava se passando e, com isso, não serem pegos 

de surpresa em situações que, em muitos casos, chegaram a ser até constrangedoras, em 

função da falta de conhecimento, como veremos mais adiante nas conclusões. 

 

 

7.2.3  Resultado da Entrevista Realizada com Empregados, Ex-empregados e Membros 

da Comunidade. 

 

 Esta fase da pesquisa aponta dados importantes e que, de certa forma, vão  justificar a 

trajetória percorrida pela empresa desde a sua fundação até o estágio atual.       

 No que tange aos empregados e ex-empregados, não tivemos grandes novidades nas 

declarações efetuadas, a considerar pelo estilo de gestão adotado pelos administradores, ou 

seja, o de que as normas eram ditadas por eles, cabendo aos empregados apenas a execução 

das tarefas. No entanto, o relacionamento destes com a administração é que mereceu destaque 

em todas as entrevistas, onde todos fizerem questão de salientar que o tratamento dado aos 
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empregados, como um todo, era considerado muito impessoal e as vezes até desumano. 

Quando os administradores se dirigiam a estes, utilizavam-se de gritos, ofensas, atitudes 

depreciativas em relação não só à pessoa do empregado mas também às  de seus familiares. 

Neste sentido manifestações de racismo eram comuns. 

 Sobre o  modo de atuação com relação aos empregados podemos corroborar as 

informações prestadas nas pesquisas. Nos últimos anos tivemos oportunidade de acompanhar, 

mesmo que de longe, as atividades na empresa.  Inúmeras vezes presenciamos fatos que 

foram relatados pelos empregados e que era uma prática comum no tratamento destes pela 

administração, fazendo inclusive com que  chegássemos a questionar  como a organização 

conseguiu alcançar o estágio de desenvolvimento a que chegou. Em muitos casos 

presenciamos fatos dignos de serem inclusive denunciados à entidades defensoras de direitos 

humanos, tamanha era a insensibilidade dos administradores frente à realidade de cada um 

dos empregados. 

 Em função disso, levantamos na pesquisa, um fato que talvez possa ter contribuído 

para a decadência da empresa e que relataremos na conclusão:  inúmeras vezes, em função do 

tratamento recebido, os empregados boicotavam a empresa, não no sentido de paralisar as 

atividades, mas jogando produtos fora, não obedecendo as especificações técnicas no 

processamento destes produtos, enviando produtos fora das especificações aos clientes e 

assim por diante. Estes fatos  geravam um volume considerável de devolução de mercadorias, 

cujos dados serão relatados quando apresentarmos a análise dos documentos  efetuados na 

empresa, ou então a necessidade de conceder descontos fora dos padrões para que o cliente 

ficasse com o produto, havendo com isso um custo adicional, que normalmente, não era 

computado para fins de formação de custos e, por conseqüência, gerava uma falsa ilusão de 

que a operação estava dando lucro. 

 Cabe lembrar que em, muitos casos, esses boicotes eram percebidos pelos 

administradores, porém, os mesmos se sentiam incapazes de impedi-los e, o pior ainda, não 

possuíam e não dispunham de autoridade moral e  argumentos capazes de convencer os 

empregados a não efetuar atos deste  gênero, justamente, em função do tratamento que 

dispensavam aos mesmos. 

 Segundo outro detalhe observado na entrevista,  a empresa não obedecia à legislação 

no  tocante à preservação do meio ambiente. Se considerarmos que esta atividade é altamente 

poluidora, o fato de não observar a legislação vigente constituía um elemento de chantagem, 

pois os administradores utilizavam o serviço dos empregados para jogar material poluente em 

riachos, queimar  material poluente na caldeira e assim por diante, fazendo com que os 
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empregados possuíssem um instrumento de chantagem para com os administradores, o que 

reforça ainda mais nossa percepção de que os problemas, em função de todos esses detalhes, 

só poderia agravar a situação da empresa. 

 Quanto aos membros da comunidade  entrevistados, surgiram alguns depoimentos de 

fatos que também podem ter contribuído para  a situação chegar ao estágio em que se 

encontra. Em muitas situações, estes eram ignorados e pior, até enxotados, diminuídos, em 

função da situação financeira que ostentavam os administradores da empresa, tamanho foi o 

sucesso que alcançaram. Era freqüente ouvir referências do tipo “é cheiro de dólar”, quando a 

comunidade reclamava do cheiro proveniente do curtume ou estação de tratamento do mesmo, 

em função de fatos que relatamos anteriormente. Houve casos em que o filho de um dos 

donos, em função do poder financeiro que possuía,  chegar nas agências bancárias e exigir um 

tratamento ainda mais especial do que já lhes era dispensado  em função de serem clientes 

especiais. Coisas do tipo, “fulano traz um café para mim, fulano faz isso, faz aquilo”, sempre 

num tom de voz que pudesse ser percebido pelas demais pessoas que estivessem no interior da 

agência. 

 Estas atitudes, aliadas à participação na política, como já mencionamos, que 

fatalmente implica no descontentamento pelo menos de uma parte da comunidade,  só faziam 

com que a comunidade, aos poucos, fosse tendo uma certa repulsa, não só com relação aos 

administradores e seus filhos, mas com relação à empresa em si. Para os administradores o 

fato de terem amealhado uma grande quantia em dinheiro, tendo chegado ao ponto de serem 

considerados os mais ricos da cidade, com casas suntuosas, carros de luxo, inúmeras 

propriedades, poupanças polpudas nos bancos, lhes dava o direito de pensar que podiam se 

sobrepor aos demais, ignorando qualquer tipo de reclamação. 

 Este fato denota o tamanho da ignorância vivida pelos irmãos, no sentido de não  

perceberem que a empresa não existe só para os sócios e seus familiares mas, principalmente, 

a empresa existe para a comunidade onde atua e, por isso, deve fazer com que o 

relacionamento seja o melhor possível. Esse tipo de percepção é o que falta na grande maioria 

das nossas empresas familiares, justamente em função da falta de profissionalização dos 

administradores. 

Esta sensação de poder ostentada em função do dinheiro que possuíam, do sucesso 

alcançado pela organização, não ajudou em nada, principalmente quando os problemas 

começaram a surgir. A  comunidade manteve-se longe e até pouco preocupada com a 

situação, e, em muitos casos, até ficando na torcida para que as coisas piorassem e que a 

falência fosse uma conseqüência lógica das atitudes de seus administradores e familiares. Em 
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muitos setores da comunidade ainda perdura essa percepção com relação à empresa, o que foi 

percebido nas pesquisas, ou então, fora dela. Invariavelmente ouve-se comentários neste 

sentido , embora tenha sido mudado radicalmente toda a ação, no que tange à gestão da 

empresa e o relacionamento desta com o ambiente onde atua.. 

  

7.2.4 Resultado da Análise do Conteúdo Documental 

 

 O levantamento dos dados pertinentes à empresa no que tange a faturamento, 

devolução de mercadorias, resultado final e número de empregados,  mostram-nos a trajetória 

da mesma e, principalmente, corroboram a idéia de que, a contar de um determinado 

momento, os administradores perderam o controle da situação, ou melhor, lhes faltou 

capacidade de reação frente às novas demandas. O mercado passou a ser mais exigente, a 

matéria-prima  mais escassa e, aliado a isso tudo, houve um aumento da concorrência, 

fazendo com que a empresa não conseguisse mais repassar o custos de sua ineficiência para o 

preço final do produto. 

