
FUNDAÇÃO GETULIO VARGAS 
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA E DE EMPRESAS 

CENTRO DE FORMAÇÃO ACADÊMICA E PESQUISA 
CURSO DE MESTRADO EM GESTÃO EMPRESARIAL 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
DÉBORA PAULA MASSOLI FIQUENE DA CUNHA 

 
 
 
 
 
 
 
 

A SUCESSÃO NA EMPRESA FAMILIAR: um estudo de caso na empresa Centro 

Elétrico na cidade de São Luís Estado do Maranhão 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rio de Janeiro 
2006



 1

DÉBORA PAULA MASSOLI FIQUENE DA CUNHA 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A SUCESSÃO NA EMPRESA FAMILIAR: um estudo de caso na empresa Centro 

Elétrico na cidade de São Luís Estado do Maranhão 

 
Dissertação apresentada à Escola Brasileira de 
Administração Pública da Fundação Getulio 
Vargas para obtenção do grau de mestre em 
Gestão Empresarial. 

 
Orientador: Phd. Prof. Marcelo Milano Falcão 

Vieira 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rio de Janeiro 
2006 



 2

DÉBORA PAULA MASSOLI FIQUENE DA CUNHA 
 
 

A SUCESSÃO NA EMPRESA FAMILIAR: um estudo de caso na empresa Centro 

Elétrico na cidade de São Luís Estado do Maranhão 

 
 

Dissertação apresentada à Escola Brasileira de 
Administração Pública da Fundação Getulio 
Vargas para obtenção do grau de mestre em 
Gestão Empresarial. 

 
 
 
 
 

Aprovada em: _____/______/______. 
 
 
 
 
 

BANCA EXAMINADORA 
 
 
 
 

________________________________________________ 
Prof. Phd. Marcelo Milano Falcão Vieira (Orientador) 

 
 
 
 
 

________________________________________________ 
Prof ª Drª Deborah Moraes Zouain 

 
 
 

 
 
 

________________________________________________ 
Profª Drª Isabel de Sá Affonso da Costa



 3

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Dedico este trabalho a toda a minha família, 

em especial ao meu esposo Luiz Antônio e a 

meus filhos Victor, Zenira e Larissa, pois é 

deles que vem a maior força que me faz 

crescer. 

 



 4

AGRADECIMENTOS 
 
 

Agradeço a Deus por ter-me concedido a oportunidade de realizar este trabalho. 

Aos meus pais, José de Ribamar Fiquene e Zenira, que por acreditarem no valor da 

educação custearam esta formação, e por sempre acreditarem em mim. 

Ao meu esposo Luiz Antônio e aos meus filhos Victor, Zenira e Larissa, por 

entenderem meus momentos de ausência neste período de estudo, pelo incentivo que sempre 

me deram de forma incondicional, por me compreenderem nos momentos que nem eu mesma 

me compreendia. 

Aos meus irmãos Priscilla, Rose, Rosana, Irlana, Silvana e Jorge, que nunca se 

cansaram de me encorajar nessa jornada. 

Em especial a minha irmã Fabíola, por sua paciência em me ajudar no período que 

estive em sua casa. 

A minha querida avó Roberta, por seu amor e compreensão. 

Aos meus tios e tias, em especial Denira e Aristéia e Elzira pelo amor dedicado. 

Aos meus primos e primas que tanto amo. 

Aos meus amigos e colegas de trabalho pelo apoio. 

A minha amiga Samária pela força de sua amizade em momentos difíceis. 

A minha amiga Sebastiana pela paciência e o carinho. 

A minha amiga e eterna “professora de administração” Jurema, por acreditar em mim 

quando eu mesma duvidei, e pela sua fundamental contribuição para a realização desde 

trabalho. 

Aos colegas de mestrado pelo apoio e troca de conhecimento neste estudo. 

Aos professores de mestrado que muito contribuíram, compartilhando seus 

conhecimentos e experiências durante este período. 

A Empresa Centro Elétrico e seus colaboradores por permitir a realização deste 

estudo em sua empresa e por sua disponibilidade, atenção e dedicação a mim dispensados. 

Ao professor Marcelo Milano Falcão Vieira, por sua contribuição para esta 

dissertação, pela sua paciência diante do meu inexperiente espírito cientifico e pelo seu 

carinho e sua confiança neste período de construção deste estudo. 

 
 
 
 
 



 5

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“É importante para as famílias empresárias 
compreender como nascem suas empresas. A 
partir da compreensão das suas origens pode-
se entender melhor o significado da empresa 
para a família e transmitir às novas gerações 
a importância do legado que recebem”. 
 

Volnei Pereira Garcia 



 6

 
 
 
 
 
 
 
 

 
RESUMO 

 
 

Trabalho de cunho científico versando sobre a sucessão na empresa familiar, no objetivo de 

identificar, descrever e analisar os fatores que facilitam e dificultam o processo de sucessão da 

empresa familiar. Para tanto, contextualiza-se a empresa familiar no mercado de trabalho por 

meio de seus contextos, processos e atores. Em seguida, aborda-se a empresa familiar como 

sistema, considerando-se a complexidade deste segmento de empresa. Verificou-se a 

necessidade de conceituar e trazer à tona sua origem, evolução e características. Aborda-se 

também a ética e a gestão familiar. Tendo em vista a continuidade desse tipo de empresa 

investigou-se o ciclo de vida, o modelo tridimensional de desenvolvimento a partir dos eixos 

da propriedade, família e empresa, assim como a profissionalização familiar. O foco principal 

desta pesquisa concentra-se no processo sucessório, tendo como base seu planejamento. Com 

o objetivo de reforçar e apoiar os fundamentos teóricos realizou-se uma pesquisa descritiva, 

ou seja, um estudo de caso, utilizando-se como instrumento de coleta de dados entrevistas 

realizadas com sucessores, sucedidos e agregados. Procedida a análise dos dados, e como 

forma de contribuição desta pesquisa, apontam-se fatores gerenciais e familiares que visam a 

contribuir com a sucessão familiar. 

 

Palavras-chave: Empresa familiar; Sucessão; Planejamento sucessório. 
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ABSTRACT 
 
 
This paper deals with the familiar enterprise succession leaving as a goal to identify, describe 

and analyze the factors which facilitate and make difficult the process of succession of the 

familiar enterprise. To this it contextualizes the familiar enterprise in the labor market through 

its contexts, process and characters. Afterward it treats of the familiar enterprise as an system 

in its complexity of this segment of the enterprise. It considered the need on studying its 

origin, evolution and characteristics. Also the ethics and familiar administration. It also, 

considered the cycle of life, the three-dimensional model of development having as a base the 

propriety, family and enterprise axes as well as the familiar profissionalization, the main focus 

reposes in the succession process having as a base its planning the field search reveals it self 

descriptive, that’s to say a case study through interview with the proprietors, successors, 

aggregates and succeeded ones. Finally the management indicators which aim, to contribute  

to the familiar succession.  

 

Keywords: Familiar enterprise; Succession; Familiar planning. 
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1. Introdução 

 

Este capítulo introduz o estudo sobre os fatores que facilitam ou dificultam o 

processo sucessório na empresa familiar, os quais podem ser decisivos para o futuro da 

empresa. Configura-se este estudo por meio da introdução e apresentação do problema a ser 

investigado. Também fazem parte os objetivos finais e os específicos, assim como a 

relevância do estudo. 

 

1.1. Introdução 
 

A dinâmica por que passam as economias modernas tem demonstrado que a 

perenização das empresas é uma das condições necessárias para o desenvolvimento dos 

mercados competitivos. Nesse sentido, a competência das famílias na alavancagem dos 

negócios é uma das peças-chave na busca constante do crescimento. 

As estruturas das empresas de hoje, inseridas num cenário de competitividade e 

concorrência, exigem transparência de tudo o que é feito e decidido. No bojo desse contexto, 

para manter uma empresa familiar com uma visão de perpetuidade, é preciso que se 

estruturem, com clareza, e se expressem formalmente quais são os processos decisórios 

importantes da empresa, contemplando as relações da família e a estrutura da mesma. E, para 

tanto, são importantes competências como capacidade decisória em conjunto, planejamento 

estratégico das ações e mudanças na propriedade. Contudo, também a identificação e 

preservação dos valores, a transferência de lideranças e poder de uma geração para a outra são 

vitais para a continuidade da empresa familiar. 

A transferência de liderança de uma geração para a outra é um dos fenômenos 

mais complexos no ambiente empresarial, independentemente de a empresa ser familiar ou 

não. 

Indiscutivelmente, sabe-se que, nessa complexidade, não entram somente os 

aspectos patrimoniais, mas também contam muito as relações familiares, os aspectos 

emocionais e, potencialmente, os conflitos de liderança e poder. Desta forma, o tema sucessão 

em empresas familiares vem, aos poucos, assumindo importância no contexto empresarial, em 

nível internacional. Em várias situações, os problemas familiares acabam afetando a gestão 

dos negócios e, conseqüentemente, ensejando que essas empresas percam mercado, até 

mesmo a ponto de, praticamente, extinguirem-se. 
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Considerando-se esses aspectos, o processo sucessório deve ser considerado como 

uma etapa importante e vital para a sobrevivência das empresas familiares, sendo necessário 

que sejam tomadas medidas preventivas para que essa delicada etapa da vida dessas empresas 

tenha o êxito desejado e garantam sua perpetuidade. 

 

1.1.1. Formulação do problema 
 

Oliveira (1999, p. 18) ressalta que: 

[...] a nova realidade da abertura de mercado e a globalização consolidaram uma 
nova situação na economia, com forte influência nas empresas familiares. Nesse 
novo cenário, o processo de crescimento e desenvolvimento das empresas familiares 
depende, no mínimo, de elevada tecnologia para que a empresa possa continuar no 
mercado. E, para que isto ocorra, é necessário que a empresa familiar tenha recursos 
suficientes para capitalizar a tecnologia necessária. 

 
O desenvolvimento da empresa familiar é assunto de elevada importância para o 

futuro da economia do país. Assim sendo, os herdeiros e futuros executivos responsáveis por 

essas empresas devem ser adequadamente treinados (Oliveira, 1999, p. 20). 

Talvez o aspecto mais distinto da empresa familiar seja o modo de lidar com o 

processo de sucessão. Este aspecto é tão importante que a maioria dos autores, que estudam e 

pesquisam o tema, privilegiam-no em suas publicações. 

 Bernhoeft (1989 apud Macêdo, 2001, p. 31) comenta que: 

[...] a sucessão numa empresa familiar possui seis partes focais: o sucedido, o 
sucessor, a organização, a família, o mercado e a comunidade. Cada uma delas deve 
ser considerada e analisada durante a preparação e o acompanhamento do processo 
sucessório.  

 
Ademais, Bernhoeft (1989 apud Macêdo, 2001, p. 31) afirma que: 

 
[...] o sucedido, geralmente, é uma pessoa muito importante, tanto no âmbito 
organizacional quanto no círculo familiar. Seu estilo de vida, sua imagem na 
empresa e seu relacionamento com a comunidade externa são refletidos por suas 
ações. De certa forma ele se confunde com a organização. Quando o processo 
sucessório se inicia, é extremamente importante que o sucedido sinta a necessidade 
de preparar o sucessor. 

 
A sucessão nas empresas familiares merece, em função das situações em que está 

envolvida, atenção especial, pois, por ser uma empresa familiar, ela já é considerada especial. 

A sucessão, no plano da própria existência da empresa, é ponto central na práxis 

da administração micro, por exemplo. Sobre o assunto considere-se o seguinte passo: 

 
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, 
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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 et al., 1997, p. 201). 

 
Diante do exposto, a definição do problema se expressa por meio da seguinte 

indagação: 

Quais os fatores que facilitam e dificultam o processo sucessório e que podem ser 

decisivos para o crescimento e a continuidade no Centro Elétrico Ltda., uma empresa familiar 

situada em São Luís do Maranhão? 

 

1.2. Objetivos 

 

O objetivo final da nossa pesquisa é identificar, descrever e analisar os fatores que 

facilitam e dificultam o processo de sucessão da empresa retro-aludida de modo a identificar 

fatores gerencias e familiares que contribuam para a condução de uma sucessão familiar 

planejada. 

Para tanto, estabeleceram-se objetivos intermediários. Em primeiro lugar 

procurou-se descrever a empresa familiar e suas características através de seus principais 

atores, contexto e processos; em segundo lugar, buscou-se identificar os fatores que facilitam 

a sucessão na empresa familiar; a seguir procurou-se identificar os fatores que dificultam a 

sucessão na empresa familiar. Por último, a partir do referencial teórico e pesquisa de campo 

buscou-se apontar possíveis fatores gerencias e familiares que contribuam para a condução de 

uma sucessão familiar planejada com base na pesquisa de campo. 

 

1.3. Relevância do estudo 
 

As perspectivas contemporâneas da economia, em todo o mundo, têm sido 

alteradas, com enorme velocidade, no ritmo das mudanças tecnológicas que vêm 

caracterizando o mercado global. Por isso, os desafios que surgem no mundo dos negócios, 

um deles diz respeito à realidade de centenas de milhares de empresas: a sucessão do 

patrimônio e dos negócios familiares. São empreendimentos nos quais convivem várias 

gerações que compõem uma ou mais famílias proprietárias. 

Ao pensar sobre o tema “Sucessão nas empresas familiares”, é mister que nosso 

texto se atenha à amplitude dessa realidade e compreenda-se o que se passa com os membros 

da família e a empresa, pois é sabido que a missão empresarial é decorrência de um sonho 

empreendedor. Realizar um sonho, envolver pessoas, comprometer uma sociedade e formar 
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opinião em torno da materialização do sonho, poucos o conseguem. Estes poucos são os 

empresários que, de certa forma, são alvo do processo sucessório. 

Davel e Cavedon (apud Vergara, 2004a) ratificam essa linha de pensamento ao 

afirmar que: 

[...] há uma estimativa de que 95% das trezentas maiores empresas são controladas 
por famílias. Estas organizações contribuem com mais de 50% do Produto Interno 
Bruto (PIB) e são responsáveis por mais dos três quartos dos empregos (Garcia, 
2001). Considerando estes índices, verificamos que as empresas familiares possuem 
uma importância significativa para a economia brasileira, o que torna relevante a 
realização de pesquisas nessas empresas com o objetivo de ampliar o entendimento 
a respeito da estrutura e da dinâmica estabelecidas nas mesmas. 
 

Pode-se confirmar a complexidade e importância do processo sucessório 

analisando-se a estatística apontada por Oliveira (1999, p. 19-21) em que apenas 30% das 

empresas familiares criadas no Brasil passam para a segunda geração e, destas, apenas 5% 

vão para a terceira geração. Assim, nota-se a relevância do tema e, segundo Vergara (2004b, 

p. 32) “[...] há necessidade de pesquisas que possam desvendar muitas de suas práticas, 

sucessos e insucessos”. 

Faz-se necessário mostrar, para as empresas familiares, a importância do 

planejamento no seu processo de sucessão, para que haja conscientização das facilidades e 

dificuldades que serão enfrentadas nesse processo. O objetivo é que possam os fatos ocorrer 

de forma mais consciente e planejada para diminuir os conflitos e potencializar as vantagens. 

Assim sendo, o processo sucessório deve ser considerado como uma etapa 

importante e vital para a sobrevivência e perpetuidade das empresas familiares, sendo 

necessário que se tomem medidas preventivas para que essa delicada etapa da vida dessas 

instituições tenha o êxito desejado.  

Portanto, este estudo apresenta relevância significativa pelo fato de propor 

identificar fatores que dificultam e facilitam o processo sucessório, fornecendo-se, desta 

forma, subsídios que possam contribuir para a tomada de decisões quanto ao processo 

sucessório nas empresas familiares, em especial na Faculdade Atenas Maranhense, que 

pretende utilizar os dados desta pesquisa como parâmetro para planejamento da transmissão 

de poder e capital. 

Ao identificar os fatores que dificultam e facilitam o processo sucessório e apontar 

possíveis ações preventivas que venham contribuir para o mesmo e minimizar os conflitos que 

emergem, nessa fase importante, delicada e inevitável, no ciclo de vida dessas organizações, 

acredita-se estar agregando valor às pesquisas já existentes. 
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Neste capítulo, foram apresentados uma Introdução, a formulação do problema, 

seguido da exposição dos objetivos finais e específicos, assim como relevância do estudo. 
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2. Referencial teórico 
 

Com o objetivo de oferecer uma base para melhor compreensão do problema a ser 

tratado no estudo, serão abordados os seguintes tópicos: as empresas familiares, as empresas 

familiares como sistemas, conceitos de empresa familiar, origem e evolução da empresa 

familiar, características da empresa familiar, ética na empresa familiar, gestão familiar, ciclo 

de vida da empresa familiar, modelo tridimensional de desenvolvimento, a profissionalização 

na empresa familiar, processo sucessório na empresa familiar e planejamento sucessório. 

 

2.1. As empresas familiares 
 

Como nos aponta Cohn (1991, p. 210), as empresas familiares mudam 

constantemente. Não são estáticas. Desenvolvem-se com o passar do tempo, exatamente como 

ocorre com seus membros isolados. A evolução da empresa familiar pode beneficiar aqueles 

que são parte dela e ficam com ela. O crescimento pessoal contínuo que leva à maior 

realização, o crescimento familiar que leva à maior harmonia e o crescimento empresarial que 

leva ao êxito econômico são os subprodutos do “passar a tocha”. Aqueles que vêem isto como 

uma aventura, como uma oportunidade desafiadora e uma experiência com potencialidade 

têm a maior chance de se sair bem com a transferência de sua empresa. 

Oliveira (1999, p. 23), outra afirmação que pode ser feita é: 

[...] que uma empresa familiar é igual em qualquer parte do mundo. Essa afirmação 
não é verdade, principalmente porque os países têm realidades especificas que 
devem ser respeitadas na análise global do assunto. Por exemplo, pode-se concordar 
que a realidade cultural brasileira é de protecionismo e de paternalismo, o que pode 
consolidar uma conjuntura extremamente reforçada neste contexto em cada empresa 
familiar, principalmente pela maior facilidade de assimilação da realidade de cada 
residência de família pela empresa familiar. 
 

Macêdo (2001, p. 25) nos mostra que: 

[...] a interação entre empresa e família pode ser percebida pelos discursos e pelas 
práticas empresariais. Um exemplo muito freqüente é o paternalismo, uma das 
formas pioneiras de gerenciamento do trabalho, que tinha como matriz simbólica a 
família. O paternalismo predominou no interior das organizações desde o início da 
industrialização e ainda está presente nas modalidades mais modernas de 
gerenciamento. 

 
Mas adiante a mesma autora comenta: “Apesar da influência de um modo bem 

característico das relações familiares nas relações profissionais, cabe uma diferenciação 

conceitual entre elas.” (Macêdo, 2001, p. 26). 

Bernhoeft (1989 apud Macêdo, 2001, p. 26) caracteriza a família sob três aspectos 

inter-relacionados, que são o entrelaçamento das histórias pessoais dos envolvidos, a intensa 
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afetividade que marca as relações entre os membros, mesmo não havendo contato direto entre 

eles e a indissolubilidade do vínculo existente. Já nas relações profissionais, há um suposto 

envolvimento mútuo, porém sem que sejam ultrapassados os limites superficiais de interesse 

imediato decorrente do trabalho, e é estimulado o contato intelectual, frio e racional. 

Macêdo (2001, p. 26) comenta ainda que: 

Devido às características acima mencionadas, alguns autores como Rodrigues e 
Bernhoeft afirmam que a empresa familiar é, em si, uma contradição, produto de 
uma confluência de dois sistemas opostos cujo encontro dificilmente deixa de 
desembocar em alguma forma de conflito. 

 
De acordo com Oliveira (1999, p. 19), pode-se considerar que a quantidade 

relativa de empresas familiares em relação ao total de empresas no Brasil era maior em 

algumas décadas passadas; entretanto, devemos concordar que o nível de interesse para com 

esse assunto é cada vez maior e completo, consolidando uma situação de efetiva necessidade 

de análise e estruturação dos vários instrumentos administrativos que as empresas familiares 

utilizam para impulsionar seus resultados. 

Conforme Werner (2004, p. 9): 

 
[...] no momento de definir a empresa familiar, não se pode ser excessivamente 
otimista nem invariavelmente pessimista quanto a sua existência e futuro. As 
características positivas de um negócio familiar estão relacionadas, em geral, às 
qualidades do empreendedor. Os pontos negativos costumam ser conseqüência das 
dificuldades dos processos sucessórios e da transferência do patrimônio e da gestão 
para as futuras gerações.  
 

Mais adiante, o mesmo autor afirma: 

Os críticos da empresa familiar tendem a enfatizar seus aspectos negativos, as 
dificuldades e a taxa de mortalidade. No entanto, eles se esquecem de que aquelas 
vão além da fase do empreendedor e consolidam o processo sucessório, representam 
verdadeiras histórias de sucesso e dessa forma devem ser tratadas (Werner, 2004, p. 
9). 
 

Ricca (1998, p. 9) diz que “[...] nesse tipo de empresa, os laços familiares são um 

elemento fundamental e que, em conjunto com outros, determina o direito de sucessão nos 

cargos de direção”. 

Lansberg et al. (1996, p. 11 apud Oliveira, 1999, p. 21) afirmam que 

aproximadamente 70% das empresas de todo o mundo pertencem a famílias. Esse percentual 

pode aumentar para as duas próximas gerações se forem consideradas algumas vantagens das 

empresas familiares quando se analisa sua preparação para o futuro, focando-se alguns 

aspectos como: 

­ As empresas familiares se dão melhor que as outras no tocante às questões de 
qualidade, pois o nome da família é associado aos produtos e serviços que são 
oferecidos ao mercado; 
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­ As empresas familiares trabalham com um horizonte de investimentos mais amplo, 
pois 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 significativo número de vezes, 
suportar os desaquecimentos da economia e continuar comprometidas na relação 
família x empresa x mercado. 

 
Entretanto, Lansberg et al. (1996, p. 13 apud Oliveira, 1999, p. 21) “[...] 

consideram que 70% das empresas familiares encerram suas atividades com a morte de seu 

fundador, e o ciclo médio de vida dessas empresas é de 24 anos. E que, dos 30% que 

sobrevivem na segunda geração, só uma minoria perdura até a terceira geração”. 

As principais causas da morte das empresas familiares mostradas por Oliveira 

(1999, p. 21) são: 

­ concentração, por tradição, em um produto especifico, do qual não conseguem sair 
quando o ciclo de vida deste produto entra em declínio; 

­ falta de planejamento estratégico estruturado; e 
­ brigas de sucessão. 
 

O mesmo autor considera de maneira geral que: 

[...] as empresas familiares correspondem a mais de 4/5 da quantidade de empresas 
privadas brasileiras e respondem por mais 3/5 da receita e 2/3 dos empregos quando 
se considera o total das empresas privadas brasileiras. Por outro lado, 1/5 das 
empresas familiares tem apresentado sérios problemas de sucessão, e esses 
problemas são de longa duração, levando em média 4 anos para ser resolvido e 
provocando, dessa forma, sérios danos para as próprias empresas, as quais como 
toda e qualquer empresa brasileira e possivelmente mundial não tem sobra de caixa 
para enfrentar esses problemas ao longo do tempo. (Oliveira, 1999, p. 21). 

 
De acordo com Lodi (1998, p. 6) a empresa familiar, quando está na geração do 

fundador é quando muito “pessoal” e não “familiar”, havendo entre o primeiro dirigente e 

seus colaboradores um arranjo de relações muito pessoal, que a segunda geração virá a 

quebrar ou a transformar. Para o fundador, as relações de poder nasceram de sua iniciativa 

com os seus colaboradores; para a geração seguinte, as relações de poder nascem do direito de 

sangue. 

Lodi (1987, p. 4) ressalta ainda que a liderança deve ser exercida pelo mais capaz 

com amplo respaldo dos demais acionistas, diretores ou não, pois é raro que o sucessor tenha 

maioria acionária. O mais provável é a pulverização do poder acionário dentro e fora da 

família. Por se tratar de questão tão delicada, a sucessão deveria ser conduzida com muita 

habilidade pelo fundador enquanto ainda detém o poder e está em plena saúde mental e física. 