 A oscilação nas vendas ocorrida no período analisado, conforme gráfico 1, deu-se em 

função da reação da empresa à queda verificada a partir de 1987, originada pela entrada de 

novos concorrentes, produtos substitutos, como os sintéticos, que passaram a substituir o 

couro como matéria-prima para calçados, voltando a ter um bom faturamento apenas a partir 

de 1994, quando o setor coureiro-calçadista começou a enfrentar uma crise muito forte. Essa 

reação, além de ocorrer tardiamente, foi ocasionada por vendas efetuadas a novos clientes 

que, provavelmente, já encontravam-se em dificuldades e buscavam um novo fornecedor. 

Considerando que a empresa em estudo não possuía uma preocupação muito grande e tão 

pouco uma estrutura adequada no sentido de detectar  problemas cadastrais de novos clientes, 

diversas vendas foram efetuadas sem análise prévia, mostrando sempre o desespero em 

vender mais. Os resultados foram os piores possíveis. 

 Esta situação ficou bem clara em 1996, quando um cliente antigo de São Paulo, que 

não comprava havia um bom tempo, ligou efetuando um pedido substancial de mercadorias. 

A empresa verificou em seus dados internos o histórico desse cliente e, constatando que nas 

compras efetuadas em anos anteriores, a performance de liquidez era impecável, não teve 

dúvidas, atendeu o pedido. Ocorreu que a empresa já havia sido desativada ou transferida para 

outras pessoas havia pelo menos dois anos, sendo os dados da mesma utilizados unicamente 

com a finalidade de efetuar compras com antigos fornecedores. Quando venceu o título, o 
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mesmo foi levado a protesto. Posteriormente, a empresa buscou localizar os compradores e no 

endereço da suposta empresa apenas existia uma garagem.  
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                    Gráfico 1  Faturamento total da empresa 



            Situações como esta ocorreram inúmeras vezes, a partir do momento em que os 

administradores buscaram um incremento nas vendas que até acabou ocorrendo, mas a 

qualidade dos créditos era pequena, sendo um dos motivos para que a empresa, a contar de 

1994, passasse a apresentar resultados negativos de grande monta, como podemos verificar no 

gráfico 2.               
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Gráfico 2    Resultados de 1986 a 1997 



            Outro motivo para os resultados negativos apresentados, estava na qualidade dos 

produtos sobre a qual já tecemos algumas considerações, anteriormente. O incremento nas 

vendas ocorreu sem que fosse acompanhado de controle de qualidade, tanto da matéria-prima 

utilizada, quanto do produto final. Invariavelmente, eram enviados produtos aos clientes, que 

não correspondiam às especificações solicitadas pelos mesmos. Este fato ocasionava 

reclamações e a conseqüente devolução da mercadoria ou então a necessidade da empresa  

conceder descontos substanciais para que a mercadoria não fosse devolvida, situação que, em 

muitos casos, ocasionava prejuízos enormes para a organização. As devoluções também 

apresentam oscilações, ora ocorrendo em um nível maior, ora menor, mas com reflexos muito 

fortes principalmente com relação à imagem da empresa. Os dados sobre as mercadorias 

devolvidas, podem ser vistas no gráfico 3, salientando que os dados se referem a produtos 

efetivamente devolvidos, ou seja, as mercadorias que foram devolvidas para reprocessamento 

e posterior retorno ao cliente não estão computadas.  
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Gráfico 3   Devoluções de mercadorias 



           Com relação ao número de empregados, embora  apresente oscilações, pode-se 

constatar que, a partir do momento em que houve um incremento nas vendas, não foram 

efetuadas novas contratações, significando que a quantidade estava ajustada à capacidade 

instalada, ou então, havia uma ociosidade no quadro até o momento em que ocorreu um 

incremento nos volumes produzidos, ficando apenas a certeza de que os mesmos não estavam 

treinados adequadamente para atender às novas demandas de um mercado que se tornava cada 

vez mais exigente. Ver gráfico 4. 

 

 

Na análise de dados obtidos junto à Associação das Indústrias de Couro do Sul, pode-

se constatar que houve uma sensível redução no número de curtumes em atividade, no período 
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compreendido entre 1988/1999, seguindo a mesma linha no que se refere ao número de 

trabalhadores neste ramo. 

 Estes dados, isoladamente,  mostram-nos que o setor, como um todo, passou por 

grandes dificuldades e transformações  no período acima descrito, diminuindo sensivelmente 

o número de empresas e de trabalhadores do setor. As transformações referem-se às alterações 

nos processos de produção, em função da utilização de novas técnicas, surgimento de 

produtos revolucionadores para curtimento de peles, que diminuíam o tempo de 

processamento e ainda, o surgimento de novos equipamentos que reduziram a necessidade de 

pessoas no decorrer desse processo. 

 Isso ficou bem caracterizado, em função do  volume de peles processadas continuar 

tendo um crescimento, que, embora não tenha sido substancial,  manteve-se constante. Este 

crescimento, como podemos verificar nos dados constantes das tabelas 3 e 10, não apresentou 

grandes variações, ficando uma parcela aproximada de sessenta por cento destinada ao 

mercado interno e o restante destinado à exportação. Com isso, percebe-se também, que a 

empresa em estudo manteve-se atrelada apenas ao mercado interno, fato que pode ter 

colaborado para a decadência de seus volumes de produção, e conseqüentemente, de suas 

receitas, considerando que a partir de um determinado momento o setor começou a voltar seus 

olhos para o mercado externo como uma forma de manter o nível de atividade. Com relação à 

procedência dos couros, pode-se verificar nas tabelas 1, 2 e 3, que a região sul, 

particularmente o Rio Grande do Sul, é que detém o maior volume de participação na origem 

das peles de couro bovino. Ainda, a título de ilustração, na tabela 9, a estimativa de mercado 

mundial de couros mostra  que o desempenho do mesmo manteve-se constante entre 1990 e 

2000, tendo no entanto, o Brasil aumentado sua participação em torno de 3% no referido 

período, mostrando a importância do setor para a economia do país, tanto na geração de 

empregos e renda internamente, como, na geração de divisas através das exportações.  
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TAB 1 BOVINOS POR REGIÃO DO BRASIL- 
2000 

 

   
REGIÃO Nº COUROS PART.(%) 
NORTE 604.500 1,86 
NORDESTE 3.562.000 10,96 
SUDESTE 11.027.250 33,93 
SUL 12.385.750 38,11 
CENTRO-OESTE 4.920.500 15,14 
TOTAL 32.500.000 100,00 
FONTES: CNPC / IBGE / Estimativas: AICSUL  
    

   
   
   

TAB 2 ESTIMATIVA DA PROCEDÊNCIA DA 
PRODUÇÃO DE COUROS 

 

                  BOVINOS POR ESTADO DO 
BRASIL- 2000 

 

   

ESTADOS Nº COUROS PART(%) 

RIO GRANDE DO SUL 7.624.500 23,46 
SÃO PAULO 7.465.250 22,97 
PARANÁ 3.822.000 11,76 
MINAS GERAIS 3.308.500 10,18 
MATO GROSSO DO SUL 2.135.250 6,57 
GOIÁS 1.472.250 4,53 
MATO GROSSO 1.313.000 4,04 
SANTA CATARINA 939.250 2,89 
BAHIA 770.250 2,37 
PERNAMBUCO 705.250 2,17 
TOCANTINS 487.500 1,50 
RIO GRANDE DO NORTE 474.500 1,46 
PIAUÍ 448.500 1,38 
MARANHÃO 393.250 1,21 
CEARÁ 269.750 0,83 
ESPIRITO SANTO 253.500 0,78 
SERGIPE 224.250 0,69 
PARAÍBA 159.250 0,49 
DEMAIS ESTADOS 234.000 0,72 
TOTAL 32.500.000 100,00 
FONTES: CNPC / IBGE / Estimativas: AICSUL  
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 TAB 3 PROCEDÊNCIA DOS 
COUROS CRUS DE BOVINOS  