Mediante a explanação acima faz-se necessário um aprofundamento sobre o estudo 

do funcionamento das empresas familiares como sistemas. 
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Finalidade da Família

Tomada de decisão
O pai é revestido de autoridade (talvez não
seja o Presidente da Empresa)

Participação
O nascimento impede política racional
de contratação

Dinheiro
Os participantes recebem bonificações
baseadas na “necessidade”

Treinamento
Dá oportunidades de aprendizado
destinadas a satisfazer às necessidades
individuais

Exame
Considera os participantes como “fins”
e não como “meios”. Estimula o
desenvolvimento e a participação

Reconhecimento
Sem diferenciação entre participantes

Finalidade da Empresa

Tomada de decisão
O Presidente ou Diretor Executivo (pode ser
diferente do indivíduo que decide na família)

Participação
Contrata participantes com base em
competência e experiência

Dinheiro
Os participantes recebem renda e benefícios
com base no desempenho e na habilidade
necessários

Treinamento
Dá oportunidades de aprendizado destinadas
a satisfazer às necessidades da empresa

Exame
Considera os participantes como “meios” e
não como “fins”. Estimula o desenvolvimento
com a finalidade organizacional

Reconhecimento
Reconhece e recompensa realizadores de
alto desempenho.

Ocorre conflito
quando as regras
dos dois sistemas

se chocam
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2.2. As empresas familiares como sistemas 
 

A compreensão da empresa e da família como sistemas inter-relacionados oferece 

discernimento em aspectos importantes de uma transferência de empresa familiar. Mesmo que 

as empresas familiares existam como sistemas independentes, os dois inevitavelmente se 

sobrepõem. O êxito ou o fracasso da transferência empresarial muitas vezes começa (e 

infelizmente acaba) na sobreposição – a área em que a empresa e a família se tornam 

entrelaçadas. É nesta posição que pode ocorrer o conflito (Cohn, 1991, p. 20). 

Conforme expressa Rosenblatt (apud COHN, 1991, p. 20): 

[...] freqüentemente os dois sistemas competem quanto a tempo, energia e recursos 
financeiros de membros isolados da família e da família coletivamente. As metas 
dos dois sistemas inevitavelmente se chocam parte do tempo. A concorrência quanto 
aos recursos e choque de metas pode criar problemas, e a forma como os membros 
da família lidam com essa concorrência e esse choque também pode criar 
problemas. 

 
Cohn (1991, p. 20) explica que “[...] quando os sistemas se sobrepõem, ocorre 

conflito porque as regras do sistema familiar contradizem as do sistema empresarial (ou vice-

versa). O resultado é tensão em ambos os sistemas”. 

 

Figura 1 - Sobreposição de sistemas 
Fonte: Cohn (1991, p. 21) 
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FAMÍLIA PATRIMÔNIO 

EMPRESA 

SOCIEDADE 

Cohn (1991, p. 20) e Barbiere (1997, p. 56) nos mostram algumas explicações 

sobre a figura acima da seguinte forma: 

 
As seis áreas de operação elucidadas na figura [acima] têm diferentes regras quanto 
a participação, acordos de compensação, avaliação de atividades e treinamento dado 
a membros do sistema específico. Por exemplo, quando se dá tarefa e 
responsabilidade a membros da família, o objetivo é desenvolver o indivíduo, incutir 
valores positivos e alimentar o desenvolvimento pessoal. As tarefas de 
responsabilidades da empresa servem a uma função empresarial e talvez façam 
pouco no que se refere à promoção do desenvolvimento individual. Se for dada uma 
posição de responsabilidade a um membro da família que não compreende esta 
diferença fundamental, ocorre tensão individualmente e em todo o sistema. A 
eficiência é reduzida, enquanto aumenta a tensão em todos os participantes.  
 

Sobre este assunto Barbieri (1997, p. 56) afirma que: 

[..] a empresa familiar é caracterizada pela interferência mútua de instituições 
diferenciadas: a instituição social (família) e a instituição negócio (empresa 
familiar). Muitas vezes as duas instituições se confundem, sobrepõem-se, 
dificultando a identificação das questões relacionadas somente à família e as que são 
exclusivamente à empresa. 

 
Conhecer alguns fundamentos que constituem a arquitetura do universo da 

empresa familiar é de suma importância, pois a família, o patrimônio (e, por via de 

conseqüência, a sociedade que se forma ou se formará em torno do patrimônio construído, 

emaranhado por um fundador) e a empresa propriamente dita, constituem a base sobre a qual 

é construído este tipo de empreendimento (Najjar; Bernhoeft, 2004, p. 51). 

 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                  Figura 2 - Bases do empreendimento familiar 
             Fonte: Najjar e Bernhoeft (2004, p. 51) 
 
Najjar e Bernhoeft (2004, p. 51) nos mostram que a representação gráfica dessas 

três instâncias de poder já demonstra a interpolação que existe, na prática, entre elas. O 
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empreendimento familiar apresenta (e é dependente) a interoperacionalização entre as 

relações familiares, a dinâmica das ligações societárias e a gestão da empresa. 

Os mesmos autores nos explicam que: 

Para que seja possível uma análise competente do fenômeno em que se constitui 
uma empresa familiar, é necessário considerar-se o funcionamento concomitante das 
três instâncias: família, patrimônio ou propriedade e empresa/gestão. Seu 
desempenho, frente ao mercado e à concorrência, pode ser afetado, positiva ou 
negativamente, a qualquer momento, como conseqüência da dinâmica das relações 
societárias e mesmo pela qualificação – ou falta de qualificação – do grupo de 
familiares-acionistas, assim como pela qualidade e força das relações entre os 
familiares (Najjar; Bernhoeft , 2004, p. 51). 

 
Gersick et al. (1997, p. 5) afirma que o estudo das empresas familiares como 

sistemas começou com alguns artigos isolados nos anos 60 e 70. Esses primeiros clássicos 

focalizavam problemas típicos que pareciam atrapalhar as empresas familiares, como 

nepotismo, rivalidade entre gerações e irmãos, e administração não profissional. O modelo 

conceitual subjacente afirma que as empresas familiares são, de fato, compostas por dois 

subsistemas sobrepostos: a família e a gestão. Cada um desses dois “círculos” tem suas 

próprias normas, regras de admissão, estruturas de valores e organizacionais. Os problemas 

surgem porque as mesmas pessoas têm que cumprir obrigações em ambos os círculos; por 

exemplo, como pais e como gerentes profissionais. 

Segundo Tagiuri e Davis (apud Gersick et al., 1997, p. 5-6), que elaboraram o 

modelo de dois sistemas no inicio dos anos 80, sabe-se que: seria necessário executar um 

retrato mais preciso de toda gama de empresas familiares, fazer uma distinção crítica entre os 

outros subsistemas de propriedade e de gerenciamento dentro do circulo da empresa. Isto é, 

algumas pessoas são proprietárias, mas não estão envolvidas na operação da empresa; outras 

são gerentes, mas não controlam ações. Em conseqüência disso, surgiu o modelo dos três 

círculos. O modelo dos três círculos descreve o sistema da empresa familiar como três 

subsistemas independentes, mas sobrepostos: gestão, propriedade e família. Qualquer pessoa 

em uma empresa familiar pode ser colocada em um dos setores formados pelos círculos 

sobrepostos do subsistema. 

Segundo Gersick et al. (1997, p. 7-8): 

[...] este modelo é uma ferramenta muito útil para a compreensão da fonte de 
conflitos interpessoais, dilema de papéis, prioridades e limites em empresas 
familiares. A especificação de papéis e subsistemas diferentes ajuda a derrubar 
interações dentro de uma empresa familiar e facilita verificar o que está de fato 
ocorrendo, e por quê. O modelo dos três círculos ajuda a todos a ver como o papel 
organizacional pode influenciar o ponto de vista de uma pessoa; os conflitos de 
personalidade não são a única explicação. 
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No contexto da empresa familiar, há vários aspectos inter-relacionados, 

provenientes da família a das relações de poder, principalmente na fase de sucessão, os quais 

influenciam a atividade e o resultado global do empreendimento. Portanto, conceitua-se 

empresa familiar como base para o entendimento do objeto do estudo. 

 

2.3. Conceito de empresa familiar 
 

A definição de empresa familiar não tem sido tarefa simples para autores e 

estudiosos do assunto, em função da diversidade do universo empresarial. Um dos maiores 

desafios é encontrar-lhe uma definição. 

No conceito de Donnelley (apud Lodi, 1998, p. 5): 

[...] a empresa familiar é aquela que se identifica com uma família há pelo menos 
duas gerações e quando essa ligação resulta numa influência recíproca. Portanto, a 
empresa de fundador sem herdeiros não é uma empresa familiar, por mais que sofra 
as injunções de uma personalidade. Uma empresa onde a família põe o dinheiro, 
apenas como investidora, também esta não é uma empresa familiar. 

 
Para Lodi (1998, p. 6), a empresa familiar é aquela em que a consideração da 

sucessão da diretoria está ligada ao fator hereditário e onde os valores institucionais da firma 

identificam-se com um sobrenome de família ou com a figura de um fundador. 

Para Lodi (1998, p. 6), o conceito de empresa familiar nasce, geralmente, com a 

segunda geração de dirigentes, ou porque o fundador pretendeu abrir caminho para eles, entre 

os seus antigos colaboradores, ou porque os futuros sucessores precisam criar uma ideologia 

que justifique a sua ascensão ao poder. Contudo, Bernhoeft (1989 apud Macêdo, 2001, p. 27) 

busca aprofundar o conceito de empresa familiar quando considera que “[...] uma empresa 

familiar é aquela que tem sua origem e sua história vinculadas a uma família ou, ainda, aquela 

que mantém membros da família na administração dos negócios”. 

Lanzana (1999 apud Macêdo, 2001, p. 27) critica o critério da obrigatoriedade de a 

empresa passar pelo processo sucessório para ser considerada familiar. Segundo ele, as 

estatísticas disponíveis demonstram que 70% das empresas familiares não chegam à segunda 

geração. Com base nesse enfoque, Lanzana (1999 apud Macêdo, 2001, p. 27) expressa 

empresa familiar como: 

[...] aquela em que um ou mais membros de uma família exerce considerável 
controle administrativo sobre a empresa, por possuir parcela expressiva da 
propriedade do capital. Assim, existe estreita ou considerável relação entre 
propriedade e controle, sendo que o controle é exercido justamente com base na 
propriedade. 
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Uma conceituação clássica define as empresas familiares como sendo um negócio 

de família há pelo menos duas gerações e que, além disso, a família está profundamente 

ligada aos interesses da empresa (Barbieri, 1997, p. 18). 

Para Werner (2004, p. XX) a empresa familiar pode ser definida como: 

a) aquela que nasceu de uma só pessoa, um self made man (empreendedor). Ele a 
fundou, desenvolveu-a e, com o tempo, a compôs com membros da família a fim 
de que, na sua ausência, a família assumisse o comando; 

b) a que tem o controle acionário nas mãos de uma família; esta, em função desse 
poder, mantém o controle da gestão ou de sua direção estratégica.  

 
Bernhoeft (1989, p. 35) afirma que a empresa familiar: 

Não é somente aquela que possui membros da família do fundador em sua estrutura. 
O autor também se refere como familiar a empresa baseada em relacionamento que 
possui a variável dedicação e tempo de empresa. O autor considera muito simplista 
conceituar a empresa familiar como sendo aquela que tem sua origem e sua história 
vinculadas a uma família ou, ainda, àquela que mantém membros da família na 
administração dos negócios. Para ele a empresa familiar é um “ideal que deu certo”.  

 
Bernhoeft (1989, p. 37) caracteriza o modelo de empresa familiar de forma mais 

detalhada, implicando assim que:  

a) existe uma forte valorização da confiança mútua, independentemente de 

vínculos familiares; 

b) os laços extremamente fortes influenciando os comportamentos, 

relacionamentos e as decisões da organização; 

c) valorização da antiguidade como um atributo que supera a exigência de 

eficiência ou competência; 

d) a exigência de dedicação caracterizada por atitudes tais como não ter horário 

para sair, levar trabalho para casa, dispor dos fins de semana para convivência 

com pessoas do trabalho; 

e) ter postura de austeridade na forma de vestir e na administração dos gastos; 

f) ter expectativa de alta fidelidade, manifestada através de comportamentos 

como não ter outras atividades profissionais não relacionadas com a vida da 

empresa; 

g) ter dificuldade em separar o que é emocional e o que é racional, tendendo mais 

para o emocional; 

h) fazer jogos de poder onde, muitas vezes, mais vale a habilidade política do que 

a capacidade administrativa. 

O mesmo autor ainda comenta que 
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Estas características podem ser relacionadas aos princípios da formação da empresa 
familiar nacional, pois a família exerceu grande influência para a formação da 
mesma e determinou o surgimento do estilo paternalista que perdura nos dias atuais. 
As relações interpessoais estabelecidas na empresa familiar são muito próximas e o 
nível de profissionalização dos que a fazem não é assegurado. Costumam-se 
confundir aspectos profissionais com pessoais e atualmente as tendências voltaram-
se para a questão do ser humano e do estabelecimento de um clima favorável de 
trabalho, bem como para o incentivo que pode aproximar os funcionários entre si, 
criando uma imagem familiar na empresa. (Bernhoeft, 1989, p. 37). 
 

Assim, necessário se faz analisar a origem e evolução deste tipo de 

empreendimento. 

 

2.4. Origem e evolução da empresa familiar 
 

Segundo Oliveira (1999, p. 21), em termos históricos, as empresas familiares 

surgiram, no Brasil, com as Capitanias Hereditárias, no início do século XVI, logo após ser 

descoberto por Portugal. E essas capitanias, por serem hereditárias, podiam ser transferidas, 

por herança, aos herdeiros dos capitães que administravam essas terras. Ademais, a 

necessidade de segmentação das capitanias hereditárias, para melhor administrá-las e, 

conseqüentemente, para entregá-la a herdeiros, parentes ou não, incentivou o início de vários 

outros empreendimentos necessários, como construção de estradas, centros de distribuição 

etc. 

Martins et al. (1999 apud Souza, 2001, p. 12), em sua obra Empresas Familiares 

Brasileiras: perfil e perspectivas, assim se manifestaram sobre a origem das empresas 

familiares: “Não por coincidência, essas duas capitanias, que a meu ver, foram as primeiras 

empresas familiares do país, basearam sua atividade no plantio da cana de açúcar. Este era um 

produto com alta demanda na Europa e sua produção trazia bons lucros”. 

Martins et al. (1999 apud Souza, 2001, p. 13) enfatizaram que: 

 
Nesses primeiros empreendimentos familiares prevalecia a primogenitura, 
preservando a unidade da propriedade. Mais tarde as famílias passariam a adotar o 
sistema mais afetivo, sentimentalista, de dividir a herança igualmente entre todos os 
filhos, o que viria a gerar o desmembramento das propriedades ou do controle 
acionário das empresas, facilitando a fragmentação, decadência e morte da grande 
maioria das empresas familiares.  

 
Anos mais tarde houve o incremento de empresas familiares, resultante de vários 

movimentos imigratórios, a exemplo do italiano, do japonês e do alemão. Não se pode 

esquecer, porém, o surgimento de alguns empreendimentos desenvolvidos por brasileiros, os 

quais consolidaram várias empresas familiares de sucesso (Oliveira, 1999, p. 21). 
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Atualmente não é diferente. As famílias buscam descobrir em cada membro uma 

habilidade e competência que lhes permitam formar uma organização que, antes de responder 

aos anseios profissionais, morais e afetivos daqueles membros, busquem a sobrevivência 

financeira da família. 

Conforme Bernhoeft e Gallo (2003, p. 6-7): 

 
[...] a história das famílias empresárias, no Brasil, possui origens e características 
muito próprias, como acontece em diferentes culturas. No caso brasileiro, a maioria 
das empresas tem sua história inicial vinculada à figura de um imigrante que, em 
algum momento da sua vida, fugiu de uma realidade adversa e chegou ao novo país 
sem grandes recursos materiais, mas dispondo de duas características importantes 
para o surgimento do espírito empreendedor: destemor para correr riscos, pelo fato 
de não ter nada a perder; e alguma habilidade que lhe permitisse empresariá-la com 
base na sua forte intuição. São origens, naturalmente, muito mais apoiadas em 
variáveis e características emocionais do que em qualquer lógica ou visão 
estratégica.  
 

É possível observar que mesmo nas chamadas “economias mais maduras”, o 

modelo empresarial começa, em geral, com pequenas empresas familiares. Só bem mais tarde 

evoluem para uma estrutura societária mais impessoal. A sua coesão decorre de vínculos 

morais e emocionais como parte da composição de um grupo com uma origem comum, que é 

a família e sua história (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 7). 

Oliveira (1999, p. 18) relata que, em termos de origem da empresa familiar, pode-

se considerar que um empreendedor, na verdadeira e mais ampla conceituação da palavra, é, 

no mínimo, audacioso detentor de certo nível de tecnologia e, principalmente, possui a visão 

do negócio, geralmente com o auxílio de pequeno número de funcionários. Nesse contexto, 

ele normalmente recebe o apoio e o auxílio de membros da família, o que pode dar 

sustentação ao conceito mais simples do que seja uma empresa familiar. 

A seguir, em razão de um estudo mais detalhado, serão apresentadas algumas 

características da empresa familiar. 

 

2.5. Características da empresa familiar 
 

“A empresa familiar é feita de sonhos e de amor. A visão está no coração do 

negócio familiar”. (Lodi, 1994, p. 4). 

Uma das características da empresa familiar é que os valores mantêm a empresa 

integrada, cimentando as relações entre os membros da família acima das diferenças 

individuais. Lodi (1994, p. 3) afirma que “[...] a questão religiosa e dos valores vem à 

superfície freqüentemente nas famílias. Os valores familiares geralmente estão relacionados 
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com pessoas, trabalho e dinheiro, além da religião, tradição e disposição para se adaptar a 

novas idéias”.  

As empresas familiares apresentam algumas características comuns em função de, 

na maioria das vezes, compartilharem valores da família com os valores do negócio. 

Segundo Oliveira (1999, p. 18), “[...] a empresa familiar caracteriza-se pela 

sucessão do poder decisório, de maneira hereditária, a partir de uma ou mais famílias”. 

Para Gonçalves (2000, p. 142), historicamente, em todo o mundo, e de forma 

muito marcante no Brasil, o sucessor será o filho primogênito. Este é o caminho tido como 

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 torná-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 

a escolha não natural. 

Werner (2004, p. XXI) afirma que a empresa familiar caracteriza-se, também, pela 

existência de um fundador empreendedor. Com talentos natos, é ele quem reconhece uma 

oportunidade de mercado e desenvolve e consolida a atividade mercantil. A partir de seus 

conhecimentos e experiências práticas, estabelece a forma de conduzir as operações da 

empresa. 

A empresa familiar possui características peculiares em suas relações de poder, em 

seus valores e aspectos culturais, em seu processo decisório e nas suas relações interpessoais 

(Macêdo, 2001, p. 11). Como características típicas das empresas familiares, vários fatores 

externos e internos ao negócio lhes afetam a estrutura e a maneira com que seus proprietários 

as administram (Donnelley apud Lodi, 1998, p. 3). 

Apesar de muitos acreditarem que família e empresa, quando reunidas, tendem a 

reduzir, reciprocamente, a sua eficiência, a história das empresas familiares bem sucedidas 

demonstra que isso não necessariamente acontece. “Não é a família, em si, que atrapalha a 

empresa, ou vice-versa, mas a ignorância dos problemas desse relacionamento e a falta de um 

código de relações.” (Lodi, 1998, p. 3). Então, a empresa familiar precisa identificar suas 

forças e fraquezas, para construir sobre as primeiras e neutralizar as últimas. Donnelley (apud 

Lodi, 1998, p. 3) afirma que “[...] a presença de membros da família numa empresa familiar 

não é, por si só, um indício de má administração”. 

A empresa familiar apresenta algumas fraquezas evidentes, quando é comparada 

com as subsidiárias de multinacionais e com as estatais, a exemplo do conflito de interesses 

entre família e empresa, pois quando chega o momento de assumirem um elevado poder na 
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instituição, todos os herdeiros podem candidatar-se, o que enseja início de brigas e disputas 

familiares. Lodi (1998, p. 4) configura o tópico, acentuando os seguintes pontos fracos: 

a) Conflitos de interesse entre família e empresa, que se refletem na 
descapitalização, na falta de disciplina, na utilização ineficiente dos 
administradores não-familiares e no excesso de personalização dos problemas 
administrativos. 

b) Uso indevido dos recursos da empresa por membros da família transformando a 
companhia num erário dos familiares. O famoso complexo da “galinha dos ovos 
de ouro”. 

c) Falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuração de custo e de outros 
procedimentos de contabilidade e de orçamento, que tornam o lucro um resultado 
totalmente fortuito e não planejado. 

d) Resistência à modernização do marketing, ficando a comercialização sujeita a 
alguns vendedores antigos e “de confiança” ou à falta de uma boa política de 
produtos e de mercados. 

e) Emprego e promoção de parentes por favoritismo e não por competência 
anteriormente comprovada. 

 
Ainda para Lodi (1998, p. 4-5) toda estratégia deve ser antes de tudo ofensiva. 

Deve basear-se nas forças da organização. O elenco das fraquezas, exposto acima, não deve 

preceder o exame dos pontos fortes da empresa familiar. Sendo assim, ele caracteriza os 

seguintes pontos fortes: 

a) A lealdade dos empregados é mais acentuada na empresa familiar, após algum 
tempo, pois os colaboradores se identificam com pessoas concretas que aí estão o 
tempo todo, e não com dirigentes eleitos por mandatos de assembléias ou por 
imposição de poderes públicos. 

b) O nome da família pode ter grande reputação no estado, na região ou no país 
inteiro, funcionando como uma cobertura econômica e política. O nome pode ser 
tão lendário a ponto de ter força de titulo negociável em banco ou forte 
circulação em Brasília. 

c) A continuidade da administração. A sucessão de familiares competentes na 
direção do negócio dá origem a um grande respeito pela firma. 

d) A união entre os acionistas e os dirigentes, fazendo com que os acionistas 
sustentem a empresa mesmo quando há perdas, e também facilitando a 
comunicação entre a diretoria executiva, o conselho de administração e a 
assembléia dos acionistas. 

e) O sistema da decisão mais rápido, pois, termina ali, no escritório central, três ou 
no máximo quatro níveis acima do nível de execução. 

f) Sensibilidade social e política de grupo familiar dirigente que cria raízes na elite 
nacional, a influencia e é por ela alimentado de informações. Perfeita 
permeabilidade de influências aos interesses nacionais e regionais. 

g) As gerações familiares em sucessão permitindo um traço de união entre o 
passado e o futuro, entre os valores do fundador e as vocações e visões pessoais 
dos dirigentes atuais. 

 
Bernhoeft e Cortoni (1993, p. 39) dão seu parecer referente aos pontos fortes da 

empresa, sendo o primeiro ponto forte o fato de que o poder, além de estar claramente 

definido, está próximo da empresa, ou seja: facilita o processo decisório, permitindo que se 

atue com rapidez e agilidade. Conhecimento da realidade do país, assim como condição de 

influir nas decisões políticas e econômicas, dá ao empresário nacional outro ponto forte. 

Redução no tempo necessário para transmissão de informações, além das alterações de 
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prioridades, métodos, processos, política de preços e negociações com fornecedores/clientes 

podem ser realizadas mais facilmente. Implantação de mudanças estruturais, assim como a 

introdução de novos métodos de trabalho sem necessidade de consultar a matriz, também. 

Uma facilidade importante, também, é poder estabelecer-se, com maior agilidade e rapidez, 

parcerias tecnológicas com outras empresas que possam trazer contribuições significativas. E 

isso tanto no âmbito interno como através da importação de conhecimentos com parceiros 

estrangeiros. 

Donnelley (1964, p. 161-198), em seu artigo A empresa familiar nos mostra o lado 

negativo da questão. Entre as fraquezas da administração familiar ele pontua: 

a) conflito entre os interesses da família e os da empresa; 
b) falta de disciplina com relação à destinação dos lucros e ao desempenho de 

vários setores da organização; 
c) morosidade nas reações às novas condições de competição impostas pelo 

mercado; 
d) desenvolvimento de nepotismo que não é contrabalançado por padrões 

objetivos de desempenho ou por sistemas adequados para avaliação de mérito 
de administradores. 

 
Contudo, Donnelley (1964, p. 161–198) considera que, embora problemas 

peculiares existam nas empresas familiares, não se devem menosprezar as importantes 

vantagens que poderão ser obtidas a partir da utilização adequada da vitalidade existente no 

relacionamento familiar. Entre as vantagens da administração familiar, Donnelley (1964, 

p.161 –198) relaciona então: 

a) disponibilidade de recursos administrativos e financeiros obtidos graças ao 
sacrifício familiar; 
b) relacionamento favorável da empresa com a comunidade empresarial e com a 
sociedade como um todo devido ao respeito inspirado pela família proprietária; 
c) uma estrutura interna caracterizada pela lealdade e pela dedicação; 
d) identificação de proprietários e administradores num único grupo, realmente 
interessado nos destinos da companhia; 
e) sensibilidade às responsabilidades sociais pela necessidade de manter o prestigio 
da família; 
f) coerência e continuidade das diretrizes administrativas e dos objetos da firma. 
 

Bernhoeft e Cortoni (1993, p. 39) nos mostram algumas fragilidades que as 

empresas apresentam:  

a) uma das maiores fragilidades da empresa nacional é confundir propriedade com 
gestão, fazendo com que a empresa, na maioria dos casos, não possua uma estratégia 
claramente discutida e fixada. O envolvimento de membros da família na estrutura 
hierárquica, estabelecendo lutas permanentes pelo poder, coloca em risco a 
sobrevivência da empresa. Esta tem, muitas vezes, que se preocupar, primeiro, em 
atender aos caprichos individuais para depois cuidar da sua sobrevivência, imagem e 
expansão; 
b) outra fraqueza da empresa nacional é sua resistência em olhar seus fornecedores 
e clientes como parceiros que podem contribuir para o desenvolvimento do negócio. 
Existem inúmeras maneiras através das quais esta cooperação poderá ocorrer; 
c) fragilidade decorrente da incapacidade do fundador de estabelecer mecanismos e 
formas de perenizar seu empreendimento. Esta dificuldade, decorrente do fato de 
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que ser empreendedor não assegura capacidade de perenizar a sua criação, tem feito 
com que nossas empresas tenham vida curta, atuação imediatista e miopia 
empresarial. 

 
Oliveira (1999, p. 29) acrescenta que, para amenizar os problemas que ocorrem no 

período de sucessão, é necessário que o herdeiro trabalhe durante muito tempo de forma 

intensa em várias atividades da organização. Outra forma é o herdeiro trabalhar, por algum 

tempo, fora da empresa familiar, mostrando desta forma se tem qualidades para ganhar seu 

próprio espaço profissional. 

Oliveira (1999, p. 29) acrescenta ainda que: 

[...] essa mesma disputa de poder entre os membros da família acaba originando a 
falta de capital, sigilo financeiro mal dirigido, falta de disciplina, utilização 
ineficiente de executivos, nepotismo e até mesmo conflitos intrafamiliares. Por outro 
lado, é possível visualizar muitas vantagens numa empresa familiar. Uma delas é a 
lealdade dos empregados para com o empreendimento. Este lhes pertence e deles 
dependerá para seguir em frente. Outra vantagem é a grande reputação do nome da 
família, o que pode ter grande influência no âmbito regional. 
 

Ao analisar-se a empresa familiar, é importante, também, manter e conservar o 

conjunto de valores e crenças retratados na pessoa do sucessor. Naturalmente, essa só é uma 

vantagem se o executivo herdeiro for uma pessoa competente. Desta forma, torna-se 

necessário um estudo sobre a ética na empresa familiar. 

 
2.6. Ética na empresa familiar  
 

Lodi (1994, p. 11-12) afirma que: 

 
[...] toda lisura é pouca no trato com o bem comum da empresa e da família. 
Conflitos entre sócios têm sua gênese no sistema interno de cada grupo familiar. 
Não é a deterioração da situação financeira da firma, nem a conjuntura do país, o 
que dá origem aos conflitos: é o comportamento ético entre os indivíduos. 

 
Afora os instrumentos legais que regem as relações entre os sócios – tais como os 

acordos societários – a estabilidade e permanência de boas relações dependem de se buscar 

constantemente os meios de elevar o nível ético das relações entre irmãos, parentes, sócios e 

colegas da profissão (Lodi, 1994, p. 11). 

    “Um dos pontos cruciais é a identificação dos conflitos de interesse e dos abusos 

por meio de um código de ética. Outro ponto é encontrar oportunidade em reuniões do 

conselho e da diretoria para alargar a consciência dessas relações e exercitar a doutrinação 

nessa área.” (Lodi, 1994, p. 11). 



 30

    Lodi (1994, p. 11) comenta que: 

[...] os mal-entendidos não surgem somente da vaidade e da ganância – mas da 
desatenção e da primitividade das relações humanas. “Tirar proveito” pode ser uma 
atitude inconsciente, porém é danosa. Agir preventivamente é a melhor política. Nas 
relações entre sócios não basta “ser de confiança”; é preciso “parecer ser”. 

 
Lodi (1994, p. 11) coloca a seguir alguns temas para reflexão; a saber: 

­ Cuidado no desconto de despesas pessoais não comprovadas de representação ou 
de viagem. Evitar o abuso em despesas de viagens, hotéis, com acompanhantes, 
mesmo a serviço da companhia. 

­ Evitar a realização de negócios pessoais no escritório da companhia durante o 
horário de expediente ou usando pessoal interno em horário de expediente. 

­ Evitar compra ou venda de bens pessoais usando crédito pessoal ou horário da 
companhia. 

­ Manter o respeito pela imagem e autoridade do presidente e dos diretores. Não 
expressar opiniões negativas sobre os colegas de diretoria com os funcionários ou 
o público externo. Controlar a origem de boatos depreciativos no interior da 
companhia. Controlar os “desabafos” pessoais. 

­ Evitar dar ordens a funcionários que estejam subordinados a outros colegas de 
diretoria. Evitar semear desconfiança ou prejudicar a credibilidade dos colegas de 
diretoria. Respeitar a hierarquia. 

­ Transmitir aos parentes e sucessores diretos a mesma atitude de respeito para 
com a sociedade e para com os colegas do conselho e da diretoria. Ao constituir 
empresas para membros de sua família, verificar a ausência de conflitos de 
interesse com a companhia. 

 
Bernhoeft e Gallo (2003, p. 63) comentam que “[...] para eles a ética refere-se a 

padrões de conduta que indicam como você deve agir com base em deveres morais e virtudes, 

os quais derivam dos princípios de certo ou errado. Como questão prática, a ética ensina a 

enfrentar o desafio de fazer a coisa certa mesmo quando isso custa mais do que gostaríamos”. 

Existem dois aspectos propostos pela ética, segundo Bernhoeft e Gallo (2003, p. 

63): “O primeiro envolve a capacidade de discernir certo e errado, bom e mau, próprio e 

impróprio. O segundo envolve o compromisso de fazer o que é certo, bom e próprio. A ética 

impõe uma ação, não apenas um tópico de debate”. 

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 64) enumeram a seguir alguns pontos que podem fazer 

parte de um roteiro-sugestão para que cada sociedade elabore o seu próprio código de ética. A 

melhor forma de fazê-lo é criar um grupo de trabalho que se encarregue da sua elaboração, 

mas que, ao longo do processo, vá realizando consultas com as famílias e demais membros, 

atuais e futuros, da sociedade. Quanto mais participativo ele for maior será o grau de 

compromisso obtido. Identificam-se a seguir: 

1. Compromisso com a continuidade da sociedade 
 Deve responder ao grau de envolvimento, relação histórica, familiar, 

comunitária e empresarial dos seus componentes com o desejo e compromisso 
de dar continuidade ao vínculo societário herdado. Exige fazer distinções entre 
as conexões que existirão pela história comum, valores compartilhados e 
capacidade de construir uma nova sociedade a cada nova geração. 

2. Compromisso com a continuidade da empresa 
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 Respeitar a integridade da empresa e zelar para que ela supere as suas crises, 
especialmente quando a família se encontra numa encruzilhada. 

3. Prioridade do interesse da empresa sobre o interesse pessoal 
 Colocar a empresa em primeiro lugar sobre a família e os interesses individuais. 

Priorizar o trabalho sobre o conforto, o coletivo sobre o individual. 
4. Harmonia e união da família 
 Procurar continuamente investir nas forças que mantêm a família unida. 

Desavenças passadas entre dirigentes das famílias devem ser administradas e 
compreendidas. Evitar “contabilidade emocional do passado” – na geração atual 
ou futura. 

5. Boas relações humanas dentro da família 
 Procurar praticar a sinceridade, a justiça, o respeito humano, o consenso, a 

capacidade de ouvir e de harmonizar. 
6. Manter uma conduta de austeridade 
 Evitar comportamentos de ostentação ou abuso de quaisquer símbolos de 

riqueza como forma de contraste com os demais. Manter uma conduta austera. 
7. Comprometimento com a excelência 
 Elevar constantemente o nível do desempenho pessoal e coletivo em benefício 

do grupo. Colaborar para que a empresa esteja sempre voltada para a excelência 
do desempenho. 

8. Identificar e reforçar os valores da família 
 Procurar os traços positivos da cultura da família e construir sobre eles. 

Exemplo: Determinação, disciplina, criatividade, atualização, trabalho, sentido 
de equipe, honestidade, sinceridade, objetividade, racionalidade etc. 

9. Compromisso com a profissionalização 
 Separar os direitos de acionista (a serem tratados em foro próprio) dos direitos e 

deveres dos administradores. Adotar um comportamento totalmente profissional 
dentro da empresa. Respeitar e fazer respeitar a autoridade e responsabilidade 
dos profissionais, procurando prestigiá-los. 

10. Não-ingerência na linha hierárquica 
 Evitar ordens ou sugestões a funcionários subordinados a outros superiores, a 

fim de manter sempre respeito pela cadeia de comando. Evitar a utilização do 
duplo papel de acionista e executivo de forma inadequada e desrespeitando a 
hierarquia. 

11. Administrar relacionamentos com meios de comunicação 
 Cuidar e preparar-se adequadamente para qualquer intervenção de caráter 

público. Especialmente aquelas através de meios de comunicação e que possam 
expor a sociedade e seus negócios ou a família. 

12. Manter clima de respeito e orgulho profissional e familiar 
 Manter um clima positivo, reforçando os pontos fortes das pessoas e da 

organização e deixando as críticas para os momentos e foros apropriados. Evitar 
a maledicência: não falar mal de membros da família e da administração, 
principalmente junto a terceiros ou fora da empresa. Não levar para as reuniões 
as discussões ou desavenças que possam ser resolvidas a dois. Caso necessário, 
buscar a ajuda de mediadores. 

13. Respeito pelo ser humano e atitude contra preconceitos 
 Colocar-se contra qualquer forma de discriminação social, racial, religiosa ou 

política, procurando colocar a justiça social acima de qualquer preconceito. 
14. Apoiar iniciativas da sociedade/empresa de responsabilidade social 
 Apoiar, defender, divulgar e conhecer as ações de responsabilidade social tanto 

da família como da sociedade e das empresas. 
15. Cuidar da saúde física e mental 
 Ser responsável pelos cuidados da sua saúde física mantendo atenção e respeito 

pelo seu corpo. Evitar qualquer contato com dependência química e, quando 
necessário, procurar apoio profissional. 

16. Ética do dinheiro 
 Tomar especial cuidado ao lidar com dinheiro e valores patrimoniais da 

sociedade. Atenção especial para com reembolso de despesas pessoais, retiradas 
e adiantamentos, despesas de viagem, comprar para uso pessoal etc. 
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“Este conjunto de itens foi extraído de uma série de experiências concretas 

realizadas com empresas de diferentes origens, culturas e localizações geográficas. Voltamos 

a ressaltar que deve servir apenas de base para debates e orientação. Cada sociedade e família 

empresária devem criar seu próprio código de ética.” (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 66). 

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 66), em sua obra, Governança na empresa familiar, 

comentam parte do código de ética de um dos grandes bancos brasileiros, de controle familiar, 

que foi distribuído aos seus funcionários e que trata também da forma como devem 

relacionar-se com os acionistas. Diz ele que:  

a) o relacionamento com os acionistas deve basear-se na comunicação – precisa, 
transparente e oportuna – de informações que lhes permitam acompanhar as 
atividades e a performance da instituição, bem como a busca por resultados que 
tragam impactos positivos no valor de mercado da Empresa; 

b) proteja as informações ainda não divulgadas publicamente que possam afetar a 
cotação de nossas ações ou influenciar as movimentações do mercado e decisões 
de investimentos; 

c) é vedado aconselhar a compra e venda de ações da instituição com base em 
informações que não sejam de conhecimento público. 

 
Este último exemplo mostra que o tema é complexo e envolve também os 

profissionais, sem vínculo com os controladores, nas suas relações éticas com os mesmos. 

Importa que cada vez mais as famílias empresárias comecem a dar importância e pratiquem 

essas condutas. O futuro das sociedades e das empresas também depende, e muito, das 

práticas éticas dos controladores e colaboradores (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 67). 

Após estudar a ética na empresa familiar, observamos como se dá a gestão familiar 

nesse tipo de empresa. 

 

2.7. Gestão familiar 
 

As empresas familiares têm sido objeto de constantes questionamentos quanto à 

sua capacidade de gestão. O mercado, na maioria das vezes, rotula-as com preconceito, 

considerando que sua gestão é baseada nas práticas do protecionismo dos incapazes, e que os 

ativos da companhia são patrimônio da família, enquanto os exigíveis são dívidas da empresa 

(Muller; Carlin, 2002). 

Conforme Gonçalves (2000, p. 252): 

[...] na sua configuração mais típica e simples, a empresa familiar tem um dono que 
a administra, o que nunca será mais evidente do que na situação em que ele é o 
fundador. Mais do que qualquer outro empresário, tenderá a ser autoritário, tendo 
em torno de si uma organização que age e funciona exclusivamente em razão das 
suas decisões. 
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Lodi (1984, p. 53), em sua obra O fortalecimento da empresa familiar, nos mostra 

as fases de uma típica gestão familiar: 

a) a fase I equivale a seus anos de formação, quando o fundador cercou-se de um 
grupo de leais colaboradores não menos que 12 horas por dia, em seis dias por 
semana, numa divisão informal do trabalho. Esse grupo fecha-se para o ambiente 
externo e desafia ou rejeita qualquer infiltração de profissionais de fora, mesmo 
quando trazidos pelo patrão; 
b) a fase II é o período de rápida expansão, consolidação da empresa-mãe e 
diversificação para um conglomerado surgido de desdobramento ou de apoio ao 
negócio original. Aquele núcleo original de colaboradores é catapultado pela 
expansão e atua em todo o grupo como “homens de confiança” do próprio fundador. 
 

Segundo Werner (2004, p. 4), na empresa familiar o controle da gestão está 

intimamente relacionado com o controle acionário. A presença de um gestor familiar, que 

representa o capital ou no processo de administração cotidiano ou no plano estratégico, é 

outra característica importante que define a atuação de uma empresa familiar. Sua influência 

nos processos administrativos reflete as aspirações da família em relação ao seu 

posicionamento frente ao capital. 

Contudo, Gonçalves (2000, p. 252) comenta que: 

[...] a gestão da empresa familiar é direito dos controladores, é exercida pela própria 
família, não podendo obviamente ser delegada nem mesmo partilhada, uma vez que 
sua caracterização não se faz apenas pela forma e situação jurídica, mas pela sua 
cultura. Pelo mesmo motivo, é necessário que, sob qualquer um dos muitos modelos 
possíveis, a administração seja exercida pela família. 

 
Bernhoeft e Castanheira (1995, p. 28), em sua obra Manual de sobrevivência para 

sócios e herdeiros, comentam que “[...] a sociedade familiar constitui-se de forma diferente. 

Portanto, tem dinâmica e origem muito próprias. No Brasil, a sociedade familiar é ainda 

fortemente influenciada pelos traços de cultura da origem do grupo familiar”. 

Os autores ainda consideram: “A figura patriarcal cria um sistema familiar de 

lealdade e submissão que impede qualquer movimento contrário. Na empresa familiar, as 

decisões são rápidas, intuitivas e de forte cunho emocional.” (Bernhoeft; Castanheira, 1995, p. 

29). 

Lodi (1984, p. 55) ressalta: 

[...] o empresário há de encontrar um equilíbrio entre a tradição e a modernização. 
Ambos os princípios contribuem, equilibram-se e se controlam num sistema de 
reequilíbrio constante, como um homeostato. O pessoal antigo e de “confiança” 
deveria ser convidado a exercer novas funções, desde que treinado, bem assessorado 
e contratando colaboradores mais novos. 

 
Em seguida, serão apresentadas considerações sobre o ciclo de vida da empresa 

familiar. 
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2.8. Ciclo de vida da empresa familiar 
 

Oliveira (1999, p. 23) diz que “[...] muitas análises que se fazem do processo de 

algumas empresas familiares esquecem de separar, de um lado, a influência do modelo de 

gestão (familiar ou profissional) e, de outro, a influência da realidade do mercado no 

momento considerado (crescimento, maturação, declínio)”. 

E não se pode esquecer que as empresas e seus produtos apresentam ciclos de vida, 

e muitas vezes os herdeiros assumem as empresas em situações desfavoráveis ao referido 

ciclo de vida. Também é necessário lembrar que as empresas familiares brasileiras enfrentam 

dificuldades para interagir com a nova realidade de mercado (Mercosul, globalização etc.). 

Os estudos sobre mudança em organizações familiares, geralmente baseiam-se em 

um modelo evolucionista e desenvolvimentista da teoria familiar que se preocupa em estudar 

como a família muda, passando por sucessivos estágios em seu ciclo de vida. 

Davel et al. (2000 apud Silva Junior; Muniz, 2003, p. 61) abordando o tema, 

refletem que: 

[...] a evolução das empresas familiares, tendo como foco o desenvolvimento, 
representa o processo (abordado e seqüenciado) de eventos durante o tempo. O 
desenvolvimento, então, corresponde ao processo de mudança progressivo, 
padronizado e provável do menor e mais simples estágio para um outro maior e mais 
complexo. Nesse esquema analítico, a mudança é concebida como um processo 
gradual de desenvolvimento, induzido pela natureza intrínseca da organização. É 
nessa perspectiva que se desenvolve a teoria sobre o ciclo de vida da empresa 
familiar. 

 
“A singularidade de cada empresa familiar, em seu ciclo de vida, mostra 

problemas crônicos e circunstâncias (circunstanciais?). Em alguns, elas diferem e, em outros, 

assemelham-se a todas as demais organizações.” (Lodi, 1998, p. 29). 

A empresa familiar, como organismo vivo, pode ser estudada em sua origem, 

crescimento, apogeu e declínio. Nesse ponto, ela é um organismo biológico, passando por 

fases geralmente ligadas ao fundador, a segunda e terceira gerações. Cada um deles passa, em 

cada estágio, por uma crise de identidade, mas o ciclo de vida pode também ajudar a explicar 

o crescimento das relações interpessoais, a acumulação e dispersão do capital (Lodi, 1994, p. 

30). 
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CLICO DE VIDA DA EMPRESA FAMILIAR 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

 
FUNDAÇÃO 
- Conflitos latentes 
- Sucesso 
- Força do fundador 
 

 
CRESCIMENTO 
- Velocidade de crescimento 
esconde os problemas 
estruturais 

 
APOGEU 
- Firma atinge o máximo 
- Efeito residual do êxito do 
crescimento 
- Manifestação do conflito 
- Perda de posições 
 

 
DECLÍNIO 
- Falta de liderança 
- Conflito em família 
- Divisões 
- Pulverização do patrimônio 
- Obsoletismo 
- Crise 
- Decadência 
 

“PAI RICO”  “FILHO NOBRE”  “NETO POBRE” 
Figura 3 - Ciclo de vida da empresa familiar 

    Fonte: Lodi (1994, p. 32). 
 

Lodi diz que o ciclo de vida dessas empresas apresenta quatro fases distintas 

(fundação, crescimento, apogeu e declínio) e está atada diretamente à biologia individual de 

um fundador de sucesso que floresce e decai. A sobrevivência da instituição está ligada à 

capacidade da família em administrar suas relações com a firma e evitar as forças centrífugas 

na fase de sucessão. 

Lodi (1987, p. 3) afirma que, na fase de 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 um meio de expressão pessoal e uma terapia de suas 

carências de menino. Há 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 sacrificadas pela carreira de sucesso e pela absorção do 

trabalho até o ponto de gerir insuficiências psicológicas nos que o cercam. Eis por que 

algumas empresas não sobrevivem ao fundador. 

Já a fase do crescimento depende do talento do executivo principal e do acerto na 

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

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

crescimento esconde os problemas estruturais e também retarda a adoção de medidas 

corretivas (Lodi, 1987, p. 4). 
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Ainda Lodi (1987, p. 4) explica que, na fase do apogeu ou maturidade, a firma 

navega quase pelo poder da inércia. Os anos de ouro já se passaram, mas é agora que a 

empresa recebe reconhecimento social, honra e glória. O tamanho ou a diversificação dos 

negócios está 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 ausência de motivação entra sutilmente no negócio. 

É nesse crítico momento que se insinua o início do processo de sucessão. A transferência de 

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

pelo conflito existencial do envelhecimento e os sucessores despreparados. 

Na seqüência, a fase do declínio encerra a parábola da vida do fundador. A 

capacidade de retomar o crescimento está na relação direta de quem foi escolhido como 

próximo presidente, quem são os seus colaboradores, qual o diagnóstico da situação da 

empresa. Algumas vezes coincide com o declínio da empresa uma situação de conflito entre 

pretendentes, que alimenta a centrifugação dos partidos e a luta pelo poder da diretoria (Lodi, 

1987, p. 4). 

Segundo Gersick et al. (1997, p. 20), analisando-se o ciclo de vida das empresa 

familiares sob a ótica do modelo tridimensional de desenvolvimento na perspectiva do eixo da 

família, sabe-se que “as empresas familiares reúnem relações familiares e de trabalho e, 

portanto, são universos complexos. Estes devem ser entendidos sempre com olhares que se 

alternam entre o foco no todo e as percepções sobre o funcionamento das partes”. 

Os mesmos autores afirmam que: 

[...] os mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas familiares são causados 
pela passagem do tempo, através das diferenciadas fases do ciclo vital da 
organização. Esta passagem do tempo, em uma empresa familiar, pressupõe um 
movimento de transição no qual alguém que nasceu na família, que é proprietária da 
empresa, pode-se tornar funcionário da empresa e, mais tarde, além de funcionário, 
também proprietário de quotas da organização. Estas mudanças de função na 
empresa provocam modificações em todo o sistema familiar e empresarial. (Gersick 
et al., 1997, p. 20). 

 
Para Gersick et al. (1997, p. 21), a primeira fase do ciclo vital da empresa familiar 

é o próprio início de uma "família empresária". Esta etapa, em geral, inicia-se com um sonho 

de futuro do fundador da empresa. Na grande maioria dos casos, o fundador de uma empresa 

familiar é alguém que deseja à sua família um futuro promissor com bons níveis de segurança 

social e econômica. A segunda fase do ciclo vital da empresa familiar é chamada de entrada 

dos filhos na empresa. É o momento em que os filhos, já crescidos, devem optar por pertencer 
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ou não, executivamente, à empresa familiar. Essa fase diferencia-se, agudamente, do ciclo de 

vida de uma família que não possui uma empresa. 

O ciclo de vida da empresa familiar processa-se com a etapa denominada 

"trabalhando conjuntamente" (Gersick et al., 1997, p. 21). Aqui cabe ao líder empresarial 

administrar complexas relações de parentesco, pois a família e a empresa cresceram e existe 

ampla diversidade de pessoas com idades e gêneros diferenciados. Portanto, o líder se depara 

com interesses que, muitas vezes, entram em colisão, demandando intervenções, tolerância e 

novos arranjos que possam aproveitar os potenciais de auto-realização, contidos nas crises 

pelas quais a empresa passará ao longo dessa etapa. 

Para finalizar esta análise, o estágio da passagem do bastão é a fase em que todos 

estão preocupados com a transição, pois na maioria das empresas este momento é turbulento. 

Contudo se a família se preparar bem e tiver forças para superar os momentos de grandes 

resistências, então a passagem de bastão poderá ser concluída com sucesso (Gersick et al., 

1997, p. 22). 

Dando continuidade ao estudo, será analisado o modelo tridimensional de 

desenvolvimento em seus três eixos: eixo da empresa, eixo da propriedade e o eixo da família. 

 

2.9. Modelo tridimensional de desenvolvimento 
 

Os círculos da gestão, dos proprietários e da família podem criar um quadro de 

qualquer sistema de empresa familiar em determinado momento. Este pode ser um valioso 

primeiro passo na compreensão da empresa. Entretanto, muitos dos mais importantes dilemas 

enfrentados pelas empresas familiares são causados pela passagem do tempo, e envolvem 

mudanças na organização, na família e na distribuição da propriedade (Gersick et al., 1997, p. 

16). 

Gersick et al. (1997, p. 16) apontam a importância de se ver que: 

[...] toda empresa familiar muda à medida que as pessoas se movimentam nos limites 
internos do sistema. Em outras palavras, a movimentação de uma pessoa de um setor 
para o outro, por exemplo, de “membro da família” para “membro da 
família/funcionário”, ou de “funcionário” para “funcionário/proprietário”, também 
pode estimular uma reação geral para todo o sistema. A admissão em tempo integral 
do primeiro membro de uma nova geração na empresa – quando ele cruza a fronteira 
de membro da família para membro da família/funcionário – é um marco importante. 
A primeira vez em que parcelas da propriedade são passadas a novas pessoas, 
membros ou não da família, também é um momento importante. 
 