    

BRASILEIROS (Em Milhões de Couros) – 1992/2000  
        

Anos Produção Frigorí- Part.(%) Salga- Part.(%) Outros Part.(%) 

  de Couros ficos Frigo Dores Salga   Outros 

               

1992 23,00 11,88 51,67 8,37 36,39 2,75 11,94 
1993 24,00 12,23 50,94 8,57 35,70 3,21 13,36 
1994 26,00 13,12 50,45 9,06 34,86 3,82 14,69 
1995 27,00 14,56 53,91 8,64 32,01 3,80 14,08 
1996 28,50 14,81 51,97 8,98 31,52 4,71 16,51 
1997 29,10 16,59 57,01 8,45 29,03 4,06 13,96 
1998 30,20 17,87 59,17 8,51 28,19 3,82 12,64 
1999* 31,30 18,39 58,75 8,34 26,63 4,57 14,61 
2000* 32,50 19,51 60,05 8,18 25,16 4,81 14,80 

Var.92/00
(%) 

41,30 64,21  (2,31)  75,12  

FONTE: CNPC/IBGE       
*Estimativa da AICSUL       
 

 

TAB 4 NÚMERO DE ESTABELECIMENTOS E 
COLABORADORES DO SETOR COUREIRO BRASILEIRO  
1986 – 1999 

 

                   

     
ANOS ESTABELECIMENTOS CRESC. COLABORADORES CRESC. 

  (%)  (%) 
1986 563 - 60.807 - 
1987 571 1,42 62.122 2,16 
1988 555 (2,80) 68.729 10,64 
1989 524 (5,59) 68.820 0,13 
1990 508 (3,05) 59.696 (13,26) 
1991 484 (4,72) 53.380 (10,58) 
1992 456 (5,79) 45.309 (15,12) 
1993 436 (4,39) 47.650 5,17 
1994 435 (0,23) 58.624 23,03 
1995 393 (9,66) 53.741 (8,33) 
1996 403 2,54 48.320 (10,09) 
1997 387 (3,97) 44.329 (8,26) 
1998 363 (6,20) 38.783 (12,51) 
1999 373 2,75 37.987 (2,05) 

VAR.86/99(%) (33,75) - (37,53) - 
FONTE: RAIS – DATAMEC/MINISTÉRIO DO TRABALHO   
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TAB 5 NÚMERO DE 
ESTABELECIMENTOS 
CURTIDORES E  

  

                  
COLABORADORES POR 
REGIÃO – 1999 

   

     
REGIÃO ESTABELECIMENTOS PART.(%) COLABORADORES PART.(%) 
SUL 165 44,24 20.015 52,69 
SUDESTE 127 34,05 10.260 27,01 
CENTRO-OESTE 39 10,46 3.491 9,19 
NORDESTE 32 8,58 3.685 9,70 
NORTE 10 2,68 536 1,41 
TOTAL 373 100,00 37.987 100,00 
FONTE: RAIS – DATAMEC/MINISTÉRIO DO TRABALHO   
NOTA: Em 1999 foram retirados os estabelecimentos com menos de 10 
empregados devido à nova Classificação por Atividade Econômica-CNAE que 
agrega salgadeiras. 

 

.  
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TAB 6  NÚMERO DE ESTABELECIMENTOS CURTIDORES 
POR ESTADO BRASILEIRO 1988/99 

             
ESTADOS 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 

RIO GRANDE DO SUL 169 155 153 149 140 136 163 134 135 130 120 126 

SAO PAULO 120 118 107 99 95 93 104 96 99 93 76 78 

MINAS GERAIS 82 77 78 76 73 68 47 45 51 46 47 43 

PARANA 45 41 41 39 37 34 26 33 28 32 28 27 

GOIAS 11 8 10 11 10 10 13 12 17 16 20 19 

SANTA CATARINA 22 22 21 22 22 20 13 11 13 10 9 12 

MATO GROSSO DO 
SUL 

8 9 7 7 2 3 6 6 9 10 7 11 

MATO GROSSO 3 3 3 2 6 6 8 7 4 8 9 9 

CEARA 10 10 11 9 5 5 8 6 8 7 8 9 

PERNAMBUCO 14 13 14 11 11 10 9 7 7 8 9 7 

PARA 4 3 3 2 3 4 3 2 2 3 4 5 

BAHIA 15 13 13 12 12 11 7 5 3 2 4 5 

PIAUI 7 6 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 

TOCANTINS 0 1 1 1 1 1 1 2 4 4 3 3 

ESPIRITO SANTO 4 3 3 2 2 2 3 4 4 3 3 3 

RIO GRANDE DO 
NORTE 

4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 

RIO DE JANEIRO 19 19 16 15 12 13 5 3 2 1 3 3 

PARAIBA 6 6 5 5 5 4 4 5 4 3 2 2 

MARANHAO 3 4 4 4 4 1 2 2 2 1 1 2 

RONDONIA 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

SERGIPE 4 4 4 4 2 1 0 1 1 1 1 1 

ACRE 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 

ALAGOAS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 

AMAZONAS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 

RORAIMA 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 

Total 555 524 508 484 456 436 435 393 403 387 363 373 

FONTE: RAIS – DATAMEC/MINISTÉRIO DO 
TRABALHO 

       

GRÁFICO 7  PARTICIPAÇÃO DO NÚMERO DE ESTABELECIMENTOS 
CURTIDORES POR REGIÃO - 1999

SUL
44%

SUDESTE
34%

CENTRO-OESTE
10%

NORDESTE
9%

NORTE
3%

77



TAB 7 NÚMERO DE COLABORADORES DE ESTABELECIMENTOS 
CURTIDORES POR ESTADO BRASILEIRO -  1988-1999 

             
ESTADOS 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 

RIO GRANDE DO SUL 36.384 36.858 31.471 28.081 24.906 26.838 29.993 23.976 21.643 19.934 17.154 16.104 
SAO PAULO 10.912 10.791 8.733 8.262 6.595 6.667 12.092 11.775 10.570 8.760 6.544 7.259 
MINAS GERAIS 5.357 4.875 4.224 3.734 2.921 3.047 3.815 3.912 4.145 3.550 3.358 2.680 
PARANA 4.870 5.244 4.922 4.333 3.485 3.702 3.994 5.179 3.660 3.492 2.961 2.407 
GOIAS 442 486 507 491 254 293 1.029 821 940 1.530 1.546 1.598 
SANTA CATARINA 1.661 1.837 1.821 1.868 2.162 2.276 2.171 1.970 1.734 1.443 1.306 1.504 
CEARA 1.574 1.810 1.631 1.344 881 746 1.052 859 849 554 509 998 
MATO GROSSO 267 285 290 240 123 139 199 391 473 697 889 973 
BAHIA 1.376 1.279 1.383 1.199 1.120 1.097 976 980 887 768 956 947 
MATO GROSSO DO SUL 184 285 445 556 462 318 431 728 587 788 753 920 
PERNAMBUCO 694 647 568 399 319 318 680 660 739 738 735 718 
PIAUI 293 283 281 261 269 258 529 632 509 515 467 451 
RIO GRANDE DO NORTE 643 650 553 634 566 650 564 611 436 456 387 294 
RIO DE JANEIRO 2.026 1.717 1.545 1.027 318 532 247 228 110 33 317 249 
TOCANTINS 0 59 92 121 110 137 76 149 215 225 208 216 
PARA 766 760 623 334 276 221 163 81 131 203 221 210 
MARANHAO 279 145 93 41 13 7 115 102 153 128 149 137 
ACRE 0 2 4 4 3 6 18 0 0 31 36 92 
PARAIBA 506 495 459 390 306 156 369 430 273 280 121 91 
ESPIRITO SANTO 11 15 10 9 12 11 82 113 127 96 73 72 
SERGIPE 435 189 13 11 9 7 0 23 69 90 73 49 
RONDONIA 0 21 11 22 19 13 0 0 15 18 20 18 
AMAZONAS 25 0 0 0 0 0 0 98 34 0 0 0 
ALAGOAS 14 15 10 9 10 3 29 23 21 0 0 0 
RORAIMA 10 9 7 10 0 0 0 0 0 0 0 0 
Total 68.729 68.757 59.696 53.380 45.139 47.442 58.624 53.741 48.320 44.329 38.783 37.987 
FONTE: RAIS – DATAMEC/MINISTÉRIO DO TRABALHO         