O resultado da adição do desenvolvimento ao longo do tempo aos três círculos é 

um modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar. Para cada um dos três 
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subsistemas – propriedade, família e gestão/empresa – existe uma dimensão separada de 

desenvolvimento. O subsistema de propriedade passa por sua seqüência de estágios, o da 

família tem sua seqüência própria, e o da gestão também progride por meio de uma seqüência 

de estágios. Essas progressões de desenvolvimento influenciam umas às outras, mas também 

são independentes. Cada parte muda em seu ritmo próprio e de acordo com sua seqüência 

(Gersick et al., 1997, p. 17). 

 
 

  Figura 4 - O modelo tridimensional de desenvolvimento 
  Fonte: Gersick et al. (1997, p. 18) 

 

Através do conjunto dos três eixos de desenvolvimento de propriedade, família e 

empresa, o modelo descreve um espaço tridimensional. Toda empresa familiar progrediu até 

certo ponto no eixo de desenvolvimento da propriedade, outro ponto no eixo de 

desenvolvimento da família e ainda outro no eixo de desenvolvimento da empresa. O 

empreendimento assume um caráter particular, definido por três pontos de desenvolvimento 

(Gersick et al., 1997, p. 17). 
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2.9.1. A dimensão de desenvolvimento da propriedade 
 

A primeira dimensão descreve o desenvolvimento da propriedade ao longo do 

tempo. A descrição dessa dimensão é, em grande parte, baseada no trabalho de John Ward. 

Ela reconhece que “[...] as diferentes formas de propriedade da família resultam em diferenças 

fundamentais em todos os aspectos da empresa familiar. É claro que existe uma gama quase 

ilimitada de estruturas de propriedade nas empresas familiares.” (Gersick et al., 1997, p. 17). 

Nenhum modelo de um fenômeno tão complexo pode representar categorias que 

sejam completamente exaustivas e não superpostas. Constatamos, entretanto, que as questões 

centrais do desenvolvimento da propriedade estão bem captadas em três estágios: empresas 

com Proprietário Controlador, Sociedade entre Irmãos e Consórcio de Primos. Estas três 

categorias ajudam os profissionais, que trabalham com empresas familiares, a fazer algumas 

distinções críticas entre as organizações de diversos tipos e ajudam as próprias famílias a 

entender como sua atual estrutura de propriedade afeta todos os outros aspectos da operação 

da empresa e da família (Gersick et al., 1997, p. 19). 

Segundo Gersick et al. (1997, p. 19) esta dimensão sugere que: 

[...] a maior parte das empresas começa com um único proprietário. Depois, muitas 
empresas passam, com o tempo, pela Sociedade entre Irmãos até o Consórcio de 
Primos. Não estamos dizendo que todas as empresas familiares sigam sempre esta 
seqüência. Na verdade, muitas empresas são fundadas e possuídas por combinações 
de mais de uma geração da família e podem passar de uma combinação para 
qualquer outra.  

 
A substituição de um proprietário-gerente por um único sucessor da geração 

seguinte é um tipo de sucessão que, neste modelo, seria representada por uma empresa de 

Proprietário Controlador, permanecendo no mesmo estágio. Mas esta não é a única 

possibilidade. Alguns proprietários controladores distribuem suas ações entre dois ou mais 

filhos, criando uma Sociedade entre Irmãos. Alguns desses, por sua vez, distribuem ações 

para um Consórcio de Primos, ou restringem a propriedade a uma Sociedade entre Irmãos na 

geração seguinte. E estas duas últimas formas podem reverter ao estágio de Proprietário 

Controlador se uma única pessoa comprar todas as ações e consolidar sua propriedade 

(Gersick et al., 1997, p. 19). 

O mesmo autor afirma que: 

A adição de grupos de propriedade de múltiplas famílias, grupos de propriedade de 
acionistas não pertencentes à família, classes de ações, fundos e títulos acrescenta 
tempero aos casos individuais. Entretanto, esses três estágios de desenvolvimento 
ainda explicam a maior parte da variação ao longo da mais ampla gama de 
empresas. Em qualquer momento, a maioria das empresas familiares pode ser 
localizada principalmente em um dos três estágios, e há uma dinâmica subjacente de 
desenvolvimento que as empurra através da seqüência de gerações a partir dos 
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Proprietários Controladores, para Sociedade entre Irmãos de depois Consórcios de 
Primos. É por isso que a dimensão de desenvolvimento da propriedade é a primeira 
neste modelo de empresa familiar. (Gersick et al., 1997, p. 20). 
 

Com isso Gersick et al. (1997, p. 20) constataram que nos estágios do 

desenvolvimento no eixo da propriedade existem os desafios a seguir: 

a) estágio do proprietário controlador - os principais desafios deste estágio são:  

- capitalização, 

- equilibrar o controle unitário com contribuições de acionistas importantes, 

- escolher uma estrutura de propriedade para a próxima geração (Gersick et al., 

1997, p. 32); 

b) estágio da sociedade entre irmãos - neste estágio, outros desafios precisam ser 

superados:  

- desenvolver um processo para controle dividido entre sócios, 

- definir o papel dos sócios não funcionários, 

- reter capital, 

- controlar a orientação das facções dos ramos da família (Gersick et al., 1997, 

p. 42); 

c) estágio de consórcio de primos - com o aumento da complexidade, os principais 

desafios passam a ser: 

- administrar a complexidade da família e o grupo de acionistas, 

- criar um mercado de capital para a empresa familiar (Gersick et al., 1997, p. 

48). 

 
2.9.2. A dimensão de desenvolvimento da família 
 

Esta dimensão capta o desenvolvimento estrutural e interpessoal da família por 

meio de aspectos como casamento, paternidade, relacionamento entre irmãos adultos, 

cunhados e sogros, padrões de comunicação e papeis familiares. Para conceituar o 

desenvolvimento individual e familiar, recorra-se ao trabalho pioneiro sobre desenvolvimento 

normal de adultos de Daniel Levinson e seus colegas, e aos muitos teóricos que estudam os 

ciclos de vida das famílias (Gersick et al., 1997, p. 20). 

As famílias acham particularmente útil aprender a respeito dos desafios que 

provavelmente as esperam em estágios posteriores de desenvolvimento, para que possam 

antecipar-se e preparar-se para o futuro (Gersick et al., 1997, p. 20). 
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Gersick et al. (1997, p. 21 e 22) comentam que, depois de considerar as histórias 

de vida de centenas de famílias proprietárias de empresas de todos os portes e tipo à luz 

dessas teorias de desenvolvimento, constatamos que essas famílias podem ser divididas em 

quatro estágios, definidos pelas idades dos membros da cada geração que estão ativos na 

empresa. Chamamos esses estágios de Jovem Empresa Familiar, Entrada na Empresa, 

Trabalhando em Conjunto e Passagem do Bastão. 

 

2.9.2.1. Jovem família empresária 
 
 

É um período de intensa atividade, inclusive de definição de uma parceria 

conjugal que possa suportar o papel de proprietário-gerente, de decisão de ter ou não filhos e 

criá-los; de formar um novo relacionamento com os pais que envelhecem. 

Para Gersick et al.(1997, p. 64), os principais desafios desse estágio são: 

a) criar um “empreendimento casamento” viável; 

b) tomar decisões iniciais a respeito do relacionamento entre trabalho e família; 

c) estabelecer relacionamentos com a família ampliada; 

d) educar os filhos. 

2.9.2.2. Entrada na empresa 

 
Cada geração é de dez a quinze anos mais velha do que aquela no estágio da 

Jovem Empresa Familiar. Este é o estágio em que as famílias precisam prover a saída, da 

infância, da geração mais jovem e sua entrada em vidas adultas produtivas. Nesse estágio as 

famílias estão preocupadas com a criação de critérios de entrada e com o planejamento de 

carreiras para a geração de jovens adultos, incluindo-se a decisão de entrar ou não na 

empresa; o trabalho em questões de transição como casal e como irmãos; e com a definição de 

um papel em meio a três gerações de adultos – entre os pais idosos sobreviventes e os filhos 

que estão se preparando para formar suas próprias famílias. 

Gersick et al. (1997, p. 74) afirmam que, nessa fase, os desafios são: 

a) administrar a transição da meia-idade; 

b) separar e individualizar a geração mais nova; 

c) facilitar um bom processo para as decisões iniciais sobre carreiras. 
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2.9.2.3. Trabalhando em conjunto 
 
 

Quando a geração dos pais avança na direção dos cinqüenta e a mais jovem está na 

faixa dos 20/30 anos. Neste estágio ela está tentando administrar complexas relações entre 

pais, irmãos, cunhados, primos e crianças de idades amplamente variadas. A capacidade do 

sistema da empresa para sustentar uma família em rápida expansão é testada durante esses 

anos, em especial de duas maneiras: a lucratividade da empresa pode acompanhar as 

necessidades de renda e estilo de vida de toda a família, e seu porte pode prover 

oportunidades interessantes de carreira para os membros qualificados da família? 

A família, nesse estágio, se transformou numa rede de famílias, visto que a 

geração mais nova foi se casando e tendo os filhos, e pode começar a aspirar um lugar para 

estes no futuro da empresa. 

Com o crescimento da família, certos desafios deverão ser superados, como: 

a) promover a cooperação e a comunicação entre as gerações; 

b) encorajar a administração produtiva de conflitos; 

c) administrar as três gerações da família que trabalham em conjunto (Gersick et 

al., 1997, p. 84). 

 
 
2.9.2.4. Passagem do bastão 
 
 

Há escolhas a serem feitas a respeito de partilhar ou passar a liderança da geração 

mais velha para a intermediária em todos os aspectos da vida familiar. As famílias 

proprietárias de empresas têm o aspecto simbólico do gerenciamento e do controle para ajudar 

a focalizar as questões básicas do envelhecimento e dos relacionamentos entre gerações. De 

qualquer maneira, quer as empresas estejam, quer não estejam preparadas, cedo ou tarde 

demais, ou no momento exato, as transições ocorrem de forma inevitável e os ciclos 

recomeçam. 

Nesse estágio da complexidade familiar, os principais desafios, segundo Gersick et 

al. (1997, p. 94) são: 

a) desligamento da geração mais velha da empresa; 

b) transferência da liderança da família de uma geração para a outra. 
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2.9.3. A dimensão de desenvolvimento da empresa 
 

 
A descrição desta dimensão baseia-se no trabalho de vários teóricos dos ciclos de 

vida das empresas, inclusive Neil Churchill, Eric Flamhotz, Larry Greiner e John Kimberly. A 

maturidade tem sido negligenciada na maior parte das obras sobre empresas familiares. 

Contudo, existe uma variação importante em crescimento, maturidade de produtos, 

capitalização e endividamento, desenvolvimento de executivos não-familiares e 

internacionalização, que se deve ao estágio da empresa (Gersick et al., 1997, p. 23). 

Os modelos de ciclo de vida da empresas em geral fazem claras distinções entre os 

estágios, marcados por mudanças específicas na estrutura e nas operações da organização. 

Esse nível de diferenciação é demasiado específico pra os fins deste modelo tridimensional. 

Mais uma vez, uma progressão simples de três estágios capta a diferenciação essencial entre 

os estágios da empresa (Gersick et al., 1997, p. 24). 

 
2.9.3.1. O início 
 
 

Abrange a fundação da empresa e os primeiros anos, quando a sobrevivência está 

em questão. Em seus primeiros anos, as empresas diferem de maneiras importantes daquilo 

que serão em qualquer outro ponto de seus ciclos de vida. 

As empresas começam com novas idéias partidas de empreendedores, que se 

esforçam e se empenham para ver se suas iniciativas darão certo. Isto abrange o período em 

que a empresa é apenas uma idéia a ser realizada, assim como o período no qual o 

empreendedor e (com freqüência) membros da sua família estão vivendo a nova empresa 

vinte e quatro horas por dia (Gersick et al., 1997, p. 110). 

Os principais desafios desse estágio são a sobrevivência (entrada no mercado, 

planejamento de negócios, financiamento) e a analise racional versus o sonho. O desafio está 

em impedir que esperanças pessoais e objetivos familiares obscureçam o julgamento da 

viabilidade do negócio em si (Gersick et al., 1997, p. 113). 

 
2.9.3.2. Expansão/Formalização 

 
Depois de sobreviver aos anos incertos do período inicial, a empresa pode 

progredir até um segundo estágio, caracterizado pela expansão em várias áreas (como vendas, 

produtos e número de funcionários) e por estruturas e processos organizacionais mais 
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formalizados (adição de política de recursos humanos, diferenciação entre marketing e 

vendas, controles locais de produção). 

Nesse estágio, as questões daquele anterior podem não estar completamente 

resolvidas: o proprietário-gerente ainda pode estar tentando levantar capital para manter a 

empresa operando em um nível sustentável e para levar seu nome até os clientes em 

perspectiva. 

A transição do Início para a Expansão/Formalização pode nem ser perceptível, ou 

pode ser marcada abruptamente pela abertura de novas instalações, pela contratação de 

gerentes profissionais ou pelo lançamento de um produto. 

No estágio de Expansão/Formalização, torna-se clara a importância do 

crescimento e da complexidade como medidas de desenvolvimento. Algumas empresas 

podem crescer muito, mas mudar pouco suas estruturas, enquanto outras podem ficar do 

mesmo tamanho, ou crescer lentamente, mas passar por reestruturações importantes para o 

longo prazo. Aquelas buscam expandir continuamente os mercados; estas procuram 

consolidar seus nichos de mercado e tornar rotineiras suas operações. O caso da ProMusic é 

de uma empresa do segundo tipo (Gersick et al., 1997, p.118-119). 

Novamente, a complexidade traz novos desafios para a empresa; a saber: 

a) evolução do papel do proprietário-gerente e profissionalização da empresa; 

b) planejamento estratégico; 

c) sistemas e políticas organizacionais; 

d) administração do caixa. 

2.9.3.3 Maturidade 
 
 

Este estágio tem suas raízes na avaliação do mercado, descrevendo-se o ponto em 

que o produto deixa de evoluir e as dinâmicas competitivas mudam para batalhas pela 

participação no mercado cada vez menos lucrativas. Mesmo quando uma empresa opera com 

eficiência extraordinária e tem uma posição dominante no mercado, as forças por mudanças 

não podem ser contidas indefinidamente. Existem duas saídas do estágio da maturidade para 

uma empresa familiar: renovação e reciclagem, ou a morte da empresa. 

De forma súbita ou gradual, uma empresa acaba entrando em outro estágio, 

algumas vezes final. A maturidade em relação ao mercado torna-se evidente quando as 

margens, antes saudáveis, começam a definhar, os concorrentes se multiplicam, o principal 

produto não é mais distinguível de outros no mercado ou quando as vendas se estabilizam ou 
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declinam. Até mesmo uma empresa com um produto ou serviço bem-sucedido enfrenta 

dificuldades cada vez maiores para manter seu desempenho. Isto pode acontecer depois de 

dez ou quinze anos, ou depois de cinqüenta. As empresas vão, então, chegando ao fim. 

Algumas delas conseguem proteger uma participação de mercado suficientemente adequada 

para permanecer por muito tempo no estágio de maturidade. Entretanto, na maioria dos casos, 

a organização precisa ajustar-se e renovar-se, ou enfrentar o declínio. 

A empresa familiar madura oferece recompensas sem-iguais à família do 

proprietário-gerente. Ela sobreviveu, cresceu, achou um lugar em sua indústria e sua 

comunidade. Se a empresa lida diretamente com o público, em particular se leva o nome da 

família, esta pode ser reconhecida como bem-sucedida e influente. Muitas famílias adotam 

um papel de alta visibilidade na comunidade patrocinando atividades com a dupla finalidade 

de fazer filantropia cívica e boas relações públicas. 

Contudo, é relativamente raro uma empresa familiar ficar completamente no 

estágio de maturidade por muito tempo. Em geral uma parte dela começa a reciclar-se 

lançando um novo empreendimento, adquirindo uma subsidiária em estágio anterior ou 

estabelecendo, em outros locais, filiais que exibam algumas das características dos estágios 

anteriores. 

Assim, o sucesso futuro pode depender de três desafios-chave: 

a) novo foco estratégico; 

b) empenho de gerentes e acionistas; 

c) reinvestimento. 

Gersick et al. (1997, p.118-119) afirmam que: 

[...] o melhor uso do modelo está em prover uma estrutura previsível para o 
desenvolvimento de empresas familiares ao longo do tempo, em cada dimensão, e 
em sugerir como o reconhecimento do estágio atual – e a combinação de estágio 
entre propriedade, família e empresas – ajuda-nos a analisar as dinâmicas de 
qualquer empresa familiar. 

 
Depois de estudar-se o modelo tridimensional de desenvolvimento nas 

perspectivas dos três eixos, analisaremos a profissionalização na empresa familiar, pois este 

assunto é de fundamental importância para que se tenha êxito no prosseguimento de nosso 

estudo. 
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2.10. A profissionalização na empresa familiar 
 

Segundo Lodi (1998, p. 25) profissionalização é: 

[...] o processo pelo qual uma organização familiar ou tradicional assume práticas 
administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas; é o processo de 
integração de gerentes contratados e assalariados no meio de administradores 
familiares; é a adoção de determinado código de formação ou de conduta num grupo 
de trabalhadores; é a substituição de formas de contratação de trabalho arcaicas ou 
patriarcais por formas assalariadas. 

 
Lodi (1987, p. 4) ainda ressalta que: 

[...] sem dúvida a empresa familiar precisa ser profissionalizada ainda sob a gestão 
do fundador. Mas profissionalização não é um termo contrário à sucessão familiar. 
São conceitos complementares. Uma boa profissionalização consolida-se com uma 
sucessão bem feita e vice-versa. Porém uma profissionalização não é duradoura se, 
por cima dos profissionais, a família não tiver conseguido equacionar a sua crise de 
liderança, com o envelhecimento do fundador. A sucessão com êxito não é só um 
complemento, é o feliz acabamento do processo de profissionalização. 

 
Bernhoeft (1989, p. 44), em sua obra Empresa familiar: sucessão 

profissionalizada ou sobrevivência comprometida enfatiza que: 

­ Profissionalizar a empresa não significa retirar o controle familiar e 
simplesmente entregá-lo a um grupo de executivos contratados externamente. 

­ A empresa familiar é viável como tal, e o seu processo de profissionalização deve 
ser feito “de dentro para fora”, ou seja, envolvendo todas as partes 
comprometidas. 

 
Cohn (1991, p. 210) afirma que os valores e as idéias devem ser conscientemente 

compartilhados. Os filhos ou sucessores não podem partilhar suas metas através de osmose. 

Precisa-se conversar com eles. Compartilhar com eles. Explicar-lhes por que se fazem as 

coisas e como são tomadas as decisões. Esta comunicação deveria começar com os filhos em 

idade juvenil. A empresa familiar é um ambiente único para eles, à medida que crescem e 

aprendem a sentir-se parte desse ambiente comercial e a amar a empresa e assim identificar a 

necessidade de se profissionalizarem para atuar na empresa. 

A expressão tão freqüentemente escrita, escutada e repetida de que é preciso 

profissionalizar a empresa familiar não se aplica a elas com o sentido habitualmente atribuído 

à idéia de “profissionalizar” os dirigentes, substituindo-se os membros da família por 

profissionais não-familiares que acumulam títulos acadêmicos de prestígio e anos de 

experiência em empresas importantes (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 102). 

Os mesmos autores afirmam que: 

Levar a cabo esta substituição conduziria ao erro de “mudar” excelentes 
empreendedores e experientes conhecedores de seu negócio por pessoas com 
grandes habilidades potencias, mas cujo “valor é pressuposto”, dada a sua falta de 
experiência “nesta” empresa familiar concreta e “neste” negócio concreto 
(Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 102). 
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De acordo com Lodi (1998, p. 25), na empresa familiar a profissionalização 

implica três pontos básicos: 

a) o sucesso de integrar profissionais familiares na direção e na gerência da 

empresa; 

b) o sucesso em adotar práticas administrativas mais racionais; 

c) o sucesso em recorrer à consultoria e à assessoria externas para incorporar 

sistemas de trabalho já exitosos em empresas mais avançadas ou recomendados 

nas universidades e nos centros de pesquisa. 

Lodi (1998, p. 25) lembra que é importante comentar que o primeiro erro da 

profissionalização consiste em “massificar” ou em apressar o processo. Importante é começar 

com poucos e bons. Além disso, sabe-se que é muito fácil contratar e difícil demitir uma 

pessoa de grande destaque na sociedade: uma figura da administração pública, um oficial da 

reserva de uma corporação militar, um técnico famoso entre seus colegas de profissão. 

Como afirma Lodi (1998, p. 26), “o profissional passa a fazer parte de um 

triângulo nem sempre amoroso entre a família, a empresa e o grupo dos profissionais, e acaba 

por observar como a família se relaciona com a empresa e com os profissionais, como a 

empresa vê a relação entre a família e os profissionais. Este problema começa quando a 

família traz o tipo de profissional errado tipo comprar gato por lebre” 

Ainda, para o mesmo autor: 

O profissional da empresa familiar é o “homem do meio”. Como administrador 
entre a família e seus subordinados, ele cumpre seus objetivos administrando 
relações e tentando otimizar as demandas desses “públicos” nem sempre 
combinados: 
 
­ Relações para cima, com a família. 
­ Relações para baixo, com os subordinados. 
­ Relações para o lado, com os colegas.  (Lodi, 1998, p. 26). 

“Precisa-se reconhecer os requisitos desses três papéis, os objetivos e resultados 

esperados e, principalmente, reconhecer a dificuldade de conseguir um desempenho 

consistente em vista de demandas conflitantes.” (Lodi, 1998, p. 27). 

Ainda Lodi (1998, p. 27), em sua obra A empresa familiar, comenta que “o 

sucesso profissional vai depender da capacidade de interpretar uma orientação muito abstrata 

de seus superiores e traduzi-la numa linguagem concreta de objetivos e metas para os seus 

subordinados; os donos das empresas familiares sabem o que querem, mas não têm idéia de 

como conseguir e esperam que o profissional o consiga”. 

“Quando se trata de delegar autoridade, a empresa familiar age 

conservadoramente, ou seja, não dá autoridade e exige responsabilidade. O profissional 
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reconhece que a autoridade só virá com o tempo e com o subjetivo conceito de “confiança e 

lealdade”. Ele entende que não se pode exigir autoridade, pode-se conquistar com o tempo.” 

(Lodi, 1998, p. 27).  

Faze-se necessário um recorte para estudar-se a sucessão na empresa familiar, pois 

é uma etapa inevitável nesse tipo de empresa. Dela depende a continuidade do negócio. A 

família deve tratar a sucessão com muita seriedade e empenho, a fim de garantir o sucesso do 

empreendimento. Assim, faz-se necessário um detalhamento mais aprofundado do assunto. 

 

2.11. Processo sucessório na empresa familiar 

 

Sucessão é definida por Leone (1991, p. 245 apud Scheffer, 1991, p. 24) como 

“[...] o rito de transferência de poder e de capital entre a geração que atualmente dirige e a que 

virá dirigir”, podendo acontecer de forma gradativa e planejada. 

Lodi (1987, p. 4) ressalta que “[...] a sucessão empresarial não é para ser dividida 

na partilha do inventário, por isso deve ser algo planejado”. 

Bernhoeft (1989, p. 24) nos mostra algumas razões para que a sucessão na empresa 

familiar ganhe importância no momento atual, quando a relacionamos com as possibilidades 

de sua contribuição ao processo de transformação do país: 

a) no campo político, deverá haver uma participação mais intensa do empresário 

através das associações de classe e outros mecanismos de pressão inerentes aos 

sistemas democráticos; 

b) na perspectiva social, a empresa familiar representa uma das maiores geradoras 

de emprego com uma correspondente descentralização dos pólos regionais de 

desenvolvimento; 

c) o lado econômico recebe da empresa familiar fundamental contribuição, uma 

vez que se produz um aumento do mercado consumidor e uma melhora da 

distribuição de renda. 

Essas razões apresentadas nesse cenário externo demonstram quanto é importante 

olhar para o interior da empresa e prepará-la para que ultrapasse os limites da existência 

apenas do fundador (Bernhoeft, 1989, p. 24). 
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Sobre o processo de sucessão Lodi (1998, p. 7) acrescenta: 

O pior dos conflitos que infestam as empresas familiares, o conflito na fase da 
sucessão, é quase sempre o resultado de problemas estruturais da família, cujas 
raízes estão 20 ou 30 anos atrás. A sucessão é determinada, em longo prazo, pela 
maneira como os pais constituíram e educaram a família, preparando-a para o poder 
e a riqueza, onde durante uma geração, a súbita propulsão da família modesta para 
família rica, se não for acompanhada de um costume familiar favorável, abala a 
moralidade do trabalho, o sentido da missão da empresa e a própria atitude dos 
jovens. 