TAB 8  PARTICIPAÇÃO E CRESCIMENTO DO NÚMERO DE  
COLABORADORES E ESTABELECIMENTOS CURTIDORES 
DO RIO GRANDE DO SUL – 1986/99 

       
Anos Nº de Cola- Nº de Cola- Part.(%) Nº de Esta- Nº de Esta- Part.(%) 

  boradores em boradores em Colab. Belecimentos  belecimentos  Estab. 

  do RS do BR RS/BR do RS do BR RS/BR 

1986 30.888 60.807 51 167 563 30 
1987 31.490 62.090 51 167 571 29 
1988 36.384 68.729 53 169 555 30 
1989 38.858 68.757 57 155 524 30 
1990 31.471 59.696 53 153 508 30 
1991 28.081 53.380 53 149 484 31 
1992 24.906 45.139 55 140 456 31 
1993 26.838 47.442 57 136 436 31 
1994 29.993 58.624 51 163 435 37 
1995 23.976 53.741 45 134 393 34 
1996 21.643 48.320 45 135 403 33 
1997 19.934 44.329 45 130 387 34 
1998 17.154 38.783 44 120 363 33 
1999 16.104 37.987 42 126 373 34 

Var.86/99(%) (47,86) (37,53) - (24,55) (33,75) - 

FONTE: RAIS/MINISTÉRIO DO TRABALHO     
NOTA: A partir de 1994 foram retirados os colaboradores e os estabelecimentos com menos de 10 
         empregados devido a nova Classificação por Atividade Econômica-CNAE que agrega 
salgadeiras e outras preparações de couro. 
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TAB 9  ESTIMATIVA DE MERCADO MUNDIAL DE COUROS  
BOVINOS 1990/2000 - (Em Milhões de Couros) 

      

             

                 
TIPO DE MOVIMENTO AO ANO 1990 1991 1992 1993 1994  1995  1996  1997  1998* 1999* 2000* 

            

REBANHO BOVINO MUNDIAL(Cabeças) 1.484,12 1.487,06 1.486,75 1.452,17 1.467,32 1.480,07 1.484,56 1.487,91 1.479,23 1.479,34 1.479,45 
            
DESFRUTE MUNDIAL DO REBANHO (%) 19,37 19,44 19,26 19,85 20,00 20,20 20,38 20,81 20,87 21,09 21,30 
            
PRODUÇÃO MUNDIAL DE COUROS 287,40 289,10 286,40 288,20 293,40 299,00 302,60 309,70 308,76 311,93 315,10 
            
REBANHO BOVINO BRASIL(Cabeças) 144,72 147,07 149,36 151,57 158,20 157,00 153,00 155,00 157,00 160,70 163,20 
            
DESFRUTE BRASILEIRO DO REBANHO (%) 15,20 15,30 15,40 15,83 16,43 17,20 20,26 18,77 19,24 19,48 19,91 
            
PRODUÇÃO BRASILEIRA DE COUROS 22,00 22,50 23,00 24,00 26,00 27,00 31,00 29,10 30,20 31,30 32,50 
                         
PARTICIPAÇÃO DA PRODUÇÃO BR/MUNDIAL (%) 7,65 7,78 8,03 8,33 8,86 9,03 10,24 9,40 9,78 10,03 10,31 

FONTES: FAO / CNPC / AICSUL            
* Estimativa da AICSUL            
            

 
 
 
 
 

     



TAB 10  ESTIMATIVA DE MERCADO BRASILEIRO DE COUROS  
BOVINOS 1990/2000 - (Em Milhões de Couros) 
            

                 
TIPO DE MOVIMENTO AO ANO 1990 1991 1992 1993 1994  1995  1996  1997  1998  1999  2000  

            

            
PRODUÇÃO DE COUROS 22,00 22,50 23,00 24,00 26,00 27,00 31,00 29,10 30,20 31,30 32,50 
            
IMPORTAÇÕES DE COUROS 1,89 1,89 2,04 2,50 2,88 2,45 2,50 2,43 3,23 2,66 3,03 
                         
TOTAL DAS DISPONIBILIDADES 23,89 24,39 25,04 26,50 28,88 29,45 33,50 31,53 33,43 33,96 35,53 
            
EXPORTAÇÕES DIRETAS DE COUROS 6,51 6,81 8,16 7,52 7,78 11,64 14,52 15,82 15,58 14,87 14,83 
            
Peles Salgadas 0,01 0,01 0,01 0,05 0,07 0,75 0,94 0,58 0,71 0,31 0,11 
            
Couros Wet Blue 3,82 4,15 5,03 3,83 4,47 7,99 10,04 11,42 11,56 10,32 10,39 
            
Couros Semi-Acabados 1,50 1,40 1,42 1,88 1,63 1,40 1,62 1,83 1,73 2,21 2,63 
            
Couros Acabados 1,18 1,25 1,70 1,76 1,61 1,50 1,92 1,99 1,58 2,03 1,70 
             
EXPORTAÇÕES INDIRETAS DE COUROS(CALÇADOS) 6,30 6,10 7,15 9,17 8,15 6,57 6,79 6,78 6,23 6,53 7,73 
            
CONSUMO DOMÉSTICO DE COUROS 11,08 11,48 9,73 9,81 12,95 11,24 12,19 8,93 11,62 12,56 12,97 

FONTES: SECEX / CNPC / ABICALÇADOS / AICSUL            
 

 



 

 

 

 

 

 

 

8  CONCLUSÃO GERAL REFERENTE AOS RESULTADOS 

APRESENTADOS EM CADA FASE DO MÉTODO DE PESQUISA 

 

 Após concluída a fase de coleta e análise dos resultados levantados em cada fase do 

método de pesquisa, será apresentada a conclusão destes resultados, tendo como referência 

sempre, o estudo de caso da empresa Galeazzi & Cia Ltda. Sendo assim, é traçada uma 

ligação entre os personagens envolvidos no processo, desde a fundação da empresa até o 

momento presente, confrontando as ações com os resultados obtidos pela organização neste 

período, apontando quais os pontos que contribuíram de forma mais efetiva para que a 

empresa chegasse ao estágio em que se encontra. 

 Antes de apresentar os resultados obtidos na pesquisa, cabe tecer alguns comentários 

sobre empresas familiares de diversos países americanos que conseguiram, através da ação de 

seus administradores, transpor todos os obstáculos  apresentados e hoje podem ser 

considerados exemplo de empresas familiares que deram certo, como tantas outras das quais 

não possuímos maiores informações. 

 Por outro lado, não é difícil encontrar alguém que  conheça uma história de sociedade 

entre irmãos  acabando na justiça, ou o caso do pai que brigou com o filho, depois de um 

longo período trabalhando em conjunto. Não são raros os casos que misturam negócios com 

relações de sangue e têm desfechos escabrosos. Veja-se estatísticas relacionadas a 

empreendimentos familiares: mais de 70% fecham as portas  sob o comando da segunda 

geração. Dos que sobrevivem, apenas a metade  encaminha-se para a  sucessão na terceira 

geração. Levando-se em conta que 96% das empresas brasileiras são de origem familiar, a 

literatura não só indica que é necessário um cuidado especial na transição, como também traça 

um diagnóstico da longevidade desse tipo de empresa. 



 Estas afirmações não chegam a selar um destino fatal para as empresas familiares. 

Entre especialistas que atuam nesta área, ganha credibilidade a crença de que os negócios de 

família podem sobreviver, sim, no terreno selvagem da globalização. Em função disso, pode-

se concluir que o  único segredo está na correta administração. Neste sentido, conforme dados 

contidos na Revista Amanhã (Março/2001), apontamos 20 companhias de natureza familiar 

entre as 50 maiores organizações latino-americanas: Cemex, Grupo Carso, Alfa, Fomento Eco 

Mex, Grupo Bimbo, Comercial Mexicana, Cintra, Vitro, Sávia, Grupo Modelo, Gigante, 

Grupo Televisa, todas sediadas no México, as brasileiras Grupo Pão-de-Açúcar, Grupo 

Odebrecht, Petróleo Ipiranga, Grupo Votorantin, Camargo Corrêa e Grupo Gerdau. Fazem 

parte deste time ainda, a venezuelana CanTV e a argentina Grupo Disco-Ekono, atuando nos 

mais diversos setores da economia. Ainda, dos 300 maiores grupos privados brasileiros, 265 

são familiares. A fórmula do sucesso costuma misturar a tradição do empreendedor, trazida de 

berço, com a profissionalização dos administradores ou  a permanência da família  apenas na 

condição de acionista, possuindo  assento no conselho de administração. Portanto, seja qual 

for o caminho, existem dois requisitos básicos que devem ser seguidos: uma personagem forte 

na liderança do processo sucessório e o velho bom senso. 

 Existem, também, exemplos de empresas que ultrapassam as três gerações. Um 

levantamento realizado por João Bosco Lodi, especialista na área de sucessões, identifica seis 

famílias brasileiras que já tinham seus negócios há 100 anos e continuam à frente do 

empreendimento:  Telles (bebidas Ypióca), Klabin (papel e celulose), Lundgren (Casas 

Pernanbucanas), Mesquita (jornal O Estado de São Paulo), Mascarenhas (fabricação de 

tecidos) e Hering (confecção). Apesar de ter enfrentado inúmeras crises pelo caminho, elas 

sobreviveram à onda de fusões e aquisições que se tornaram freqüentes, tirando do mapa um 

grande número de empresas genuinamente brasileiras. 

 Dentre as empresas antes citadas, a Hering de Blumenau (SC), pode ser considerada 

um símbolo de modernidade, apesar de estar no mercado há 120 anos.  Na Hering, a família 

mantém o controle acionário, mesmo depois de uma série de reestruturações. A troca de 

comando nesta empresa sempre ocorreu de forma natural e profissional. 

 Nesta esteira, poderíamos nominar uma série de empresas brasileiras que possuem no 

seu comando a segunda ou até a terceira geração e  são exemplos de desenvolvimento e 

prosperidade, atuando em setores chave de nossa economia. São responsáveis pela geração de 

milhares de empregos e, o que é mais importante ainda, classificam-se como companhias 

transnacionais, levando, portanto, o nome de nosso país para o resto do mundo e atuando de 

igual para igual com concorrentes de outros países. 
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 Num caso bem recente, embora a TAM seja uma empresa que se encontra numa fase 

de transição da primeira para a segunda geração, com pouco mais de 25 anos de atuação no 

mercado e cujo presidente faleceu tragicamente, pode-se perceber a importância da 

profissionalização da administração e da própria família. No jornal Gazeta Mercantil de 10 de 

Julho de 2001,  página A-6, está estampada a seguinte manchete: “Sucessão familiar é solução 

imediata para a TAM”.     

 Isto prova, em primeiro lugar, que este tipo de empresa, embora tenha sido criada por 

uma pessoa com baixo nível de escolaridade, tem plenas condições de competir num mercado 

como o da aviação civil, onde a concorrência é muito forte. O mais importante é que 

conseguiu criar um time capaz de fazer com que a companhia ande por suas próprias pernas, 

já que, segundo as notícias veiculadas nos mais diversos meios de comunicação, a pessoa do 

Comandante Rolim era bastante centralizadora, cabendo ao mesmo, sempre, a última palavra 

em todos os assuntos. Para os especialistas, o único elemento realmente difícil de substituir na 

companhia será o carisma, a preocupação com que o presidente tratava os clientes. O restante 

está  totalmente estruturado, de forma que a  empresa não sofra com a perda e continue 

crescendo como sempre fez.       

 Diante destas ponderações,  conclui-se: as empresas familiares são tão viáveis como 

qualquer outro tipo de empresa, desde que sejam adotados meios para que a viabilidade possa 

ocorrer de uma forma mais profissional, seguindo um curso normal, observando em cada 

organização o nível cultural desenvolvido pelos seus fundadores, que, em muitas, está 

fortemente arraigado, cabendo aos sucessores trabalharem esta variável com habilidade para 

que a transição entre gerações ocorra de uma forma natural. 

 Iniciamos nossas ponderações  referentes à empresa em estudo pela análise das 

informações prestadas pelos administradores, alicerçadas pela análise  dos dados  verificados 

na análise de documentos disponíveis na organização, juntamente com dados referentes ao 

setor de atuação da organização obtidos junto à Associação dos Curtumes. 

 Várias informações foram prestadas pelo Sr. Livino, que atuou na organização desde 

sua fundação até 1997, e que hoje ainda possui uma ligação muito discreta com a empresa  e 

mesmo depois de seu afastamento acompanhou o desenrolar dos fatos. Há dados 

acrescentados pela Sra. Carme, que foi admitida como sócia em 1969, e que, a contar do final 

de 1997, assumiu a gerência da mesma, enfrentando o pior período da vida da empresa sem 

possuir conhecimentos técnicos e experiência para tal, tornando-se com isso uma espécie de 

pára-raios. O forte da crise e os problemas surgidos ocorreram da época em que ela tomou 
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posse em diante, sem que na maioria das vezes tivesse qualquer conhecimento sobre os 

mesmos. 

 Em primeiro lugar, a empresa passou, desde sua criação até o momento em que ficou 

com suas cotas diluídas entre os três sócios, em 1994, por diversas alterações na composição 

societária, mas sempre todos eles ligados à família. Houve, no decorrer da sua existência, uma 

reconcentração do controle. Inicialmente eram seis sócios, cujo número foi diminuindo por 

retirada, as cotas eram redistribuídas entre os sócios remanescentes, ou por falecimento de 

sócios que não possuíssem herdeiros,  cujas cotas igualmente eram redistribuídas, 

contribuindo com isso para que houvesse uma reconcentração, sem que ocorresse nenhum 

movimento especifico neste sentido. Portanto, um fato que ocorreu de forma natural não 

interferiu, em momento algum, no desenvolvimento da organização. 

 O fato do Sr. Livino atuar na organização desde o início das atividades e o Sr. Breno 

iniciar cinco anos após,  ambos assumindo a administração pela capacidade de liderança  que 

possuíam em relação aos demais sócios, fez com que o caminho natural para reconcentração 

do capital fluísse para ambos. 

 A partir de então, com o comando das atividades em suas mãos, e os negócios em 

pleno desenvolvimento, entender o porquê dos problemas  enfrentados pela empresa, a partir 

de um determinado momento, vai merecer uma atenção especial de nossa parte. 