 
O encaminhamento do processo sucessório passa a ter influência na sobrevivência 

e expansão da empresa, embora este continue relegado a segundo plano, tornando, na maioria 

das vezes, o processo sucessório extremamente complexo nas empresas familiares, podendo 

determinar o seu sucesso ou o seu fracasso devido às seguintes razões: organização, família 

organizacional, produtos/serviços, instalações, centros de poder, estrutura familiar, relação 

família/organização, mercado e comunidade (Bernhoeft, 1989, p.26). 

Buck (2004, p. 25) comenta que quando se pergunta por que as empresas 

familiares abrem falência, tem-se como respostas: a família não estava preparada para 

entender a empresa; a atitude dos familiares foi de dilapidação do patrimônio; o fundador 

consumiu suas energias na construção do império e não teve tempo para educar os filhos; a 

profissionalização descaracterizou a empresa familiar; não há um sucessor preparado ou não 

há consenso na família sobre qual dos pretendentes deve assumir; a rivalidade entre irmãos 

desorienta os profissionais. 

Neste particular diz-se que: 

Um bom plano de sucessão precisa envolver não só as pessoas sendo preparadas 
para o comando, mas aquelas que serão substituídas, isto é, garantir que os líderes 
saibam dar oportunidades e conselhos e estejam preparados para, aos poucos, ir 
soltando as rédeas. (Buck, 2004, p. 25). 

 
Lodi (1998, p. 8) destaca que toda crise sucessória está assentada num conflito 

entre pai e filho(s), quando os problemas de carreira do(s) filho(s), de planejamento e de 

organização da firma, as decisões de novos produtos e investimentos servem de drama. O 

filho deve ter habilidade para aceitar a rivalidade do pai, desenvolvendo a sua própria 

personalidade, perto ou longe da figura paterna. O pai deve ter consciência de quanto os seus 

problemas existenciais deformam a sua visão do filho, de quanto a sua necessidade de 

afirmação pode retroceder a sua autocracia. Para esse autor, todo fundador/pai é autocrata por 

definição.  

Segundo Bernhoeft (1989, p. 23), o processo de sucessão na empresa familiar é um 

assunto relevante e ao mesmo tempo delicado. Ele destaca que o processo sucessório não 

pode ser tratado apenas sob os aspectos puramente lógicos da administração, pois envolve 
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pontos afetivos e emocionais, relacionados com a própria estrutura familiar. Por outro lado, 

Oliveira (1999, p. 24) afirma que o processo sucessório é um dos momentos de maior 

importância para a otimização da continuidade da empresa, e se esse momento não apresentar 

os resultados esperados, a efetividade da empresa familiar pode estar bastante comprometida. 

Gersick et al. (1997, p. 2) refletem sobre a importância da sucessão nas empresas 

familiares. Chegam a afirmar que “[...] o sucesso e a continuidade das empresas familiares são 

o sonho dourado para grande parte da população do mundo”. 

Ainda para o mesmo autor: 

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 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 papeis das pessoas, há 
um período de preparação e antecipação, a verdadeira “passagem das chaves”, e o 
período de ajuste e adaptação. (Gersick et al., 1997, p. 201). 

 
Oliveira (1999, p. 24) identificou dois tipos de processos de sucessão nas empresas 

familiares: a sucessão familiar e a sucessão profissional. O autor pontua que a sucessão 

familiar é a que tem recebido maior ênfase nas empresas familiares, mas deve-se considerar a 

sucessão profissional como em significativa evolução. O autor afirma ainda que a análise do 

processo de sucessão deve ser feito de forma real, pois em muitos casos os executivos auto-

enganam-se, afirmando que seus herdeiros naturais são os melhores executivos que a empresa 

poderá ter em seu quadro de comando. Isso pode levar a empresa a uma turbulenta 

administração. Caso a incompetência do sucessor natural seja identificada, deve-se analisar a 

sucessão profissional. 

Alguns aspectos devem ser levados em consideração na sucessão familiar. 

Segundo Oliveira (1999, p. 25):  

[...] a realidade da família quanto aos seus valores, crenças, atitudes e 
comportamentos pessoais; se os níveis de riqueza e poder encontram-se acima das 
interações pessoais e familiares; se existe dicotomia entre empresa e família; como 
são tratados os “parentes agregados”, como genros e noras; como está a expectativa 
de vida dos membros mais influentes da família e a atuação do patriarca e, 
principalmente, da matriarca da família. 

 
Para Lansberg (apud Gersick et al., 1997, p. 202), identificam-se dois conceitos 

básicos que expandem a visão tradicional do processo de sucessão: 

a) o primeiro diz respeito à gama de opções pós-sucessão à disposição da família 

e aos processos – algumas transições de liderança envolvem somente uma 

troca de pessoas na direção da empresa, mas outras envolvem mudanças 

essenciais na estrutura e na cultura dela; 
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b) o segundo conceito é que a escolha de uma ou outra estrutura, a qualquer 

momento, é movida por um sonho comum, no qual as aspirações de cada 

membro da família são entrelaçadas numa visão coletiva do futuro de todos. 

Oliveira (1999, p. 25) afirma que “[...] com referência aos herdeiros, eles podem 

ter apresentado, ao longo do tempo, maior ou menor envolvimento com os negócios da 

empresa familiar”. Os herdeiros podem ser classificados de quatro formas principais. 

a. Quanto ao envolvimento com a gestão dos negócios da empresa familiar, pode 
haver herdeiros muito dedicados e herdeiros pouco dedicados.  
Na verdade, essa classificação está mais relacionada a um juízo de valor do 
proprietário ou do principal executivo da empresa familiar. 

b. Quanto à apresentação de resultados para a empresa familiar. 
 Essa classificação, em que se procura escalonar, de forma objetiva, a efetiva 

contribuição de cada herdeiro para os resultados da empresa familiar, é bastante 
interessante e procura identificar quem é quem na família. Os relutados a serem 
alcançados são os estabelecidos nos objetivos, e a forma de se alcançar esses 
resultados (o que facilita a alocação dos herdeiros nos projetos correlacionados) 
é a estabelecida nas estratégias, sendo todos esses instrumentos administrativos 
utilizados no processo de planejamento estratégico. 

c. Quanto à abordagem legal. 
Neste caso de tratamento dos herdeiros, deve-se considerar o art. 1.603 do 
Código Civil brasileiro, que estabelece a ordem de preferência dos herdeiros 
quanto ao espólio do proprietário da empresa familiar, a saber: 
­ descendentes: filhos, netos e bisnetos; 
­ ascendentes: pais, avós e bisavós; 
­ colaterais: irmãos e primos; e 
­ governo: município, distrito federal e união. 

d. Quanto aos agregados, eles podem também se tornar herdeiros, como os 
cônjuges dos herdeiros, dependendo do regime de casamento. 
Em alguns casos, essa situação pode, inclusive, prejudicar o processo 
sucessório. 
Embora a questão da sucessão nas empresas não tenha uma verdade única ou 
seja, cada caso é um caso, tem-se observado que significativa parte das vezes 
a sucessão familiar provoca alguns problemas sérios, e a sucessão profissional 
proporciona vários resultados interessantes. 

 
Finalmente Lodi (1998, p. 24) afirma que: 

[...] o filho tem, no processo sucessório, a responsabilidade de não aguçar a crise 
existencial de seu pai e de ajudá-lo a receber a velhice. Não deve forçar a 
transferência de poder, pois o tempo está a seu favor. Deve buscar ajuda de outras 
pessoas em que o pai confia quando estiver em dúvida. O sucessor deve ajudar na 
busca de uma retirada estratégica e honrosa. Se há um axioma que resume o 
comportamento do filho, este é a velha norma bíblica: honre o seu pai. 

 
Vejamos a seguir um dos pontos que fundamentam o processo sucessório: a 

questão do planejamento desse processo. 

 

2.12. Planejamento sucessório 

 

Segundo Oliveira (1999, p. 48), “[...] todo e qualquer tipo de planejamento procura 

estabelecer uma situação futura desejada e os meios para se alcançar essa situação (ou 
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aproximar-se de tal situação).” Neste contexto, o planejamento aparece como ponto inicial no 

processo administrativo das empresas, embora a ordem de desenvolvimento não deva ser 

considerada como fixa, sendo apenas orientadora quanto a um raciocínio lógico. 

Segundo Cohn (1991, p. 210): 

[...] seu futuro e de seus filhos dependerão dos planos que você projeta e 
implementa hoje. As idéias e os sonhos de seu sucessor deveriam fazer parte desses 
planos. Respeito e comunicação entre você e seus sucessores darão a ambos o 
incentivo para fazer da transferência um sucesso. Pode haver um equilíbrio 
dinâmico entre o presente e o futuro, o proprietário que envelhece e o sucessor mais 
jovem, os planos que colocar em vigor hoje exercerão impacto sobre você, sua 
família e sua empresa por anos futuros. 

 
Leone (1991, p. 245 apud Scheffer, 1991, p. 24) considera que são poucos os 

executivos que dedicam certa atenção ao planejamento de sua aposentadoria e à sucessão, 

ocasionando problemas que, na maioria das vezes, poderiam ser antecipadamente resolvidos. 

Talvez a etapa mais importante para a permanência da empresa no mercado seja a 

sucessão. Deve-se, portanto, ter a preocupação constante quanto ao processo sucessório. Que 

este seja planejado com maior brevidade possível, evitando-se assim o esfacelamento da 

empresa (Uller, 2002, p. 24). 

O planejamento do processo sucessório é importante para que se evitem traumas e 

problemas no decorrer do processo. Mesmo a maioria dos especialistas sugerindo que o 

mesmo ocorra de forma planejada, Barbieri (1997, p. 92) afirma que “[...] um número 

reduzido de empresas realiza na sucessão um planejamento adequado, que tenha como 

objetivo a preparação adequada do sucessor para assumir a empresa. Deve-se ressaltar que o 

planejamento deverá ser visto periodicamente, sendo possível mudanças no mesmo”. 

“O planejamento representa importante instrumento administrativo para toda e 

qualquer empresa e, portanto, enquadra-se na empresa familiar.” (Oliveira, 1999, p. 48). 

Oliveira (1999, p. 48) chama-nos a atenção para o assunto e diz que: 

Nas empresas familiares, a função planejamento possui elevada importância em 
comparação às outras funções administrativas, pois a abordagem interativa com os 
executivos parentes deve ser muito bem delineada e operacionalizada, pois as 
possibilidades de atritos – o lado negativo dos conflitos – são, normalmente, maiores 
do que numa empresa com administração profissionalizada. 

 
De acordo com Lodi (1998, p. 21), “esta transferência de poder, geralmente 

conduzida em períodos de 3 a 5 anos, é preparada ao longo de uma geração, no sentido de que 

o pai dispõe sobre a educação dos filhos e sobre a harmonia familiar. O êxito de um programa 

sucessório depende da maneira como o pai preparou sua família para o poder e a riqueza. 

Desde o famoso dito de lord Acton, sabemos que “o poder corrompe” e o dinheiro também, se 

as pessoas não estiverem preparadas para eles”. 
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O processo de planejamento sucessório para Macêdo (2001, p. 32) segue alguns 

passos que: 

[...] incluem desde a preocupação com o sucedido, que deverá descobrir outras 
atividades para desempenhar fora do espaço organizacional, o treinamento e o 
desenvolvimento de habilidades do sucessor, assim como sua inclusão na cúpula da 
empresa (caso ainda não esteja fazendo parte dela), o planejamento dos novos rumos 
que a empresa deverá seguir, até o acompanhamento das interferências destas 
mudanças em nível organizacional e familiar. 

 
Barbieri (1997, p. 93) afirma não ter dúvidas de que “[...] a forma mais saudável 

de conduzir a sucessão é por meio de planejamento, embora estudos recentes indiquem que 

apenas um percentual muito pequeno de empresas planeja adequadamente a sucessão de seu 

diretor presidente”. 

É importante perceber que Boris Becker não pegou simplesmente uma raquete de 
tênis e algum tempo depois arrasou na quadra de Wimbledon. Precisou ser treinado, 
teve que começar com uma série de vitórias menos importantes e algumas derrotas 
ao longo do caminho. Os pais precisam perceber que os filhos precisam desenvolver 
seus talentos gradualmente, ter algumas pequenas vitórias para edificar a sua 
confiança e admitir um fracasso de quando em quando, enquanto aprendem o 
negocio da família.  (Fritz, 1993, p. 129 apud Barbieri, 1997, p. 94). 
 

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 9) destacam que: 

[...] bem mais importante do que educar herdeiros para que se habilitem 
profissionalmente para funções executivas, torna-se importante prepará-los para o 
papel de acionistas. Sem perderem seus vínculos afetivos, emocionais e os valores 
comuns, será determinante para a continuidade e o crescimento de uma empresa 
familiar que eles se capacitem para o desafio de agregar valor ao capital. 

 
Werner (2004, p. 45) afirma que “[...] a história mostra, contudo, que 

empreendedores de sucesso no processo de transição são aqueles que consideram essencial o 

treinamento de seus herdeiros e de sua equipe, ou seja quem planeja a sucessão”. 

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 44) dizem que “[...] esse momento é relativo ao projeto 

de vida que cada herdeiro deve desenvolver. Buscar a realização pessoal e profissional como 

forma de agregar valor ao patrimônio recebido precisa não apenas de compreensão dos 

herdeiros, mas também de uma efetiva ação que viabilize seu futuro como pessoa”. 

Lodi (apud Macêdo et al., 2004, p. 72), em seu artigo O processo sucessório em 

organizações familiares e a exclusão da mulher, justifica a importância de um processo 

sucessório bem conduzido, e aponta-o como fator primordial para a continuidade das 

organizações familiares. E pontua: 

O rodízio de poder tem ocorrido todo o tempo, pois no universo da estatística familiar 
há sempre certo percentual de dirigentes se afastando, se considerarmos 25 anos o 
tempo de cada geração. Hoje, fundadores de empresas do pós-guerra e dos anos 50 
estão passando. Mas logo mais também estarão os empresários que cresceram com a 
revolução de 64. E mais adiante as gerações mais novas, como aquela que fundou a 
indústria de informática em nosso país. Algumas empresas familiares passarão à 
profissionalização total, ou seja, ao afastamento dos familiares para o conselho ou 
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mais além. Outras sofrerão cisões como solução para a incompatibilidade entre os 
parentes do fundador. Outras terão o poder acionário concentrado em apenas um ramo 
da família. Um bom número de empresas será vendido pelos herdeiros como forma de 
superar suas divergências. Haverá empresas que passarão ao controle de fundações 
devido à falta de herdeiros. (Lodi, 1994, p. 26). 
 

Deste modo, pode-se afirmar que o processo sucessório em organizações 

familiares se constitui em um eixo fundamental para sua compreensão e como fator 

preponderante para a continuidade da organização, visto que, em muitos casos, várias 

organizações familiares são desfeitas durante ou logo após um processo sucessório mal 

conduzido (Oliveira,1999, p. 49). 

Neste capitulo, foi abordado o referencial teórico que dará o embasamento para a 

pesquisa de campo, enfatizando-se as empresas familiares, empresas familiares como 

sistemas, conceito, origem e evolução; características, ética, gestão familiar, ciclo de vida, o 

modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa nas perspectivas do eixo da empresa; 

eixo da família e o eixo da propriedade, profissionalização na empresa familiar, processo 

sucessório e o planejamento sucessório na empresa familiar. 
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3. Metodologia 
 

Neste capitulo serão apresentadas as perguntas de pesquisa, delineamento da 

pesquisa, delimitação do estudo, os tipos de pesquisa; o universo e a amostra, seleção dos 

sujeitos, os instrumentos utilizados na coleta de dados e como os dados serão tratados. 

 

3.1. Perguntas de pesquisa 
 
 

a) Como é a empresa familiar, quais suas características, quais seus principais 

atores, contexto e processos? 

b) Quais os fatores que facilitam a sucessão na empresa familiar? 

c) Quais os fatores que dificultam a sucessão na empresa familiar? 

d) Quais os possíveis fatores gerencias e familiares que contribuem para a 

condução de uma sucessão familiar planejada com base na pesquisa de campo? 

 

3.2. Delineamento da pesquisa 

 

A presente dissertação de mestrado constitui-se de um estudo de caso, ou seja, 

“[...] circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa, família, produto, 

empresa, órgão público, comunidade ou mesmo país.” (Vergara, 2004b, p. 49). 

A investigação dar-se-á pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos 

objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado (Gil, 1999, p. 72). 

Ocorrerá em situações de vida real no ambiente de trabalho. Por outro lado, o estudo de caso é 

um tipo de pesquisa qualitativa relevante, possuindo algumas características próprias que 

devem ser ressaltadas. Segundo Yin (1981, p. 23 apud Gil, 1999, p. 73), o estudo de caso é 

um estudo empírico que investiga um fenômeno atual dentro do seu contexto da realidade, 

quando as fronteiras entre o fenômeno e o contexto não são claramente definidas e no qual 

são utilizadas várias fontes de evidência. 

O levantamento dos dados para este trabalho será realizado através de uma “[...] 

investigação empírica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenômeno ou que dispõe 

de elementos para explicá-lo.” (Vergara, 2004b, p. 47). Esse levantamento se caracteriza 

como uma pesquisa de campo. 

Ainda segundo a tipologia de Vergara (2004b, p. 50), esta é uma pesquisa 

descritiva quanto aos fins, pois tem o objetivo de expor características de determinada 
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população ou de determinado fenômeno. Não é objetivo desta dissertação acadêmica explicá-

los ou prescrever-lhes soluções. Também será uma pesquisa documental, porque será feito 

uso de documentos de trabalho e relatórios de consultorias privadas, não disponíveis para 

consultas públicas (Vergara, 2004b, p. 50). 

A pesquisa ocorreu no contexto da própria empresa Centro Elétrico Ltda., empresa 

sediada em São Luis do Maranhão, região do Nordeste brasileiro, uma vez que, em seu 

próprio ambiente, as pessoas terão uma visão e uma compreensão mais clara de seu papel no 

processo de sucessão. 

O trabalho investigativo tem um corte seccional, isto é, estará sendo realizado em 

um curto espaço de tempo presente, compreendido entre os meses de julho a dezembro de 

2005. Por outro lado, terá uma perspectiva longitudinal, pois se buscou fazer um 

levantamento de dados ao longo de vários períodos do tempo passado desde a fundação, isto 

é, a primeira geração, por volta de 1923, em documentos, entrevistas e observação pessoal 

com a geração que ainda está trabalhando até os dias atuais. 

O trabalho de pesquisa e os estudos decorrentes foram realizados na empresa e a 

unidade de análise será constituída pelo sucessor, sucedido e agregados do Centro Elétrico. 

Outrossim, a escolha do tipo de pesquisa deu-se pelo interesse no assunto por se tratar de um 

caso real, e pela acessibilidade e uma provável contribuição ao mercado local, em primeira 

instância e, posteriormente, ao mercado regional e nacional. 

 

3.3. Delimitação do estudo 

 

Sabendo-se da complexidade do tema em questão, comprova-se a necessidade de 

um recorte, visando a dar maior objetividade e efetividade à realização da pesquisa, com 

referencial teórico a partir de focos privilegiados, sem desconsiderar-se o tempo para 

realização dos estudos, ou seja: o segundo semestre de 2005 e o universo e a amostra 

escolhidos. São abordados neste estudo os fatores que dificultam e facilitam a sucessão 

familiar, assim como o planejamento e os processos de sucessão como conflitos, transferência 

de poder e capital pertinente às empresas familiares. 

Para tanto, interessará à pesquisa a visão dos membros da diretoria e da família 

(sucessor, sucedido e agregados). 

Omite-se, neste estudo, a visão dos funcionários que ocupam cargos diferentes do 

acima apresentado, visão de cliente acerca da sucessão e qualquer outro membro da família 
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que não esteja participando do processo sucessório. Também se omite a visão daqueles que 

estão dentro do estudo sobre qualquer outro assunto que não seja o acima apresentado.  

É de suma importância discorrer sobre a evolução histórica e a estrutura das 

empresas familiares. Este estudo, porém, não torna o assunto o foco da investigação. 

O clima e a cultura organizacional das empresas pesquisadas não serão alvo de 

estudo, pelo menos a princípio, a não ser que, no decorrer da pesquisa fique evidenciado que 

aqueles interferem, de forma positiva ou negativa, no processo de sucessão. 

 

3.4. Tipo de pesquisa 

 

Para classificação da pesquisa, toma-se como base a taxionomia proposta por 

Vergara (2004b, p. 46) que a qualifica em relação a dois aspectos: 

a) quanto aos fins: 

- descritiva, pois buscará expor os fatores que dificultam e facilitam a sucessão 

familiar, assim como tentará identificar implicações entre o referencial 

teórico e a realidade na empresa pesquisada; 

b) quanto aos meios: 

- pesquisa documental – momento em que serão consultados documentos das 

empresas envolvidas no tocante aos seus históricos, regulamentos, circulares, 

ofícios, comunicações formais e informais, relatórios e outros documentos não 

disponíveis para o público, restritos ao objetivo do estudo, ou seja, ao processo 

de sucessão; 

- pesquisa de campo – por se tratar de um estudo de caso, os dados serão 

coletados na empresa Centro Elétrico Ltda., o locus onde já ocorre ou ocorreu 

o fenômeno da sucessão, o que permitirá obter-se melhor descrição da 

percepção dos sujeitos envolvidos na situação. 

 

3.5. Universo e amostra 
 

A amostra selecionada neste estudo de caso foi a empresa familiar Centro Elétrico, 

tendo em vista que ela se encontra na dominância da segunda geração e no trabalho em 

conjunto com a terceira e quarta geração; portanto, já sofreu o processo de sucessão, objeto do 

nosso estudo, podendo, desta forma, contribuir com informações que nos remetam a uma 

maior compreensão do fenômeno investigado. 
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Quanto à amostra, pode-se considerá-la como não-probabilística, selecionada pela 

acessibilidade, tendo em vista que seleciona elementos pela facilidade e acessibilidade 

(Vergara, 2004b, p. 51), e tipicidade, que consiste em selecionar um subgrupo da população. 

E, com base nas informações disponíveis, possa ela ser considerada representativa de toda a 

população (Gil, 1999, p. 104). Foi realizado um estudo na Associação Comercial do 

Maranhão para identificação das empresas mais antigas, fazendo-se um recorte daquelas onde 

já aconteceu o processo de sucessão, pelo menos em uma geração. 

 

3.6. Seleção dos sujeitos 
 

Segundo Vergara (2004b, p. 53), os sujeitos da pesquisa são as pessoas que 

fornecerão os dados de que se necessita. Desta forma, os sujeitos desta pesquisa serão 

membros da diretoria e membros da família que estão envolvidos no processo de sucessão 

(sucessor, sucedido e agregados). 

 

3.7. Coleta de dados 
 

Os dados serão coletados no momento da realização da pesquisa, documental e de 

campo. 

Na pesquisa bibliográfica, os dados serão coletados em livros, dicionários, revistas 

especializadas, jornais, teses e dissertações com dados pertinentes ao assunto. Já na pesquisa 

documental, serão extraídos elementos referentes ao histórico empresarial, junto ao mercado, 

a relação da empresa com os diversos tipos de clientes, as decisões de ordem administrativa e 

financeira, assim como participação dos sócios e funcionários. 

Na pesquisa de campo, os dados foram coletados através de entrevistas para se 

conhecer a história de gestão da empresa desde o seu surgimento, assim como a forma de 

atuação dos dirigentes e sua posição em relação ao sucessor, além de outros aspectos que 

podem estar ocultos no discurso dos entrevistados. Com isto, busca-se extrair informações 

que serão de grande importância para o desenvolvimento da pesquisa. 

Para assegurar a imparcialidade e confiança, as entrevistas serão gravadas em fita 

cassete, com o consentimento prévio dos entrevistados. 

Com base nas conclusões alcançadas pelas pesquisas bibliográficas, documentais e 

de campo, procurar-se-á verificar se os pressupostos teóricos correspondem às práticas 

vivenciadas nas empresas. 
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3.8. Tratamento dos dados 
 

A definição do método científico deve apreciar os objetivos e os propósitos que 

norteiam o trabalho pretendido pelo pesquisador, para que seu desenvolvimento esteja em 

consonância com o objetivo final. 

Neste sentido, os dados extraídos da pesquisa bibliográfica, documental e de 

campo serão organizados para, em seguida, serem descritos, transcritos, ordenados e 

agrupados em categorias. Os dados coletados por meio de entrevistas serão tratados através da 

análise de conteúdo (Vergara, 2004b, p. 59). 

Tal análise permitirá selecionar, no bojo da idéia principal, o essencial conteúdo 

das palavras e das falas, principalmente na linha da semântica pragmática (atos, ilocutórios e 

perlocutórios) exarada dos discursos e das falas, de modo a procurar-se o sentido, captar as 

intenções, comparar e avaliar, tendo em vista o objetivo da pesquisa (Barros, 1998, p. 98). 

A análise das entrevistas será feita com base nas transcrições das fitas, 

observando-se os conteúdos dos seus discursos a partir da perspectiva de seus interesses. 

Desta forma, poder-se-á extrair a real essência das entrevistas, fazendo com que os 

objetivos da pesquisa sejam alcançados. 

Este capítulo identificou a metodologia científica a ser utilizada para que se possa 

alcançar o objetivo final pré-estabelecido. Apresentou as perguntas da pesquisa a serem 

respondidas no decorrer do trabalho, delineamentos da pesquisa, delimitação do estudo, um 

resumo do tipo de pesquisa e dos critérios de seleção do universo, da amostra, assim como da 

coleta e tratamento dos dados, para poder proporcionar uma análise satisfatória a respeito do 

tema em estudo. 
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4. Apresentação e análise dos dados 
 

Descrevem-se a seguir a empresa familiar pesquisada e suas características 

através de seus atores, contexto e processos. 

 

4.1. Recontando a história da empresa familiar Centro Elétrico Ltda. 
 

A empresa estudada tem 82 anos de existência e, atualmente, é dirigida por um 

dos três filhos do fundador José Gonçalves dos Santos Filho, presidente, hoje com 73 anos, e 

por um dos seus três filhos José Gonçalves dos Santos Neto, diretor geral, com 43 anos. Os 

dois gestores contam com o apoio das duas filhas do atual presidente, Tânia Regina Cunha 

dos Santos e Silvana Maria Cunha dos Santos Rodrigues, ambas gerentes, e do bisneto do 

fundador de quem herdou o mesmo nome, José Gonçalves dos Santos e seu irmão Marcos 

Gonçalves Amorim dos Santos, ambos gerentes. Para compreender a evolução histórica da 

empresa torna-se importante conhecer um pouco da estrutura atual, assim como a historia 

familiar e empresarial. 

 

4.2. Caracterização da empresa pesquisada 
 

A empresa Centro Elétrico iniciou suas atividades em 1923 quando o jovem 

empresário português José Gonçalves dos Santos abriu sua loja na Avenida Magalhães de 

Almeida, no centro da cidade de São Luís, capital do Estado do Maranhão. 

Oliveira (1999, p. 18) assim se manifestou sobre o início da empresa familiar: 

O início desse tipo de empresa está ligado a fundadores pertencentes à família e 
apresenta forte interação e até, em muitos casos, inconveniente superposição entre as 
políticas e os valores empresariais e as políticas e os valores familiares. 
 

Vários estudiosos desse assunto, tais como Lodi, Oliveira, Ricca, Bernhoeft 

afirmam que a empresa familiar, ao iniciar suas atividades, de modo geral, possui estrutura 

administrativa muito simples, caracterizando-se pela concentração total de poder e de tomada 

de decisões nas mãos do fundador. Este assume todos os papéis administrativos da 

organização, como marketing, vendas, produção, recursos humanos, finanças, mas geralmente 

não tem formação profissional adequada. 

A empresa Centro Elétrico se enquadra perfeitamente na descrição acima. Ao 

iniciar suas atividades tinha apenas seis funcionários, e o fundador, Sr. José Gonçalves dos 

Santos, era responsável pelas atividades que iam do balcão de vendas ao gerenciamento geral 
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da empresa. Aos poucos o negócio foi prosperando e, em 1940, a empresa mudou-se para a 

Rua Grande, na época, o principal centro comercial da capital. 

Em 1955, o filho do fundador, José Gonçalves dos Santos Filho, passou a ajudar o 

pai, tornando-se sócio, marcando a união familiar. Em 1975, José Gonçalves dos Santos 

falece, marcando a passagem do bastão da primeira para a segunda geração desse 

empreendimento. 

Os negócios da empresa Centro Elétrico Ltda. continuaram crescendo tanto que 60 

anos depois, em 1983, a família inaugurou a loja do São Francisco, bairro da capital 

maranhense que despontava no início dos anos 80 com uma vocação comercial bem 

progressista. Nesse mesmo ano a empresa ganha dois novos sócios, Izautildes Cunha dos 

Santos (esposa de José Gonçalves dos Santos Filho) e José Gonçalves dos Santos Neto, que 

tem seu registro oficializado como funcionário da empresa aos 16 anos, como atendente de 

vendas. Com certo grau de emoção José Gonçalves dos Santos Neto relata: 

“[...] Eu era funcionário da empresa. Na realidade eu era sócio pela minha 
condição de herdeiro. No entanto, independentemente deste fato ele formalizou 
minha participação na empresa como sócio. Agora vai ser sócio da empresa, vai 
constar em contrato social e tudo o mais. Necessariamente não precisaria, mais foi 
uma forma de ele me motivar e de mostrar, realmente, que isso aqui é teu, já era teu, 
e agora é mais teu ainda, então te vira.” 
 
Para o empresário José Gonçalves dos Santos Neto: 

“Atitudes como estas são de pessoas que dão a mão para gente, e por mais que se 
cresça e se desenvolva como gestor deve-se ter o entendimento e o reconhecimento 
de que ele estará sempre em um patamar superior a nós. Assim, mesmo estando à 
frente dos negócios eu só vou ser presidente futuramente, por enquanto eu sou peão 
de luxo do Centro Elétrico.” 
 
O fato de o sucessor ter trabalhado como vendedor facilitou-lhe a aceitação 

perante funcionários, clientes e fornecedores . Outro fator facilitador foi seu perfil que esboça, 

entre outras características, responsabilidade, simpatia, simplicidade e muita tranqüilidade em 

seus atos. 

Bernhoeft (1989, p. 73) afirma que o sucessor deve não só buscar conquistar seu 

espaço na família, mas também na empresa, com os funcionários, clientes e fornecedores. O 

autor ainda sugere “[...] que o sucessor inicie suas atividades em níveis mais baixos da 

empresa, nas áreas nas quais tem competência e interesse”. 

Diante da situação apresentada, percebe-se que o sucessor da empresa Centro 

Elétrico seguiu intuitivamente orientações das correntes teóricas estudadas que contribuem 

para uma sucessão tranqüila e eficaz. 
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A história da empresa pesquisada, como em grande parte dos empreendimentos 

familiares é, em muito, influenciada pela vida do seu fundador, que teve uma importância 

significativa na formação da cultura, dos princípios e valores organizacionais da empresa. 

Essa filosofia empresarial encontra-se arraigada no modelo de gestão adotado pela empresa 

até os dias atuais. José Gonçalves dos Santos Neto, em entrevista, relata: 

“[...] não fui eu que construí isso, minha família vem modelando o 
empreendimento ao longo do tempo, eu só consegui desenvolver um pouco mais o 
negócio por meio de incrementos tecnológicos próprios do contexto do mercado 
atual. Então eu acho que é isso: eu sou o gestor, eu não sou a estrela, eu sou a 
continuação do meu avô, que há 82 anos, quando não tinha nem energia aqui em 
São Luís, ele iniciou uma empresa com o nome “Centro Elétrico”, demonstrando 
sua visão de futuro”. 
 
“Conversando com meu avô quando ele ainda era vivo ele disse: “Olha meu filho, 
eu vendia lampião a gás e a querosene e a lâmpada incandescente porque a 
maioria das pessoas não tinha energia elétrica em casa”, e já tinha uma loja do 
Centro Elétrico, ele sim, foi um visionário, então o grande “pool” do nosso 
negócio foi o começo, aqui é continuidade, é trabalho”. 
 
Desta forma, é possível identificar pelo discurso do sucessor a preservação da 

cultura familiar por meio das idéias do fundador que são adotadas pela família. Há, no 

entanto, atualização na gestão da empresa, através da adoção de novas tecnologias, sem, 

contudo, apresentar mudanças radicais na forma de gerir o negócio. 

O empreendimento da família Gonçalves apresenta crescimento visível, e suas 

atividades ultrapassam as fronteiras do Estado do Maranhão. Em 1993, dez anos depois da 

abertura da primeira filial, o grupo decidiu ampliar o empreendimento inaugurando outra 

filial, “a loja da Cohama”, um espaço físico com 1.800 metros quadrados de área de venda, 

2.400 metros quadrados de área de armazenamento dividida em três depósitos – toda esta 

estrutura às margens de uma das avenidas mais movimentadas e valorizadas de São Luis. A 

empresa comercializa hoje cerca de 21.000 itens, emprega 96 pessoas, entre elas 13 membros 

da família distribuídos nos mais diversos setores da empresa. 

 

4.3. Analisando a empresa Centro Elétrico com base no modelo de desenvolvimento 
 

Tomando como base o modelo proposto por Gersick et al. (1997, p. 18), localiza-

se a empresa Centro Elétrico no modelo tridimensional de desenvolvimento: 
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Fonte: Gersick et al. (1997, p. 18) 
 

Deve-se lembrar que as progressões de desenvolvimento influenciam umas às 

outras, mas que também são independentes. Cada eixo se movimenta em seu próprio ritmo e 

de acordo com suas necessidades. Nesta análise, a empresa Centro Elétrico situa-se no modelo 

tridimensional de desenvolvimento da seguinte forma: 

 

4.3.1. Eixo da propriedade 
 

No eixo da propriedade as questões centrais do desenvolvimento da propriedade 

estão divididas em três estágios: proprietário controlador, sociedade entre irmãos e consórcio 

de primos, o que ajuda a família a entender como sua estrutura de propriedade interfere em 

outros aspectos da empresa e da família. As empresas podem ser fundadas sob qualquer uma 

das três formas de propriedade.  Neste eixo, a empresa Centro Elétrico permanece no estágio 

inicial, ou seja: proprietário controlador, que é a empresa controlada por proprietários únicos. 

 

4.3.2. Eixo da família 
 

Este eixo está dividido em quatro estágios: jovem família empresária, entrada na 

empresa, trabalhando em conjunto e passagem do bastão. Esta dimensão expressa o 
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desenvolvimento estrutural e interpessoal da família através de casamentos, relacionamento 

entre irmãos, cunhados, sogros etc. Estamos acostumados a ver nossas famílias mudarem ano 

após ano; a continuidade da família é realizada por filhos que amadurecem e tornam-se pais, 

dando início ao novo ciclo. 

A empresa pesquisada, Centro Elétrico, encontra-se no estágio do trabalho em 

conjunto, a saber, duas ou mais gerações estão plenamente envolvidas ao mesmo tempo na 

empresa da família. A geração dos pais avança na direção dos cinqüenta (José Gonçalves dos 

Santos Neto), e a mais jovem está na faixa dos 20/30 anos (José Gonçalves dos Santos e 

Marcos Gonçalves Amorim dos Santos). Neste estágio, a empresa tem uma invejável posição 

de empresas prósperas e filhos competentes. A empresa tem como meta trabalhar em 

conjunto, no entanto ainda é conduzida por um regente de orquestra (José Gonçalves dos 

Santos Filho). Vale a pena ressaltar que a empresa já passou por um processo de sucessão, ou 

seja, o estágio da passagem do bastão, na geração anterior, concluindo-se um ciclo e 

iniciando-se um outro. 

 

4.3.3. Eixo da empresa 
 

O eixo da empresa divide-se em três estágios: início, expansão/formalização e 

maturidade, demonstrando um ciclo de vida da empresa. Este modelo assume que as 

organizações morreram ao tentarem continuar indefinidamente no estágio da maturidade, sem 

um esforço de renovação. 

O Centro Elétrico se encontra no estágio da maturidade, no qual já possui suas 

raízes, na avaliação do mercado. Suas operações já estão rotinizadas a ponto de o 

comportamento automático e as expectativas a respeito do crescimento serem modestas. No 

entanto, a empresa utiliza a renovação e a reciclagem como estratégia para se manter 

competitiva. 

A titulo de exemplo, a empresa atualmente adquiriu a certificação pelo Programa 

de Certificação de Empresas Maranhenses (Procem), além de ser uma referência no 

fornecimento de material elétrico para todo Norte-Nordeste do Brasil, “tendo como pilar o 

trabalho e a união familiar”. 

Diante do exposto, descreveremos a empresa familiar Centro Elétrico Ltda. e suas 

características através de seus atores, contexto e processos sob a ótica da dimensão do modelo 

tridimensional de desenvolvimento, de acordo com as terminologias apresentadas pelo 

modelo proposto por Gersick et al. (1997, p. 20). 
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4.3. Identificação dos fatores que facilitam e dificultam a sucessão na empresa familiar 
 

Oliveira (1999, p. 33) afirma que: 

[...] nesse momento devem ser considerados os aspectos de conhecimento e da 
habilidade do executivo sucessor, tendo em vista os resultados a serem alcançados. 
Este perfil deve ser estabelecido de forma interativa com forças que deverão 
impulsionar a empresa familiar ao longo do tempo, e também com algumas questões 
básicas da gestão. 

 
Desta forma, listam-se alguns fatores identificados como facilitadores ou que 

dificultam o processo de sucessão, tendo como base as informações obtidas de forma 

interativa entre o pesquisador e os pesquisados na empresa Centro Elétrico Ltda., por meio da 

pesquisa de campo conforme seguem: 

 

4.3.1. Fatores que facilitam a sucessão na empresa familiar 
 

A sucessão na empresa familiar é um processo muito importante pelo fato de 

representar a continuidade do negócio. Assim, identificar os fatores que contribuem para este 

processo adquire relevância significativa. Veremos os principais pontos indicados pela família 

Gonçalves como facilitadores deste processo: 

 

4.3.1.1. Estabelecimento do perfil básico do profissional ou seleção do sucessor: 

 

Sobre este fator Barbieri (1997, p. 96) comenta:  

[...] o processo de seleção do sucessor parece uma etapa mais difícil e demorada, e 
para ser eficiente é necessária a criação de uma regra fixa para a seleção do melhor 
candidato e a seleção de um líder temporário, e estas regras deverão ser do 
conhecimento de todas as pessoas envolvidas. 
 

Oliveira (1999, p. 33) acrescenta ainda que “[...] este perfil deve ser estabelecido de 

forma interativa com forças que deverão impulsionar a empresa familiar ao longo do tempo e 

também algumas questões básicas de gestão”. 

Em relato de entrevista, José Gonçalves dos Santos Jr., gerente de administração e 

vendas da empresa familiar Centro Elétrico afirma:  

“[...] as atividades dentro da empresa devem ser distribuídas de acordo com a 
habilidade e os conhecimentos de cada membro da família, o proprietário (sócio 
maior) precisa conhecer as competências dos familiares para melhor dividir os 
cargos dentro da família.” 
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José Gonçalves dos Santos Neto, atual representante da empresa, acrescenta ainda:  

“[...] é muito fácil para o administrador ter critérios e evidentemente apontar para 
“aquela é a pessoa certa”, aquele que tem o perfil da empresa, é aquele que 
realmente tem que ser, agora como pai é muito difícil [...]. No entanto, continua 
seu relato enfatizando que, apesar da condição de pai/filho este fato tem que ser 
visto de uma forma racional e profissionalizada”. 
 
Outro membro da família Gonçalves, Tânia Regina Cunha dos Santos, irmã de José 

Gonçalves dos Santos Neto afirma: 

“[...] Eu acho que é aquele que atinar mais pro negócio, que estiver mais 
preparado, e demonstrar mais tendência pra coisa, é esse que deve ser o 
escolhido”. 
 
Pelo exposto, foi possível constatar que o perfil do sucessor é de suma importância, 

pois dele dependerá todo um processo de transmissão de “poder”, pois a sucessão nas 

empresas familiares caracteriza-se como um período importante e delicado do ciclo de vida 

das organizações. 

Os resultados das entrevistas nos mostram que na empresa pesquisada não foram 

estabelecidas regras fixas para a seleção do melhor candidato, conforme aponta Barbieri 

(1997). No caso específico da empresa Centro Elétrico, a família procura identificar de várias 

formas quem demonstra mais habilidade e conhecimento, procura identificar as competências 

de cada um, quem se identifica com o negócio e quem está mais preparado. Com isto, a 

família visa a minimizar os conflitos de uma sucessão e procura dar liberdade de escolha para 

aquele que poderá vir a ser um futuro sucessor. 

A família ainda afirma que somente deverão compor o quadro de funcionários, 

principalmente os de comando, os integrantes da família que comprovadamente tenham 

competência para tal. Quando, no entanto, é evidente que nenhum dos integrantes da família 

está preparado para esses papéis, então a empresa necessita contratar profissionais de fora do 

clã, mais isto ainda não foi necessário na Empresa Centro Elétrico. 

 

4.3.1.2. Posicionamento e visão que a família tem do processo sucessório: 
 

Oliveira (1999, p. 27) comenta que entender a sucessão como processo natural é 

fundamental, pois isso motiva a família a unir-se em torno de um objetivo, continuar o 

negócio. Assim, a sucessão adquire um caráter estratégico, um interesse societário na 

otimização dos resultados atuais e futuros da empresa, uma vez que esta transição é um fato 

inevitável para este segmento de empresa. 
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Oliveira (1999, p. 27) aprofunda esta discussão enfatizando que: “[...] esses 

interesses societários, aliados a um pouco de responsabilidade, de inteligência e de 

discernimento, pode ser a sustentação para que um herdeiro se torne um executivo razoável e, 

mais tarde, até um executivo adequado. E ainda, quem sabe, um executivo estrategista e 

empreendedor”. 

Diante do exposto, torna-se perceptível que a visão que a família tem da sucessão é 

fundamental e pode contribuir pro ativamente para evitar o fracasso do empreendimento em 

longo prazo. Cohn (1991, p. 6) alerta que “[...] à medida que o fundador/proprietário 

envelhece ou morre, a visão que impulsionou a empresa enfraquece ou morre com ele. Setenta 

por cento dos empreendimentos familiares não resistem até a segunda geração. As empresas 

são vendidas, incorporadas ou liquidadas”. 

Sobre a visão da empresa, Cohn (1991, p. 6) ressalta que: 

Quando a visão se perde, perde-se o objetivo da empresa. A visão motiva as 
pessoas a assumirem riscos, a crescerem e a mudarem, a imaginarem algo melhor 
e a trabalharem rumo a estas metas. Sem objetivo nem direção, os empresários 
acabaram fracassando. 
 

Cohn (1991, p. 17) continua alertando para o fato de que: 

A realização de metas é um esforço de equipe, quer numa empresa, quer numa 
família. A comunicação é importante para receber apoio de todos aqueles que o 
ajudarão a atingir as metas. 
 

José Gonçalves dos Santos Jr., em relato de entrevista, aponta que: 

“[…] quando se tem uma família, se tem um foco, que são os filhos, a esposa, os 
irmãos, em suma, a família. Então se você pode deixar o negócio nas mãos dessas 
pessoas é melhor. Sabemos que a vida é passageira, que não ficaremos para 
sempre, a vida passa e é muito bonito você deixar o negócio funcionando com 
sucesso para a próxima geração, isto significa deixar escrita a sua história.” 

 

Um detalhe interessante referente a esse aspecto é a visão da gestão que a família 

tem, pois acreditam que a sobrevivência da empresa familiar mostra-se relacionada à 

capacidade de gestão da família em administrar as relações na empresa e evitar situações que 

possam prejudicá-la nas fases da sucessão, pois é um momento extremamente delicado e 

complexo.  

Do ponto de vista organizacional, a empresa é viável economicamente porque a 

família que administra está consciente de que o mercado está cada vez mais competitivo e 

sujeito às mudanças aceleradas no ambiente político, econômico e tecnológico e de que não 

funcionaria se dependesse do tradicional método de “administração familiar” (centralização e 
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intuição). Por esta razão, a empresa se preocupa com a atualização constante da tecnologia e, 

principalmente, em estabelecer parcerias com organizações externas. 

Pelas informações obtidas e pela observação pessoal realizada na empresa, 

percebe-se que a empresa Centro Elétrico possui uma visão estratégica e futurista da sucessão, 

fato este demonstrado pelo incentivo aos filhos do atual gestor de formação acadêmica em 

administração de empresas, visando à maior eficácia na gestão de sua empresa, o que vem 

enquadrar-se nas proposições de Cohn. 

 

4.3.1.3. Preparação da renovação do comando 
 

Dirigir a empresa familiar é muito dinâmico e cada geração deve conquistar o seu 

lugar com estilo próprio. Lodi (1994, p. 69) comenta que “[...] é preciso ter vocação, coragem, 

talento e capacidade de luta. Muitos herdeiros têm uma boa formação acadêmica e acumulam 

estágios em empresas de elite sem, contudo, apresentarem vocação e vontade de lutar pela 

gestão da propriedade”. 

Ainda Lodi (1984, p. 23) comenta que “[...] após o fundador, é muito raro um 

processo sucessório tranqüilo e planejado. Das figuras do meu tempo, eu conto como exceção 

os presidentes que envelhecem gloriosamente, deixando encaminhado o processo sucessório: 

a regra geral é a turbulência”. 

Cohn (1991, p. 16) alerta que “[...] quanto maior o tempo de preparo, maiores as 

alternativas financeiras à sua disposição e menores os riscos para os sucessores”. Para Cohn 

(1991, p. 18), “[...] este tempo de preparo possibilitará que você trabalhe com a próxima 

geração de proprietários gerentes, que os prepare para um maior grau de agilidade e que 

estabeleça em conjunto com eles um programa para efetivação de transferência”. 

Segundo Cohn (1991, p. 16): 

[...] a preocupação com a formação dos filhos e com a delimitação de um processo 
de sucessão, faz com que o proprietário gere dentro de sua empresa condições para 
que os familiares se envolvam tanto na área estratégica quanto na área rotineira. 
Estas atividades são vistas como um preparo, ou seja, uma fonte de transmissão de 
conhecimento técnico e prático. 
 

José Gonçalves dos Santos Neto em relato de entrevista nos afirma que: 

“[...] sempre se soube que para que a gente continuasse com o Centro Elétrico, 
com a empresa, teria que se fazer uma passagem sucessória bastante satisfatória, e 
o que aconteceu na passagem da gestão do meu avô para meu pai, houve um 
crescimento na empresa, graças a Deus. O que aconteceu do meu pai para mim, 
também houve crescimento na empresa. Já de uns 4 ou 5 anos para cá agregaram-
se a nós minhas irmãs e meus dois filhos, e a gente conseguiu agregar novas 
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conquistas na empresa. Então acho que isso é fundamental, a boa sucessão é de 
grande valia para que a empresa continue crescendo [...]” 
 
José Gonçalves dos Santos Neto continua em seu relato de entrevista assegurando: 

“[...] a família sempre teve consciência da importância desse fato, tanto que 
poucos investiram em outros ramos de atividade que não fosse o Centro Elétrico, 
ou seja, os investimentos em outras áreas sempre foram irrelevantes em 
comparação aos realizados na empresa”. 

 

Bernhoeft e Gallo (2003, XVIII) comentam “[...] cada geração deve capacitar-se 

para ampliar e agregar valor ao que herdou, ao mesmo tempo em que desenvolve postura, 

condutas e uma ética que a tornem reconhecida e diferenciada no universo em que está 

presente, e do qual extrai seus ganhos e as riquezas que acumula”. 

O mesmo autor ressalta: 

Os familiares que detêm propriedade devem ser cautelosos e, mais do que qualquer 
outro agrupamento, preocupar-se em agregar valor ao patrimônio. Não é apenas uma 
questão de administrá-lo. Vale lembrar que num mercado altamente competitivo, 
cada nova geração deve ampliar o valor do patrimônio herdado. E os responsáveis 
por isso serão os familiares que tenham se tornado proprietários. (Bernhoeft; Gallo, 
2003, p. 18-19). 

 

Ainda Bernhoeft e Gallo (2003, XIX) recomendam que os herdeiros devem ser 

educados para o papel de acionistas, pois realmente é este o papel e responsabilidades que 

irão ter como legado. Muitos fundadores e herdeiros cometem o engano de enfatizarem a 

preocupação no preparo da geração seguinte apenas para o desempenho de posições dentro da 

empresa. Muito mais importante, tendo em vista que devem desenvolver todos os herdeiros 

independentemente do sexo, é capacitá-los para o papel de acionistas de um patrimônio que 

está pulverizado a cada nova geração. 

Depois de ler vários autores pode-se dizer que, de modo geral, o empresário 

brasileiro não planeja a transferência do “poder”, supondo ser eterna a sua permanência na 

empresa. É a falta de planejamento sucessório que origina as principais causas de duelos 

familiares. Temos que nos conscientizar de que a sucessão não é um problema que pode ser 

resolvido da noite para o dia: é um processo lento, que requer um preparo antecipado das 

pessoas da nova geração que possam a vir gerir a empresa. 