          Como foi mencionado nas pesquisas efetuadas, a administração propriamente dita era 

exercida de forma empírica, não obedecendo a nenhum preceito técnico/científico que viesse 

a respaldar qualquer ação no sentido de fazer com que a empresa se desenvolvesse. 

Lembramos que a empresa, em seu início, foi composta por filhos de imigrantes italianos, 

que, constituíram a empresa como forma de subsistência e tinham o sucesso da mesma como 

próprio e não da empresa como um todo.  

 Todas as ações tinham o objetivo explícito de resolver um problema específico que 

ocorria, não servindo como referência para  tomada de decisões, no sentido de minimizar as 

possibilidades de ocorrência deste mesmo problema ou então, de outros que pudessem estar 

relacionados a este. 

 Isto prova a falta de capacidade administrativa dos sócios. A falta de 

profissionalização, a centralização de todas as decisões fizeram com que, a partir de um 

determinado momento, a empresa não tivesse a estrutura necessária para acompanhar o 

próprio crescimento. Diversos fatores contribuíram para o mencionado desenvolvimento: 

abertura de novos mercados ( expansão do polo coureiro calçadista do Vale dos Sinos e a 
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abertura de uma filial em Novo Hamburgo), diversificação de produtos fabricados, aumento 

do número de empregados.         

Todos estes motivos, acrescidos do aumento da concorrência, obrigaram os dois sócios 

a atuarem em diversas frentes ao mesmo tempo, sem possuir uma qualificação para tal. A 

necessidade de descentralização em função do aumento da atividade, não se concretizou, 

criando muitos gargalos em todos os setores, já que qualquer decisão, sempre, devia ser 

tomada pelos dois sócios.  

 Esse procedimento fez com que a organização entrasse num processo de engessamento 

de toda a cadeia de produção e administrativa, retardando com isso a tomada de decisões no 

sentido de minimizar problemas que ocorriam nas mais diversas áreas. Segundo as citações da 

literatura baseadas em fundamentação teórica, as tomadas de decisões para os mencionados 

problemas seriam muito mais fáceis de resolver em organizações familiares do que em outras, 

pois não dependeriam de consultas ao Conselho de Administração, reuniões cansativas, etc. 

Dependeriam, exclusivamente, da ação de seus administradores. 

 Com a entrada da terceira geração na organização, em função do conhecimento teórico 

que os jovens  adquiriram na área de administração, mesmo estando no início do curso, 

poderia pensar-se que seriam tomadas algumas medidas no sentido de mudar a forma de 

gestão. Porém, apesar de ambos serem filhos dos dois administradores, não tiveram voz ativa 

em nenhum momento dentro da organização. Esta falta de oportunidade dos mesmos de 

colocar em prática o que sabiam, como já frisamos, ocorreu em parte pela centralização, mas 

também, detectou-se durante as pesquisas que ambos, em função da condição de filhos de 

papai, fizeram da atividade acadêmica apenas um meio a mais de curtir a vida,  agregando 

muito pouco  conhecimento teórico no decorrer da realização dos cursos. 

Esta parte pode ser constatada, e como já mencionamos em citações anteriores, os 

filhos andavam à sombra dos pais, fazendo o que os mesmos mandavam. Por estarem numa 

situação econômico-financeira confortável, jamais ousaram contestar algo no sentido de tentar 

imprimir alguma opinião, cuja origem fosse deles. Percebemos com clareza esta alienação, 

durante a realização de nosso trabalho, ou até antes mesmo, pois, normalmente, os filhos 

acompanhavam os pais em tudo o que estes faziam, seja em bancos, repartições públicas, 

fornecedores etc. Até hoje os mesmos dependem do pai e da mãe para tudo. É comum ouvir o 

Sr. Livino ou a Sra. Míriam, viúva do Sr. Breno, fazer alusão a situações neste sentido. 

Embora os filhos já estejam beirando os quarenta anos de idade, dependem em tudo e para 

tudo dos pais.       
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 Em função desta conjuntura, o Sr. Livino, no final de 1994, fez uma proposta ao Sr. 

Breno no sentido de que acabassem com o negócio. Sua proposta estava justamente baseada 

no conhecimento de que ambos já estavam velhos e de que não via nenhuma perspectiva de 

que os filhos possuíssem habilidade para levar adiante o empreendimento e, nem tampouco, 

haviam profissionalizado a empresa, possibilitando com isso o seu afastamento e o 

conseqüente andamento das atividades. Além disso, ambos estavam numa situação financeira 

estável e, naquela época, os ativos cobriam integralmente o passivo da organização, portanto, 

a idéia seria perfeitamente exeqüível. Ocorre que o Sr. Breno não concordou com esta 

possibilidade e o negócio foi sendo tocado adiante. 

 Também, com referência à falta de profissionalização, embora a empresa tivesse  

preocupação com a qualidade de seus produtos e em função disso direcionasse empregados 

para freqüentarem  o curso de Técnico em Curtimento, na escola do SENAI, em Estância 

Velha, no Vale dos Sinos, estes, ao término do curso, dificilmente retornavam à empresa e se 

voltavam era por um período curto de tempo.  Estes profissionais eram muito disputados no 

mercado. Devido ao clima organizacional, ao péssimo tratamento dispensado aos empregados 

e ainda, às perspectivas de crescimento vislumbrados nas outras empresas, os mesmos 

optavam por atuar  em diferentes cidades. Este fato é provado pelos dados levantados na 

pesquisa, pois, nenhum do empregados enviados para efetuar o curso permaneceu na empresa, 

fazendo com esta atuasse apenas com os chamados “práticos” que foram aprendendo o ofício 

com a experiência do dia a dia. Isto, por si só, não garantia a qualidade necessária aos 

produtos que fabricavam. Portanto, a maneira como eram tratados os empregados teve uma 

influência expressiva na derrocada da organização, fato que os administradores não tiveram a 

capacidade de perceber, mesmo quando eles abandonavam a empresa,  a própria cidade e 

familiares para atuar em outras organizações, muitas vezes concorrentes.    

 Esta primeira constatação no que se refere à falta de profissionalização, portanto, não 

ficou restrita aos dois administradores, mas estendeu-se para as famílias dos mesmos. As 

conseqüências disso, conforme veremos mais adiante, quando trataremos dos conflitos 

existentes entre as famílias e suas conseqüências para a organização, foram bem maiores.  Os 

filhos, para quem os pais desejavam passar o bastão, não possuíam o mínimo de condições 

para assumir qualquer responsabilidade ou cargo na organização. A prova da veracidade 

destas constatações ocorreu no momento em que o Sr. Breno faleceu. Nenhum dos dois 

prováveis sucessores assumiu o controle da organização. Considerando que o Sr. Livino já 

estava fora da administração, sobrou para a Sra. Carme assumir o cargo de gerente, sem que 

para tal tivesse o mínimo de condições, considerando que sua atuação na empresa era apenas 
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de quotista, jamais tendo atuado diretamente na tomada de qualquer tipo de decisão. Como 

não possuía qualquer familiaridade com os negócios, a administração ficou a cargo da 

consultoria contratada pouco antes, a qual não estava habilitada nem técnica, nem 

moralmente, para assumir os destinos da empresa. 

 Esta situação perdura até hoje, ou seja, nenhum dos dois filhos demonstra interesse e 

muito menos capacidade para assumir a administração dos negócios, embora atualmente já 

esteja bastante mudado o quadro e com perspectivas de recuperação da atividade  como um 

todo, estando numa fase de estruturação para formação de uma cooperativa em que o controle 

será transferido para os empregados. 

 Diante destas ponderações fica clara a lição de que, antes de mais nada, a 

profissionalização da administração e de seus familiares é importante para a sobrevivência das 

empresas familiares. Na empresa em estudo a falta de profissionalização tanto dos 

administradores como também dos sucessores e seus familiares, ficou bem evidente e 

contribuiu em muito para que chegasse ao ponto de sua quase extinção. 