Uma medida que facilitaria o planejamento sucessório seria a melhor preparação 

dos herdeiros, dotando-os de formação específica, com condições para trabalhar em qualquer 

empresa independentemente de ser da família ou não. 

Os autores pesquisados enfatizam que preparar os filhos para assumir o poder dos 

negócios deve ser um processo que anteceda em muitos anos o afastamento do fundador da 
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empresa. Deverá ser transferido paulatinamente do dono para o herdeiro sucessor. O novo 

líder precisa ter o perfil e as condições necessárias à efetiva administração do negócio. Este 

preparo exige dedicação, troca de informações e apoio mútuo, e o mais importante é que o 

herdeiro não seja forçado a nada: deve partir dele a vontade de trabalhar no negócio da 

família, pois se acontecer de a família forçar, os resultados podem não ser satisfatórios. 

Pelo que foi possível observar na empresa Centro Elétrico, essa passagem de 

bastão a que se referem os autores consultados, vem sendo efetivada, pois a gestão da empresa 

está de fato com o sr. José Gonçalves dos Santos Neto. No entanto, o gestor de direito, José 

Gonçalves dos Santos Filho, ainda se encontra na empresa exercendo a função de conselheiro, 

uma vez que a passagem de bastão já ocorreu desde 2002, marcando a entrada da terceira 

geração na empresa. 

A realidade organizacional da empresa Centro Elétrico se contrapõe a alguns 

autores pesquisados quanto à incidência de ausência de planejamento sucessório das empresas 

familiares, haja vista que a empresa planeja suas ações de sucessão ao longo dos anos. 

 

4.3.1.4. Supremacia dos interesses da empresa em relação aos interesses da família 
 

Cohn (1991, p. 25) afirma que uma das regras mais difíceis de as pessoas aceitarem 

é o “comprometimento pessoal para o bem da empresa”. Talvez seja necessário fazer opções 

entre decisões que beneficiam o indivíduo versus decisões que beneficiam a empresa (adiar 

benefícios para o indivíduo). A “galinha dos ovos de ouro” (a empresa) deve ser protegida se 

resultados a longo prazo for a meta de todos. Isto supõe que as várias pessoas que 

comparecem à reunião estejam sendo honestas quanto a suas intenções e objetivos. 

Torna-se fundamental considerar que, para desenvolver-se um negócio de forma 

sustentável, é imprescindível contar com gestores competentes, descentralizar poderes, 

delegar responsabilidades, agilizar decisões e implementá-las. Mas um dos maiores 

obstáculos para a existência dessas condições é a falta de garantias de que todos os indivíduos 

que integram uma organização irão reagir da maneira esperada na busca dos objetivos 

empresariais, além das naturais distorções causadas pela assimetria das informações 

(Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 34). 

José Gonçalves dos Santos Neto, em relato de entrevista, acrescenta que: 

 “[...] é necessário ter sensibilidade aguçada para identificar no olhar se os 
membros da família estão gostando de alguma coisa. A empresa não tem esse 
mecanismo. No momento de decidir algo com relação ao negócio, a família senta e 
gera uma discussão acerca da decisão a ser tomada, algo bem democrático. No 
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entanto alerta, [...] independentemente de alguém ficar chateado, nós vamos 
buscar o que é melhor para a empresa”. 
 
Ratificando essa corrente ideológica, José Gonçalves dos Santos Jr. afirma que: 

 “[...] todo negócio só sobrevive com lucratividade, então não adianta querer ser 
um pai bonzinho, ou um avô bonzinho, e dar um cargo de gestão para um filho se 
ele não tiver capacidade para gerir esse cargo, em primeiro lugar a saúde 
financeira da empresa”. 
 
De acordo com Cohn (1991, p. 29), “[...] a capacidade que o sistema empresarial 

tem de sobreviver depende, em grande parte, de sua habilidade de se adaptar às circunstâncias 

variáveis. O mesmo se aplica à família, ambos acabam gerando sinais internos que, se 

ouvidos, oferecem diretrizes para desenvolvimento e evolução”. 

O mesmo autor afirma que: 

O empresário deve ouvir atentamente, tentando interpretar as mensagens e sinais 
enviados tanto pela empresa quanto pela família. Não se esqueça de que a recepção 
destas mensagens será filtrada através de suas próprias crenças e atitudes. Seu 
desafio é ser honesto consigo mesmo e ouvir objetivamente as mensagens (Cohn, 
1991, p. 29). 

 

Diante do exposto, podemos analisar que quando se trata da administração da 

empresa familiar em si, encontram-se ao nosso redor muitas empresas familiares que têm suas 

práticas administrativas racionais, gozam de prestígio, bom resultado e uma boa participação 

de mercado. Certamente “o empenho e a conscientização dos familiares em busca de 

resultados é o grande gerador de lucros”, é o que acreditam os dirigentes da empresa familiar 

Centro Elétrico, pois, como afirma José Gonçalves dos Santos Jr., qualquer negócio só 

sobrevive com lucratividade. 

A família tem um lema: tanto em casa quanto no trabalho, a consciência é 

importante. Se um membro da família trabalha na empresa, é primordial que ele siga as 

mesmas regras dos demais empregados e sofra as mesmas ações disciplinares se cometer um 

erro. Tratando um membro da família exatamente da mesma maneira como se trata outra 

pessoa da empresa, mostra-se aos empregados que não pertencem à família existirem regras 

para serem obedecidas, não importa quem esteja envolvido. 

José Gonçalves dos Santos Neto, em relato de entrevista, afirma que: 

 “[...] é um pouco difícil este tratamento, mas eles procuram agir com 
responsabilidade e dedicação, senão o pai chama para conversar e ver o que está 
acontecendo, como faria com outro funcionário que não fosse da família.” 
 
Por mais dificuldade que o pai empresário encontre em gerenciar o desempenho 

dos empregados membros da família, filhos, irmãos e agregados, essa ação deverá ocorrer de 
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forma profissionalizada, ou seja: em conformidade com as normas e regulamentos gerais da 

empresa. O pai empresário jamais deverá confundir o filho com filho/funcionário, pois esta 

ação poderá ter como conseqüência a desmotivação dos demais funcionários. 

 
4.3.1.5. Amor, respeito, lealdade, união familiar e relação família x empresa 
 

Em relato de entrevista, Tânia Regina Cunha dos Santos, uma das gerentes do 

empreendimento, entende que a visão da família Gonçalves é a de que: 

 “[...] a família que trabalha unida permanece unida, então todo mundo trabalha, 
todo mundo se respeita mutuamente, um não interfere no trabalho do outro, todo 
mundo cresce junto e, automaticamente, a empresa só tende a crescer”. 
 
Diante de afirmativa como esta, podemos então perceber que a sucessão para a 

família tem uma base e esta base é e está sendo construída com muito amor, respeito e 

lealdade dentro da família e da empresa. 

José Gonçalves dos Santos Neto aponta que: 

 “[...] o respeito deve estar acima de tudo. Não é porque seja meu filho que eu vou 
chamar a atenção na frente de outras pessoas. Se alguma coisa estiver errada, 
chama, senta e conversa, isto é importante, é você respeitar [...]”. 

 
Em outro trecho da entrevista José Gonçalves dos Santos Neto relata: 

“[...] quando for a minha vez de realizar a sucessão familiar, acredito que a 
melhor forma é gostar muito, amar muito, o pai gostar do filho, o filho amar o pai, 
o pai respeitar o filho, o filho respeitar o pai, e então tudo ocorre com serenidade 
e tranqüilidade, a convivência e a troca de experiência entre pais e filhos são 
importantes para que os valores culturais e morais sejam transmitidos e para a 
formação do cidadão”. 

 
De acordo com Cohn (1991, p. 19), “[...] se você tem membros da família na 

empresa, é provável que certas regras comuns ao seio familiar, desde a infância, tenham sido 

levadas para a empresa”. 

Ainda com o mesmo autor: 

Essas regras podem orientar seu comportamento diário. Talvez você nunca tenha 
feito uma distinção clara, quando eles entraram na empresa, no sentido de que as 
regras empresariais e familiares diferiam. O que é apropriado e tolerado em casa 
talvez seja inadequado e não possa ser permitido no ambiente empresarial. A 
compreensão destas diferenças é importante para evitar conflitos em potencial que 
podem estar ocultos sob a superfície de relacionamento (Cohn, 1991, p. 19). 

 
José Gonçalves dos Santos Neto em sua entrevista esclarece: 

“[...] eu também não levo trabalho para casa. Local de trabalho é na empresa, 
casa é família, minha mulher, hoje tenho só um filho solteiro, mas está prestes a 
casar; quando tinha os dois meninos, era a mulher e os dois meninos para brincar 
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ou para ensinar alguma coisa. Eu nunca misturei casa, residência, com trabalho. 
Trabalho é pra fazer no local de trabalho. Acho que isso fica bem claro. Final de 
semana é pra lazer. Eu trabalho sábado até às duas e meia, três horas, daí pra 
frente é lazer, descansar. Hoje eu pego o netinho para brincar, o domingo para ir 
à praia, ou ao sítio ou coisa parecida. Então eu acho que isso facilita o não-stress 
da pessoa que está administrando. Se não trabalhar de sábado a sábado, levo 
trabalho para casa, no domingo trabalho, difícil agüentar, acho que essa minha 
calma é isso que eu venho fazendo ao longo do tempo. No final de semana, por 
mais trabalho que tenha pra segunda-feira, na segunda-feira a gente dá conta, se a 
gente não está dando conta vamos chamar uma pessoa para ajudar, senão não 
justifica. Que adianta ter dinheiro e não ter tempo para gastar? 
 

Cohn (1991, p. 26) diz que: “[...] o ambiente físico para as discussões empresariais 

é importante. Os problemas da empresa discutidos em casa podem ser percebidos de maneira 

diferente dos discutidos no trabalho. Trazer à baila conflitos familiares durante uma conversa 

à noite ou à mesa de jantar não é propício para uma discussão objetiva”. 

Tânia Regina Cunha dos Santos nos dá seu parecer em relação a este assunto:  

“[...] eu acho que uma coisa não interfere na outra. Eu acho que aqui dentro nós 
somos uma empresa e fora daqui nós somos uma família, mas é preciso que a 
pessoa saiba distinguir trabalho e família, até porque nós temos um lema: assuntos 
de negócio a gente trata dentro da empresa, em reunião familiar ninguém fala de 
serviço”. 
 
No entender de Bernhoeft e Gallo (2003, p. 28), “[...] a família deve usufruir dos 

seus momentos de família para desfrutá-los sem misturar os assuntos que digam respeito à 

sociedade ou às empresas”. 

Cohn (1991 apud Scheffer, 1991, p. 26) “[...] sugere a realização de reuniões 

formais com todos os membros atuantes da família para a discussão de questões da empresa, 

entre estas, a da problemática de sua transferência; todas as decisões tomadas devem ser, em 

seguida, comunicadas a todos os demais familiares”. 

Como se pode constatar através desses depoimentos, a família Gonçalves acredita 

que se for mantido um relacionamento forte, carinhoso e respeitoso, todos compreendendo 

tanto as prioridades da empresa quanto as da família, tudo ficará mais fácil, ou seja: quando 

isto ocorrer, é mais fácil encontrar um meio termo que satisfaça a todos. 

A família tem como base principal a sua união familiar, e é com esta união que 

eles afirmam ter conseguido gerir a empresa até hoje, pois são 82 anos de convivência e 

trabalho em conjunto. 
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Outro ponto importante é a separação que a família procura fazer: separar a relação 

negócio x família, ou seja: procuram não misturar os assuntos em horários de lazer e trabalho 

visando a minimizar conflitos. 

 
4.3.1.6. Comprometimento e responsabilidade profissional 
 

José Gonçalves dos Santos Neto, falando sobre a idoneidade da empresa, declara: 

“[...] o fundador foi meu avô, não se encontra mais aqui com a gente. Ele sempre 
tratou a empresa com muita seriedade, sempre foi uma pessoa muito responsável, 
sempre passou pra gente essa imagem de que a gente tem que trabalhar com 
honestidade, tem que tratar bem o cliente, o cliente é a mola mestra do negócio, e 
justamente você tem que trabalhar com seriedade, o cliente tem que ter confiança 
na gente, saber que está negociando com pessoas honestas e idôneas”. 
 

Tânia Regina Cunha dos Santos, em relato de entrevista afirma:  

“[...] meu pai me deixa a lição do meu avô, que tem sempre a preocupação de a 
empresa estar sempre limpa, estar sem problema, a empresa não se misturar com 
política, porque não temos nada a ver com isso, nosso ramo é comércio e não 
política, e estar sempre se atualizando e se reciclando”. 
 
A empresa pesquisada Centro Elétrico, por intermédio de um de seus membros, 

acredita que a ausência dentro do negócio causa estranheza aos empregados e familiares e 

corre o risco de ser considerada uma pessoa sem comprometimento com a atividade que 

desenvolve e com o patrimônio. 

Assim, José Gonçalves dos Santos Neto traduz o seu comprometimento com o 

negócio:  

“[...] eu sou o primeiro a chegar e o último a sair. Quem abre a loja sou eu e quem 
fecha sou eu. Acho que isso para o funcionário é uma coisa bastante atípica. Eu 
vejo o seguinte: alguns amigos chegam à loja dez e meia, três horas da tarde e já 
não encontram o funcionário. Voltam no dia seguinte dez e meia de novo, ou seja 
pra falar com o funcionário precisa marcar horário, marcar hora, sei lá, ou pedir 
para secretária agendar. Aqui comigo, essa portinha aí é aberta às dez horas. Eu 
trabalho no mínimo dez horas por dia. Chego aqui às sete e meia, vou uma hora 
para o almoço, retorno às duas e saio daqui às seis e meia, sete, mas depende da 
hora que consigo terminar com essa papelada. Aí vou embora para casa”. 

 
De acordo com Cohn (1991, p. 43): 

[...] alguns empresários têm notado que os filhos vêm trabalhando às oito e querem 
sair às cinco horas; o proprietário atual talvez ache que a empresa requeira um 
comprometimento de 24 horas in loco, sete dias por semana; talvez este tipo de 
raciocínio precise de algumas revisões. Se a próxima geração for mais eficiente, com 
gerentes profissionais que ajudem a realizar algumas das responsabilidades, quem 
sabe a semana de sete dias seja desnecessária. 
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A concordância na família sobre estar sempre presente na empresa permite 

concluir que a presença constante na empresa é uma das principais características do Centro 

Elétrico, como um de seus membros, José Gonçalves dos Santos Jr. afirma: 

 “A maior lição é que a gente tem que estar presente, sempre presente, que o 
resultado vem do esforço, do trabalho, e tem um ditado que ele usa: ‘que o olho do 
dono engorda o gado’ maior patrimônio de uma empresa são seus clientes e 
funcionários. A empresa acredita que este comportamento representa a diminuição 
de risco na condução do negócio e acompanhamento das atividades para que as 
mesmas ocorram da melhor forma possível, e crêem que a presença na Empresa 
reforça o zelo com a propriedade.” 
 
Através dos relatos das entrevistas, pela observação pessoal e pelos dados 

analíticos pode-se perceber que a empresa Centro Elétrico ainda possui a visão referida por 

Cohn, o quanto a empresa requer de seus dirigentes um comprometimento de 24 horas in loco, 

sete dias por semana. A moderna gestão empresarial visa a uma administração compartilhada 

na qual a alta direção deve delegar funções e acompanhar resultados, visando a facilitar a vida 

do empresário por meio da conscientização de que ele não é insubstituível. 

Através da pesquisa podemos considerar que a família Gonçalves identifica como 

fatores que facilitam a sucessão na empresa familiar os seguintes pontos: estabelecimento do 

perfil básico do profissional ou seleção do sucessor, posicionamento e visão que a família tem 

do processo sucessório, preparação da renovação do comando, supremacia dos interesses da 

empresa em relação aos interesses da família; amor, respeito, lealdade, união familiar e 

relação família x empresa, comprometimento e responsabilidade profissional. 

Diante do exposto, identificamos que a família tem em mente o que eles adotaram 

como pilares da empresa: o trabalho e a união familiar, diferenciando-se das correntes teóricas 

existentes, onde identificamos existir muita desunião dentro das famílias e muita briga pelo 

“poder” no bojo da empresa. 

 

4.3.2. Fatores que dificultam a sucessão na empresa familiar 
 

A sucessão na empresa familiar é um processo complexo e delicado, mas ao 

mesmo tempo desafiador e significativo para o desenvolvimento das empresas, de seus 

dirigentes e do país como um todo. Sendo assim, a família Gonçalves identificou alguns 

pontos que dificultam este processo: 
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4.3.2.1. A forma de perceber e aceitar as inovações gerenciais entre as gerações 
 

Cohn (1991, p. 19) comenta que “[...] o crescimento e o progresso não deveriam 

ser ignorados pela geração mais velha. O crescimento e o progresso são essenciais para a 

sobrevivência da empresa”. 

Ainda de acordo com o autor: 

 A empresa e a família sobrevivem, elas devem ser organizadas de modo a manter 
uma visão crescente do mundo. Deve haver maior empenho quanto a métodos 
eficientes de comunicação. As responsabilidades já existentes sobre os gerentes e 
chefes de departamento se tornarão ainda mais complexas. O empresário atual 
talvez tenha tido êxito por conhecer seus produtos, clientes e comunidade, mas a 
próxima geração precisará compreender não apenas essas áreas como também 
uma esfera bem maior de influência. (Cohn, 1991, p. 30). 
 

Nesse sentido, José Gonçalves dos Santos Neto, em relato de entrevista, aponta 

que ”[...] realmente acontecem alguns choques administrativos em relação à forma de 

gerenciar de seu pai e a sua. E que atualmente estes se repetem em relação aos seus filhos”. 

Vejamos um detalhe importante nesse aspecto. José Gonçalves dos Santos Neto 

diz:  

“[...] do meu pai para mim, os pensamentos com relação ao que ele fazia 
antigamente e o que se faz hoje. A forma do tratamento, a evolução comercial que 
aconteceu durante o tempo. Normalmente o gestor que envelhece não acompanha. 
Tem este choque do gestor antigo com o gestor novo, novas idéias, forma de 
tratamento com os funcionários, tratamento com os clientes. Antigamente o 
comércio era o seguinte: quer, quer, não quer... Hoje o comércio é assim: eu tenho 
esse material, tenho aquele, vamos fazer um desconto, vou dividir em seis vezes no 
cartão, estamos aqui para lhe atender e para o senhor realmente comprar. 
Antigamente era a senhor que comprava, hoje nós é que vendemos. Então existiu 
na época do meu pai pra mim essa dificuldade, o papai tinha esta forma de gestão: 
quer, leva, não quer pronto, e acabou. Na realidade eu não o culpo, é uma 
evolução que houve do comércio, de técnicas de vendas e tudo mais. Foi, talvez, 
um dos choques”. 
 
José Gonçalves dos Santos Neto ainda nos relata outra experiência que evidencia 

choques administrativos na condução dos processos da empresa: 

“[...] nós tínhamos um contador que fazia nossa contabilidade só em dezembro. 
Era muito difícil gerir uma empresa que você só sabia o resultado no final do ano, 
mas as coisas antigamente aconteciam lentamente, hoje acontecem muito mais 
rápido. Hoje eu tenho que ter um relatório quinzenal para saber como vai, em que 
eu vou investir, o que eu vou comprar. Antigamente a gente fazia isso anualmente. 
Foi um choque que eu tive com papai. ´Papai como é que a gente administra a loja 
sem saber o que a gente vai receber, o que a gente tá ganhando?´ Ele disse: ´não 
rapaz, só em dezembro´. Só que ele fazia isso há quarenta anos e tava dando certo. 
Foi um choque. Hoje a própria lei não permite isso. Foram alguns choques 
administrativos neste sentido, que a gente incorporou pra facilitar a gestão da 
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empresa. Porque papai tinha aquela gestão do comerciante tradicional, mas nada 
de briga, nada que realmente exasperasse uma coisa com a outra”. 

 
José Gonçalves dos Santos Neto continua relatando:  

“Em relação aos meus filhos já não sinto esta dificuldade. Hoje, 
administrativamente, a própria ferramenta do software e da informática nos ajuda 
bastante. A gente não consegue vender nada sem o computador. Tudo que entra 
tem que estar registrado. Por outro lado, a fiscalização tributária não permite 
mais que você venda nada sem nota. A parte contábil da empresa hoje roda cem 
por cento sem nenhum problema. Algumas dificuldades às vezes são algumas 
idéias que eles têm que eu digo: já fiz isso no passado e não deu certo. Aí eles 
dizem: foi no passado, vamos fazer de novo. São experiências que eu tive que na 
época não deram certo. Umas nós estamos refazendo, algumas estão dando certo e 
outras estou ainda segurando. E é como eu estou falando, se não deixar eles se 
desenvolverem eu não vou saber identificar quem realmente tem aptidão para 
levar o negócio para a frente”. 
 
Estes depoimentos e os conhecimentos teóricos adquiridos nos levam a refletir que 

a vida da empresa e da família nunca será tão simples quanto “nos velhos tempos”. Os 

computadores e as telecomunicações agora nos dão uma visão instantânea do mundo, nossas 

fronteiras estão se expandindo, estamos num mundo globalizado onde as informações 

ocorrem instantaneamente. 

As informações obtidas através dos relatos de entrevistas comprovam a existência 

dos choques administrativos entre as diversas gerações que atuam no cotidiano da empresa 

familiar. No caso especifico do Centro Elétrico, a existência desses estilos gerenciais não tem 

trazido grandes transtornos para a empresa. 

Sabemos que podem ocorrer dificuldades em contemplar o negócio com a 

objetividade necessária. Existe o perigo de que o desejo de “preservar o negócio” e um apego 

à tradição possam estimular um continuísmo que prejudique a inovação e dificultem a entrada 

em novas áreas. Para que isso não ocorra, a família deverá estar sempre atualizada e de olho 

na atualização do mercado. 

 

4.3.2.2. Tamanho da empresa e falta de comprometimento com o negócio 
 

Bernhoeft e Gallo (2003, XIX) dizem que: “[...] vale ressaltar que os lucros não 

crescem na proporção das demandas familiares”. 

José Gonçalves dos Santos Jr., bisneto do fundador, relata em entrevista que um 

dos fatores que ele identifica como dificuldade no processo de sucessão é o tamanho da 

empresa. Ele nos diz: 
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“[...] quando a empresa é pequena e não tem espaço para todos trabalharem, o 
que fazer? Um exemplo: você tem cinco filhos e todos se interessam pelo negócio, 
mas sua empresa é pequena, ainda está naquela fase em que o fundador realiza 
todas as tarefas – onde você vai colocar estas pessoas para trabalharem? Isto gera 
um conflito e aí se cria um fator que gera dificuldade”. 

 
Ele segue, enfatizando:  

“[...] outro fator que dificulta a sucessão é a falta de comprometimento da família 
com o negócio. É quando você tem um negócio que está prosperando a cada dia, 
tem uma família grande, que está preparada para trabalhar, mas a família não 
quer participar desse negócio, só quer receber sem trabalhar. Aí fica difícil”. 
 
Conforme Cohn (1991, p. 10), “[...] o comprometimento do fundador e de terceiros 

com o êxito dos sucessores, e o comprometimento deles para com você é um ingrediente 

essencial para passar a tocha. Um comprometimento possibilita o fluxo livre de comunicação, 

uma partilha e uma compreensão de valores. Sem ele o esforço nunca se concretiza”. 