 Outro aspecto do nosso objeto de estudo a merecer uma atenção especial,  igualmente  

ligado à falta de profissionalismo da administração, refere-se aos conflitos familiares e às 

contribuições destes para o quase desaparecimento da empresa. 

 Como já comentamos, um aspecto levantado na pesquisa, foi de que os conflitos 

sempre existiram e de uma forma intensa. Com isso, fugiam dos padrões normalmente aceitos 

para que  não viessem  a interferir no andamento das atividades e, por conseqüência 

comprometessem o desempenho da empresa como um todo, sendo um fato novo a considerar, 

a institucionalização desses no dia a dia da empresa. 

 O fato de sempre ter existido uma atuação tumultuada dos dois irmãos, no que se 

referia à administração da empresa, no nosso entendimento, contribuiu, em muito, para a 

decadência e principalmente, para que este declínio não fosse logo percebido e por 

conseqüência, deixassem de ser tomadas medidas saneadoras a fim de reverter o quadro. 

 Quando do início das atividades, quando os problemas se resumiam a pequenos 

detalhes, os conflitos, talvez, não exercessem uma influência muito grande. Porém, a partir do 

momento em que a empresa começou a se tornar maior, os danos causados foram enormes. 

Para comprovar nossa afirmação, partimos da simples conclusão de que, se, a cada vez que se 

encontravam para discutir qualquer assunto relacionado à atividade, os sócios entravam em 

conflito, chegando até a agredir-se fisicamente, fica claro que ambos evitavam encontrar-se 

por serem irmãos e, em função disso e da própria cultura  não ficava bem discutir ou até 

agredir-se. Com isso os problemas ficavam sem solução, ou então, o que era pior, cada um 
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tomava suas decisões isoladamente, fato que constantemente levava a uma superposição de 

funções, a duplas decisões repassadas ao pessoal, fornecedores, clientes.  

Num número infinito de vezes,  uma resolução anulava a outra, ou então, havia 

decisões conflitantes, fato que criava um descrédito muito grande e com conseqüências 

desastrosas para a imagem da organização e dos próprios administradores. Os próprios 

clientes, fornecedores e empregados, acabavam elegendo seu preferido para negociar, 

dependendo do assunto. Só para exemplificar o tamanho do prejuízo nestas tomadas de 

decisões isoladas, tomamos por exemplo os empregados da organização. Constantemente os 

mesmos se viam diante de duas ordens a serem cumpridas para o mesmo serviço. 

Considerando que o Sr. Breno era um pouco mais democrático, mais acessível, a tendência 

era de que os empregados normalmente atendessem às suas determinações, fazendo com que 

o Sr. Livino ficasse desprestigiado, embora, como citamos  num determinado momento da 

organização, ocorrera uma pseudo divisão de tarefas e o Sr. Livino ficou com a parte 

operacional, portanto, possuindo muito mais propriedade na tomada de decisões sobre esta 

área.  

 Este fato, como tantos outros, foram acrescentando mais  combustível nos conflitos 

entre os irmãos, o que se tornou rotina, não permitindo com que os mesmos  percebessem os 

danos  causados a organização, a si próprios e aos seus familiares. 

 Os conflitos em empresas familiares, realmente, merecem uma atenção especial de 

todos os estudiosos do assunto, e, na empresa em estudo, ficou bem claro o quanto é danosa 

para a organização, uma postura dos administradores neste sentido. A institucionalização 

deste problema torna os administradores míopes com relação ao desenvolvimento da empresa, 

fazendo com que os problemas que venham a ocorrer, muitas vezes, passem despercebidos ou 

então, não recebam o tratamento adequado. 

 Outro aspecto relacionado ao assunto e sobre o qual a literatura faz farta referência, é 

que, quando ocorrem problemas, erros na tomada de decisões, ou enganos do gênero, fica 

muito mais difícil confessar este erro a alguém da família do que a qualquer outra pessoa. Este 

fato fica claramente caracterizado na atuação dos irmãos. Em função da falta de 

profissionalização, de preparo para tocar os negócios, principalmente a partir de determinado 

momento, quando o mercado começou a demandar ações mais estruturadas, constantemente 

eram cometidos erros e estes, ao virem à tona, constituíam motivos para mais brigas, ao invés 

de servirem de exemplo para que outros parecidos não viessem a ocorrer. 

 Ainda com relação aos conflitos, considerando a entrada da terceira geração na 

organização, embora os mesmos não tivessem adquirido uma experiência acadêmica 
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consistente, capaz de fazer com os destinos da administração fossem outros, os jovens não 

encontraram um ambiente propício, para, pelo menos, tentar desenvolver qualquer mudança, 

mesmo que discreta. Muito ao contrário, logo começaram a ser o motivo de novos conflitos 

entre os pais. Mais uma vez, a falta de profissionalização veio à tona, já que os motivos para 

brigas entre os irmãos não estavam relacionados à atuação dos filhos na organização, mas fora 

dela. Eram mais ligados a uma disputa de espaço em função do poder econômico, do que à 

própria capacidade dos filhos  atuarem na organização, até por que a sua atuação  era pouco 

expressiva, em função de  estarem chegando na organização  e, principalmente, em função da 

forte centralização imprimida pelos administradores.  

 Também com referência aos conflitos, e como tivemos condições de constatar na 

literatura, um fato que certamente contribuiu para a decadência da organização e também, 

para o acirramento dos conflitos entre os irmãos, foi de, a partir de um determinado momento, 

a  utilização do esquema de “caixa dois”, como constatamos na entrevista.  

 Esta prática, além de constituir-se num ato ilícito em função da sonegação de 

impostos, traz consigo uma infinidade de conseqüências, que, se não bem administradas, 

podem ter um desfecho catastrófico para a organização.   

 Considerando a empresa em estudo, a utilização desta prática se mostrou a mais 

ineficiente e nociva  possível, por dois motivos: o primeiro é  que o produto destas operações 

foi sendo retirado do capital de giro da empresa, fazendo com que, aos poucos, ela tivesse que 

buscar recursos de terceiros, principalmente em bancos, ou ainda tentasse financiar as 

compras que, invariavelmente, quando conseguia, já traziam imbutido um valor adicional 

referente ao custo financeiro que, segundo informações prestadas, num primeiro momento, 

não era computado nos custos destes produtos. Esta prática, talvez tenha contribuído de forma 

acentuada para que, aos poucos, a empresa fosse perdendo a lucratividade que era  comum ao 

setor, sem que fosse percebido pela administração o motivo desta perda; o segundo motivo e, 

talvez, o mais prejudicial, é  que estes recursos eram direcionados para as contas particulares 

dos administradores e dificilmente retornavam para a empresa, pois recebiam o destino que os 

sócios julgassem mais apropriado. Em função do direcionamento dos valores para as contas 

particulares e o conseqüente enriquecimento individual dos sócios, criava uma falsa visão de 

que os negócios estavam bem. Este fato é que realmente, mereceu uma atenção especial de 

nossa parte, já que pode ser considerado o fator principal da derrocada da empresa e 

principalmente, a origem dos conflitos que fizeram com que os motivos não  fossem 

percebidos pela administração.  
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 Com o pseudo enriquecimento dos sócios e cada um deles dando o destino que melhor 

julgava para seus recursos, começou a ocorrer o que é pior, a desconfiança entre ambos. Cada 

um se julgava no direito de desconfiar do outro. Como não existiam controles adequados 

sobre a operação da empresa como um todo, que pudessem respaldar qualquer argumento no 

sentido de justificar a procedência dos recursos e, considerando que a empresa estava numa 

situação cada vez mais difícil, o acirramento das relações entre ambos começou a tornar-se 

insustentável. 

Para completar o estado de caos, a empresa do filho do Sr. Livino, que, como 

colocamos, não deu certo, passou a ser mais  um pretexto para os conflitos e ainda, uma 

justificativa para os problemas que a empresa vinha enfrentando, ou seja, os sócios 

começaram a arrumar um considerável número de desculpas para uma questão que estava 

centrada na falta de capacidade em administrar o negócio e no desvio de finalidade dos 

recursos da empresa.   

 Para concluir a análise sobre os conflitos, a partir de 1996, o Sr. Breno,  considerando 

o agravamento da situação financeira da empresa, em função do esgotamento das fontes de 

captação externas,  resolveu efetuar uma injeção de recursos particulares na organização, 

solicitando que o Sr. Livino também o fizesse. O Sr. Livino  negou-se a efetuar este aporte, 

argumentando, em primeiro lugar, que não possuía mais recursos, já que a empresa de seu 

filho havia levado todas as suas economias e principalmente, argumentou, que se o irmão 

tivesse lhe ouvido,  no final de 1994, quando sugeriu que a empresa fosse liquidada, nada 

disso seria necessário. 

 Em função disso, abriu-se mais um foco de discórdia entre ambos. O Sr. Breno injetou 

uma considerável quantia entre 1996 e 1997, sem que o problema da empresa fosse resolvido, 

existindo portanto um passivo a mais, em que a credora é a Sra. Míriam e que, embora esteja 

registrado na empresa informalmente, não é reconhecido em função das ponderações acima. 

 Portanto, quando um quadro de falta de administração adequada está instalado, e, 

ainda, este quadro vem acompanhado de uma dose elevada de conflitos familiares, qualquer 

ação no sentido de sanear a situação de uma organização como a que estudamos, torna-se 

infrutífera. Este fato pode ser constatado com clareza, pois, mesmo com a injeção extra de 

recursos, a situação da empresa foi ficando cada vez mais crítica, evidenciando com isso a 

falta de capacidade dos administradores que, aliada a sua falta de profissionalização e de seus 

familiares, foram fatores determinantes para  explicar o quadro instalado na organização.  

          Com isso, podemos mais uma vez, ter a certeza que recursos financeiros não são o 

único elemento necessário para alavancar os negócios. Antes de mais nada, torna-se 
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necessário uma administração capaz de acompanhar todos os movimentos que ocorrem no 

mercado e, a partir dessas informações, traçar objetivos para a organização. 

 Na empresa em estudo, a entrada da terceira geração, embora não tenha tido um papel 

decisivo nos destinos da empresa, também não pode ser culpada pelo seu fracasso, 

considerando que os filhos dos administradores não tiveram  oportunidade de colocar em 

prática qualquer conhecimento teórico,  contribuindo para que mudanças necessárias 

ocorressem na organização. Muito pelo contrário, os mesmos sempre foram mantidos 

distantes de qualquer  decisão sobre o destino da empresa. O fracasso experimentado pelo 

filho do Sr. Livino num ramo de atividade diferente do que conhecia, talvez não acontecesse, 

se tivesse oportunidade de atuar mais efetivamente à frente dos negócios da família, 

considerando que foi naquele ambiente que ele foi criado e portanto, conhecedor, pelo menos 

em parte, desse mercado, o que de certa forma facilitaria sua ação. 

 Diante do exposto, cabe-nos concluir que os problemas enfrentados pela organização, 

no decorrer de sua existência, podem ser creditados à falta de profissionalização dos 

administradores e de seus familiares. Os conflitos ocorridos foram decorrentes desta falta de 

profissionalização e, igualmente, tiveram como influência muito forte a falta de capacidade de 

preparação para a sucessão, fato que ficou bem claro por ocasião da morte do Sr. Breno, 

quando ninguém estava apto para assumir a atividade. 

Quanto à atividade propriamente dita, considerando os dados fornecidos pela Associação dos 

Curtumes, pode-se constatar que se trata de uma atividade  como qualquer outra, ora  em 

pleno desenvolvimento, ora enfrentando períodos de estagnação, Em momento algum, os 

curtumes podem   ser caracterizados como um setor  em decadência e, portanto, constituir um 

dos motivos para a derrocada da empresa em estudo. 

 A falta de capacidade administrativa dos titulares é,  realmente, a responsável pela 

situação vivida atualmente pela empresa, cujas conseqüências para a mesma, para os 

familiares dos sócios e para o ambiente onde a empresa está inserida,  não pode nem ser 

mensurada. 

 Administrar uma empresa como um negócio é, antes de mais nada, uma premissa para 

qualquer detentor de titularidade para tal, não importando se esta empresa é familiar ou não. 

Separar a família da atividade exercida na organização, prepará-la para atuar de uma forma 

profissional e, principalmente, ter a certeza de que não são  eternos e portanto, devem 

preparar os seguidores, sejam eles membros da família ou não, é a grande missão de qualquer 

empreendedor. 
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 O trabalho, para o mestrando, trouxe várias e importantes contribuições. A mais 

importante considerada é a de que, em função da atividade desenvolvida como sócio gerente 

de uma empresa de factoring de origem familiar, ter contribuído significativamente para a 

mudança de postura, não só em relação à atividade em si, mas, principalmente, na gestão, 

levando em consideração o envolvimento de familiares com atuação direta como funcionários 

e ainda, nas novas perspectivas criadas em relação aos familiares não atuantes, mudando 

radicalmente a relação, no sentido de fazer com todos estejam cientes da finalidade da 

atividade,  de seu planejamento e a mais importante, que é o grau de inferência de cada 

participante direto ou indireto nos destinos da empresa. 

 A amplitude do estudo nos possibilitou verificar erros que vinham sendo cometidos e 

que, talvez, não fossem percebidos sem este trabalho. O principal deles foi o de querer 

preparar o herdeiro para que assumisse aos poucos a atividade, dentro daquele sonho de todo 

empreendedor de que o seu filho será o sucessor. Para nossa surpresa, e o trabalho nos 

possibilitou compreender isso, o mesmo não demonstrou o menor interesse pelo negócio, 

fazendo com que imediatamente partíssemos para a busca de outra alternativa no sentido de 

perpetuar o empreendimento. 

 Também, no exercício da atividade de docente, com o mestrado, tivemos oportunidade 

de enriquecer nossos conhecimentos e, com isso, contribuir significativamente para um 

melhor entendimento sobre as demandas do mercado, em termos de orientação aos 

acadêmicos, para que as organizações, principalmente as familiares, possam ser geridas de 

forma que a sua continuidade não seja comprometida em função da falta de profissionalização 

da administração e seus familiares e também,  que a profissionalização possa colaborar para a 

que sucessão ocorra dentro de uma normalidade  tal que o mercado nem perceba o 

acontecimento. 

A proposição de que as organizações devem adotar uma gestão profissionalizada, 

independente de seu controle ser familiar ou não, é um assunto que vai continuar merecendo 

uma atenção muito grande dos administradores, motivo que nos leva a afirmar a continuidade 

das pesquisas a respeito do assunto como tese de doutorado. Portanto, com a dissertação não  

se encerra um projeto, mas dá-se continuidade aos estudos sobre Sucessão e 

Profissionalização nas Empresas Familiares, tema envolvente e de grande utilidade para que 

nossas organizações passem a ter uma vida mais longa e as pessoas envolvidas, 

principalmente os familiares dos sócios e administradores, detenham condições de avaliar, de 

uma forma mais profissionalizada e portanto, menos dolorosa, sua participação como 

coadjuvantes do processo de perpetuação das empresas familiares.  
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