Cohn (1991, p. 10-11) prossegue sua afirmativa enfatizando que existem muitos 

outros fatores que arruínam a empresa familiar. Os principais, segundo ele, são: 

1 – Falta de metas ou objetivos claros: quando o empresário não tem metas nem 
objetivos claros há uma confusão de propósitos, insegurança dos sucessores e 
nenhum período definido para conseguir resultados. 
2 – Conflitos entre os “sistemas” empresarial e familiar: quando os “sistemas” 
empresarial e familiar se sobrepõem, as regras de um podem entrar em conflito com 
as do outro, o que às vezes é resultado da falta de comunicação. Abordar as questões 
difíceis agora, enquanto explora a transferência de sua empresa, dará margem para a 
determinação da possibilidade da resolução dos conflitos familiares em potencial. Se 
não puderem ser resolvidos, você deve começar a fazer planos alternativos. Fazer 
vista grossa aos problemas em potencial só os tornará maiores no futuro. 
3 – Ciclo de vida “fora de sintonia”: à medida que envelhecemos, passamos por 
diferentes fases da vida, cada uma com características próprias. Nosso pensamento é 
influenciado pela fase especifica do ciclo de vida, e nossas decisões empresariais 
refletem a fase atual. Quando pessoas de diferentes fases da vida discutem seus 
objetivos e metas empresariais, as diferenças em valores, estilos e atitude podem 
ocasionar conflitos na empresa. A compreensão do impacto que os ciclos de vida têm 
em decisões empresariais é parte essencial do desenvolvimento de um plano de 
transferência, pois possibilita que todos os interessados avaliem as mudanças 
biológicas e psicológicas que outros membros da família vivenciam. 
4 – Não abrir mão (do controle): não abrir mão muitas vezes é resultado de não ter 
nada para “levar adiante”. Manter o que se tem pode ser mais seguro do que abrir 
mão, sobretudo quando não há alternativa positiva à vista. A compreensão do trauma 
emocional que acompanha a renúncia do proprietário é importante para que todos os 
membros da família evitem um grande problema.  
5 – Dependência financeira da empresa: você depende financeiramente da empresa? 
Ou depende da empresa para o seu bem-estar financeiro? A compreensão da 
extensão de sua dependência financeira o ajudará a estruturar uma estratégia de 
transferência satisfatória. 
6 – Não notar o impacto que têm empregados-chave: Que impactos empregados-
chave terão em seus planos de transferência? Passar por cima da importância deles 
pode prejudicar o êxito de seus esforços, pois a cooperação deles com freqüência é 
crucial durante a transição de uma geração para as seguintes. 
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No bojo da empresa familiar ocorrem inúmeros problemas, e sabemos que o seu 

fundador deverá ser um arquiteto. Sabe-se que não existem códigos ou regulamentos dizendo-

lhe como desenhar o negócio, mas ele deverá saber identificar os pontos fracos e os pontos 

fortes, “[...] não afirmando que a empresa familiar deve consertar todos os seus pontos fracos, 

situação esta que pode provocar um direcionamento de recursos escassos para pontos que não 

se apresentem como fatores críticos para a sucessão da empresa” (Oliveira, 1999, p. 120). 

Para sustentar o crescimento, o fundador deve admitir que sua principal função é estabelecer 

uma visão sistêmica e assegurar que a organização seja competente e comprometida.  

Na empresa Centro Elétrico, podemos perceber que a família está conseguindo 

superar os obstáculos de um processo de sucessão, pois os fatores que dificultam este 

processo, diferentemente da literatura, estão sendo superados com tranqüilidade, sem maiores 

conflitos dentro da família e dentro da empresa. 

Os únicos fatores identificados como dificultadores da sucessão pelos membros da 

família que estão na gerência da empresa pesquisada são a forma de perceber e aceitar as 

inovações gerenciais entre as gerações, tamanho da empresa e a falta de comprometimento 

com o negócio. Mas a família tem contornado com sabedoria e cautela, pois mexe nos 

sentimentos das pessoas envolvidas no processo. 

O que percebemos é que esta situação ocorre de forma tranqüila e com poucos 

pontos que dificultem o processo de sucessão, por uma razão cultural da família e a solidez da 

estrutura familiar, pois existe dentro da empresa pesquisada muito respeito pela figura do pai, 

que eles posicionam como um mentor dentro da família e dentro da empresa, sempre 

conduzindo os dois eixos. 

 

4.4. Fatores gerenciais e familiares que contribuem para a condução de uma sucessão 

familiar planejada com base na pesquisa de campo 

 

4.4.1. Saber da importância de um planejamento sucessório tendo em vista a continuidade do 

negócio 

 

Planejar a sucessão com antecedência e discuti-la regularmente é um dos princípios 

essenciais para o seu sucesso. Todas as opções devem ser analisadas, assim como todas as 

possibilidades.  

Na empresa Centro Elétrico não existe nenhuma ação sistematizada ou pré-

estabelecida, contudo a empresa adota um planejamento muito particular. Ela consegue passar 
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os valores da empresa e da família com uma certa facilidade, pois consegue inserir os 

membros da família aos poucos, ou seja, gradativamente na empresa. Assim a sucessão vem 

ocorrendo de forma satisfatória e com um modelo de planejamento, como já referido, muito 

particular. 

Em trecho de sua entrevista, José Gonçalves dos Santos Neto aponta para a 

importância do planejamento. Assim ele nos relata: 

“[...] devemos planejar a empresa para dois aspectos distintos, o primeiro se você 
quer continuar com a empresa, neste caso terá que planejar a sucessão e fazer 
com que a família participe dela; o segundo se você quer ao longo do tempo 
finalizar com a atividade da empresa, e mesmo neste caso terá que planejar para 
que isso ocorra sem maiores problemas”. 
 
Cohn (1991, p. 17) nos faz uma comparação sobre onde a empresa familiar está e 

aonde ela quer chegar: “talvez você se sinta como Alice no país das maravilhas quando 

perguntou ao gatinho de Cheshire: ‘Podia me dizer, por favor, qual é o caminho para sair 

daqui?’ O gato respondeu: ‘Isto depende muito do lugar aonde você quer ir’. Ao que Alice 

respondeu que não importava muito onde. ‘Neste caso’, disse o gato, ‘não importa por aonde 

você vá’. Numa empresa familiar, se você não sabe onde está indo, então é muito provável 

que sua empresa acabe quando não puder mais administrá-la. Seu primeiro passo é estabelecer 

metas e uma estrutura de tempo para alcançá-las”. 

Cohn (1991, p. 31) comenta a respeito do planejamento com antecedência: 

A transferência satisfatória de uma empresa familiar requer planejamento com 
antecedência. Para que seja bem-sucedida, o proprietário precisa avaliar a saúde 
tanto dos sistemas empresariais quanto familiares, além de abordar as áreas de 
conflito potencial que poderiam surgir.  
 

Neste sentido, o Centro Elétrico nos mostra conhecer esta importância do 

planejamento com antecedência, pois, conforme vem ocorrendo desde a primeira sucessão, o 

sucessor começa a participar da empresa desde cedo, tomando gosto pelo negócio, o que vem 

facilitando este processo. 

A empresa também identifica como facilitador desse processo de planejamento da 

sucessão a escolha do sucessor com melhor perfil para dar continuidade aos negócios da 

família e manter a empresa vencedora, tendo sempre em mente a preservação e longevidade 

dos negócios. 

Mas um dos principais cuidados para não comprometer o futuro dos negócios é 

atualizar-se continuadamente a empresa, evitando, assim, a estagnação diante de concorrentes 

mais criativos e competentes. O segredo é preservar as antigas conquistas e, ao mesmo tempo, 

ir em busca de soluções inovadoras; isto a empresa pesquisada também vem fazendo, pois 
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recentemente reinaugurou a loja da Cohama, onde modificou o modo de atendimento e 

exposição dos produtos. 

Como se pode perceber, conhecer a importância e efetivar o planejamento da 

sucessão são um indicador que permite avaliar as possibilidades da continuidade do negócio. 

 

4.4.2. Reconhecer a importância de um conselho consultivo 
 

 
José Gonçalves dos Santos Neto, em relato de entrevista, posiciona-se 

favoravelmente quanto à importância da implantação de um conselho consultivo. Ele 

esclarece: 

“[...] para a empresa, a avaliação de consultores externos é fundamental porque 
eles estão olhando com olhos administrativos a parte familiar, a parte emocional 
fica de fora. Então vai-se avaliar com a ótica administrativa, com a ótica 
comercial. Diante disso eu penso que vai ajudar bastante. Eu faço aqui e 
recomendaria que as empresas do tipo familiar buscassem ajuda externa para que 
não tomassem decisões sem avaliações corretas – esse fato eu acho extremamente 
importante”. 
 
Cohn (1991, p. 30) deixa duas mensagens: 

1. A organização empresarial do futuro exigirá uma liderança com uma visão de 
longo alcance. Esta visão pode ser um conselho externo de diretores ou de um 
conselho menos formal de consultores. O planejamento detalhado do futuro da 
empresa da família dependerá da contribuição de informações e do discernimento de 
todos os interessados. 
2. Os membros da família precisarão desenvolver competência profissional para 
ganhar o respeito de pessoas iguais a eles, seus empregados, seus clientes e 
fornecedores. Além disso, deveriam ser capazes de subir o quanto desejarem na 
empresa. Ocorrem conflitos quando o fundador/proprietário coloca um membro da 
família numa posição para a qual ele/ela não esteja preparado(a) e na qual não esteja 
interessado(a). 
 

Scheffer (1993, p. 35) ressalta em seu artigo Sucessão em empresas familiares: 

dificuldades e ações preventivas, que: 

Com a conscientização do sucedido dos riscos de um processo de sucessão 
desordenado, e com a distinção entre os interesses da empresa e da família pode-se 
iniciar a implantação de práticas administrativas mais racionais, modernas e menos 
personalizadas, alcançando-se, então, a profissionalização da empresa. Tais ações, 
favorecendo o enfoque do que é bom para a empresa, certamente permitirão que a 
empresa fortaleça-se, reduzindo-se os riscos que têm ameaçado a sobrevivência de 
inúmeras empresas familiares, tão importantes à economia brasileira. 
 

 O conselho consultivo pode ser apontado como um indicador de desempenho 

organizacional pelo fato de submeter os processos da empresa à avaliação externa e 

profissionalizada. Este fato diminui as possibilidades da tomada de decisão personalizada, ou 
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seja, recheada de emoção e sentimentos familiares, bem como implantação de práticas 

disciplinares mais racionais. 

 

4.4.3. A união familiar 

 
José Gonçalves dos Santos Neto nos relata sobre obediência e respeito entre a 

família. Disse: 

 “[...] Se meu pai disser que devemos tomar algumas diretrizes que não avaliamos 
como correta para aquele momento, iremos demonstrar que está errado, mas nós 
iremos obedecer-lhe. Isso eu acho que facilitou toda essa trajetória de 82 anos do 
Centro Elétrico, a compreensão e o amor entre pai e filho e irmãos”. 
 
José Gonçalves dos Santos Jr. também afirma:  

“[...] meu pai é o galho maior, mais forte, ele é o tronco, eu sou um galhinho, uma 
flor da árvore genealógica da família. Eu considero da mesma forma meu avô: 
hoje é a raiz, meu pai é o tronco e eu estou sendo a folha”. 
 
Segundo Bernhoeft e Gallo (2003, p. XVIII): 

[...] o fato de herdar o patrimônio de uma empresa não exime a família de 
continuar zelando pela relação familiar. O pressuposto de sucesso de as empresas 
familiares que ultrapassam a terceira geração é terem dado à família a devida 
atenção no sentido de que elas se mantenham unidas nos seus rituais e valores e, 
acima de tudo, que desenvolvam formas inteligentes e afetuosas de administrarem 
suas diferenças e conflitos. 

 
Tânia Regina Cunha dos Santos, membro da família Gonçalves, também nos relata 

em trecho da sua entrevista: 

“[...] independentemente do que aconteça, eu acredito que a empresa continue do 
mesmo jeito, pela formação que a gente teve, e até mesmo pela relação que a 
gente tem, não só como empresa, mas como família.”  
 
José Gonçalves dos Santos Jr. nos afirma ainda que:  

“[...] que alguém na família tem que pôr o pé na frente e assumir a coisa porque 
senão acaba sempre foi feito com responsabilidade. Meu avô assumiu o que meu 
bisavô fez com responsabilidade e seriedade, meu pai assumiu o que meu avô vez. 
Aí depois de meu pai, minhas tias também assumirão. Sempre acho que precisa de 
alguém para dar continuidade, senão você vai passar a empresa para mão de 
quem? Logo você tem passar para mãos de pessoas competentes, mas acho que 
sendo da família além de competência você junta outra coisa, você junta 
confiança. Então, competência com confiança faz sucesso dentro de uma empresa 
familiar”. 

 
Conforme comentam Bernhoeft e Gallo (2003, XIX) 

Administrar a sucessão compreendendo que ela diz respeito à transferência do poder 
para novas lideranças que deverão surgir. E lembrar sempre que este não é um 
processo de escolha imposto, mas uma transição em que a legitimidade deve ser 
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conquistada entre os componentes da geração seguinte. Sucessão não se restringe a 
encontrar alguém capacitado a “tocar os negócios”. É um processo muito mais 
amplo que isto. Ela deve ocorrer nos três núcleos que compreendem a empresa 
familiar: família, patrimônio e empresa.  
 

Os mesmos autores ainda se manifestam a respeito: 

Alguém deverá continuar exercendo um papel de liderança e coordenação da família. 
Da mesma forma o surgimento de uma sociedade exige que alguém assuma o poder 
e lidere a estrutura e o modelo que serão necessários para administrar o capital na 
perspectiva de investidores. E, finalmente, é claro que também a empresa necessitará 
de profissionais competentes para administrá-la em toda a sua complexidade na 
relação com o mercado. (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. XIX). 

 
A empresa pesquisada Centro Elétrico nos mostra uma estrutura familiar forte, 

determinada, equilibrada emocionalmente, com conflitos familiares controlados, sem 

disputas, o que facilita o processo de direção e planejamento sucessório da empresa. 

Por sua vez, em empresas que demonstram uma estrutura familiar mais 

consolidada, tendo diretrizes claras para onde vai a empresa e para onde vai a família, 

relacionamentos afetivos estáveis, as dificuldades sucessórias são completamente superáveis. 

Já as empresas que apresentam uma estrutura familiar frágil, com a presença constante de 

disputas de idéias, pensamentos, filhos desestruturados emocionalmente, têm dificuldade de 

lidar com o processo sucessório. 

Diante do exposto, e tomando-se por base a literatura consultada neste trabalho, 

pode-se considerar a união familiar como um indicador de solidez nas empresas familiares, o 

que vem a oferecer maiores condições de sobrevivência na nova economia globalizada do que 

as de gestão não-familiar. 

 

4.4.4. Os valores familiares 
 

Os valores são as convicções e os princípios morais que estão por trás da cultura da 

sociedade/empresa. Os valores dão significado às normas, decisões e padrões 

comportamentais dos sócios e executivos. 

O conjunto de valores deve gerar forte compromisso emocional, ou seja: torna-se 

necessário acreditar para comprometer-se e praticar. 

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 62) se manifestam a respeito. Dizem: “[...] os valores 

não devem ser conceitos intelectuais, mas um sentimento emocional e profundamente pessoal. 

Os indivíduos com o sentido de “valor” compartilhado possuem uma ligação emocional e 

conseguem se empenhar em relação à sociedade e à empresa. Ou seja, praticam e defendem”.  

José Gonçalves dos Santos Neto em relato de entrevista nos declara:  
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“[...] pra mim foi muito fácil conseguir melhorar o Centro Elétrico, crescer o 
Centro Elétrico, porque meu avô foi sempre uma pessoa idônea. J.Gonçalves é 
uma empresa idônea. Meu pai teve a mesma filosofia e nós adotamos essa 
filosofia: só se compra o que se pode pagar, só se paga direitinho, não se atrasa 
duplicata, não se faz nada errado, não se deixa duplicata ir a protesto nem nada. 
Uma empresa que trabalha há 82 anos com idoneidade facilita completamente, 
tanto no fator de fornecedores como o de clientes, por exemplo. Hoje, 
evidentemente, nós estamos muito mais organizados, nossos processos de compra 
são através de ordem de compra. Antigamente um simples telefonema nosso para 
um fornecedor era o suficiente, facilitava bastante. E um outro facilitador é que 
meu avô e meu pai, uns anos atrás, quando a sociedade era bem menor em São 
Luís, todo mundo nos conhecia. Ficou muito fácil: vou comprar no Centro 
Elétrico. Lá eu compro com o Zé Gonçalves, são pessoas sérias, não vão me 
enganar, vão me facilitar. Então isso foi um grande facilitador para o crescimento 
da nossa empresa”. 
 
José Gonçalves dos Santos Jr. também relata: 

 “[...] eu acho que uma das coisas que mais facilitam é que meu pai fez um 
trabalho aí de frente e quase todo cliente que chega à empresa conhece ele. E às 
vezes basta dizer meu nome já abre portas, fecha negócios e entra dinheiro”.  
 
Na empresa familiar, o relacionamento com clientes e fornecedores é construído 

de uma forma pessoal, mas profissional, diante da responsabilidade de realizar negócios com 

os membros da família proprietária. O nome da família e sua tradição no ramo reforçam essa 

garantia, fatores esses importantes tanto no mercado quanto no relacionamento com as 

instituições financeiras, principalmente quando precisam de algum reforço de capital.  

José Gonçalves dos Santos Jr. comenta sobre a influência de seu avô na empresa: 

“[...] até hoje ele influencia diretamente a empresa. A gente acha engraçado, mas 
ele desce aqui, dá uns gritos em cima do pessoal, chama junto, chama na catraca, 
vamos ajeitar, vamos fazer, e os valores são mantidos. Por exemplo essa loja (da 
Cohama), na nossa visão empresarial ,está extremamente atualizada com o 
mercado de São Luís, talvez dê para a gente suportar com a mesma estrutura um 
período de 10 anos sem alterações. Então estamos, talvez, até antecipando uma 
tendência de mercado”. 
 
José Gonçalves dos Santos Jr. continua: 

“[...] eu acho muito interessante manter os valores de família porque até hoje vem 
dando certo. E acho que uma pessoa sem valores perde sua referência, você deixa 
de ser humano, digno de competência, de responsabilidade ou mesmo de confiança 
que são necessários para administrar qualquer negócio ou mesmo para manter 
uma união numa família”. 
 
Outro membro da família, Tânia Regina Cunha dos Santos esclarece:  

“[...] os valores da nossa família foram mantidos. Acho que não é só porque se 
transferem. É claro, você tem que acompanhar as mudanças. Se você não 
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acompanhar, se você parar no tempo, você fica para trás, mas acho que os 
conceitos, os princípios morais, esses não mudam nunca, têm que ser mantidos”. 
 
Para Bernhoeft e Gallo (2003, p. 63): 

[...] como parte desta análise de valores, e especialmente considerando a família 
empresária no seu processo de formação das novas gerações, vale registrar que é 
fundamental que os responsáveis pela riqueza transfiram às novas gerações não 
apenas a riqueza financeira, mas também seus valores relacionados com a mesma. O 
aprendizado dos valores inclui encorajar as crianças a ganhar seu próprio dinheiro, 
filantropia, contribuição social e voluntária como visão de espírito público.  

 
Por fim Macêdo (2001, p. 23) comenta que a família é um sistema aberto, 

interagindo constantemente com o sistema social maior. Toda família tem uma estrutura 

própria e é ela que permite a leitura e a formação de valores que sustentam a identidade de 

cada um de seus membros. A família não é uma sociedade de pessoas iguais e nem nunca 

será. As relações de família sempre têm conteúdo emocional, por isso as decisões nem sempre 

são pautadas pela lógica. 

Os relacionamentos interpessoais são extremamente importantes numa empresa 

familiar. Se um indivíduo tentar impor seus valores com muito empenho a outro membro da 

família, os resultados poderão ser desastrosos. 

Cabe à empresa familiar a capacidade contínua de estar sempre inovando para ser 

a melhor, ou seja: ela precisa ser vista num contexto que leve em conta a história, o passado, o 

nome, mas também as exigências contemporâneas e a racionalidade administrativa moderna. 

Portanto, o desafio que se apresenta à empresa familiar é que adote um estilo 

gerencial que rompa com os elos paternalistas herdados junto com a propriedade. Isso se deve 

ao fato de que os que trabalham numa empresa familiar, com freqüência tendem a ser mais 

orgulhosos daquilo que fazem. Em muitos casos é seu nome na porta de entrada da empresa; 

é seu produto ou serviço sendo entregue; é sua reputação que será questionada se algo sair 

errado. 

Diante desse contexto, os valores da família como o próprio nome, idoneidade, 

relacionamento estreito com clientes e fornecedores, entre outros, são apresentados como 

indicadores de consolidação da imagem da empresa, norteadores dos negócios da família e até 

fator de fidelização do cliente. 
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5. Considerações finais 
 

 
O objetivo principal da pesquisa é identificar, descrever e analisar os fatores que 

facilitam e dificultam o processo de sucessão na empresa familiar de modo a formular fatores 

gerencias e familiares que contribuam para uma sucessão planejada em empresas familiares 

com base no estudo de caso. 

Para o desenvolvimento desse trabalho fundamentou-se no conceito de Lodi (1998, 

p. 6), no qual a empresa familiar é aquela em que a consideração da sucessão da diretoria está 

ligada ao fator hereditário e os valores institucionais da empresa identificam-se com um 

sobrenome de família ou com a figura de um fundador. 

Diante do exposto, no decorrer do trabalho foi possível constatar que a sucessão 

em empresas familiares caracteriza-se como um estágio inevitável, sendo um momento 

importante e delicado do ciclo de vida das organizações familiares, independentemente de seu 

porte ou ramo de atividade. 

Os fatores classificados como facilitadores no processo de sucessão, segundo os 

gestores da empresa pesquisada são: estabelecimento do perfil básico do profissional ou 

seleção do sucessor; posicionamento e visão que a família tem do processo sucessório; 

preparação da renovação do comando; supremacia dos interesses da empresa em relação aos 

interesses da família; amor, respeito, lealdade, união familiar e relação família x empresa; 

comprometimento e responsabilidade profissional. Dessa forma a empresa seguiu 

intuitivamente orientações das correntes teóricas estudadas as quais contribuem para uma 

sucessão tranqüila e eficaz. 

A sucessão é também um estágio no qual se verifica o surgimento de vários 

conflitos no âmbito da família e da empresa. Uma das formas aplicada para solucionar a 

maioria desses conflitos que ocorrem neste período é o planejamento da sucessão com a 

devida antecedência, de forma que todas as partes envolvidas participem e contribuam para o 

processo. 

A utilização do planejamento sucessório, que se constitui num processo através do 

qual família e empresa pensam no futuro da organização, e com a análise do modelo 

tridimensional de desenvolvimento pode-se prever as dificuldades do aumento da 

complexidade e antecipar soluções possíveis, tanto na esfera empresarial quanto na familiar e, 

ainda, no âmbito da propriedade, com uma administração consistente, possibilitando uma 
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sucessão de maneira a se manter a continuidade dos negócios e garantir seu sucesso frente à 

concorrência crescente. 

Entretanto, o planejamento não deve ser considerado uma ferramenta infalível, à 

prova de qualquer problema, uma vez, que os problemas de ordem comportamental são 

imprevisíveis.O planejamento sucessório em si não exime as empresas de passarem por 

conflitos nesse período, mas procura amenizá-los. 

Um ponto relevante e complexo a ser trabalhado na sucessão é a preparação ou 

escolha do sucessor, que deve acontecer de forma gradual. Outro importante ponto a ser 

considerado é o desligamento do presidente de sua participação nas operações da empresa –

este processo deve ocorrer de forma gradativa. 

A partir desses pontos é possível constatar a complexidade da gestão de empresas 

familiares. Dessa forma, a habilidade administrativa pessoal do sucedido, seus estilo de 

liderança, motivações, comportamento e preparo para transições e mudanças são essenciais 

para uma condução tranqüila do processo de sucessão. 

Depois de aprofundar a leitura sobre o assunto e relacioná-lo com a prática 

organizacional da empresa pesquisada, foi possível perceber que existe uma diferenciação 

entre a empresa Centro Elétrico e as demais. Pois como mostra o referencial bibliográfico, a 

maioria das empresas enfrenta muitos problemas na família, não conseguindo, na maioria das 

vezes, realizar este processo de forma tranqüila. 

Dentre os problemas ilustrados no referencial bibliográfico estão a falta de 

participação dos membros da família no processo sucessório, a aceitação por parte de todos do 

sucessor escolhido, a priorização da viabilidade econômica da empresa ante os possíveis 

problemas da família, o que faz com que seja cada vez mais freqüente a notícia de empresas 

familiares que estão se dissolvendo, sendo vendidas ou falindo. 

Na pesquisa de campo foram identificados apenas três fatores que dificultaram a 

sucessão na empresa: a forma de perceber e aceitar as inovações gerenciais entre as gerações, 

tamanho da empresa e falta de comprometimento com o negócio. 

Verificou-se que na empresa pesquisada já ocorreu uma passagem de bastão de 

forma tranqüila. Após a análise dos dados considera-se que esta sucessão deu-se sem grandes 

conflitos por questão cultural, visto que na época o costume local era que somente os filhos 

homens sucediam aos pais nos negócios da família, enquanto as filhas não costumavam 

trabalhar fora. O fato de o fundador do Centro Elétrico ter um filho homem e duas mulheres 

facilitou a aceitação do sucessor natural. 
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A empresa encontra-se na preparação de uma nova passagem de bastão, ou seja, da 

segunda para a terceira geração. Diferentemente da primeira sucessão, não existe um sucessor 

natural, predeterminado pela cultura, visto que com a emancipação feminina tanto os homens 

quanto as mulheres seriam potenciais sucessores. Assim sendo, verificou-se que na família 

todos tiveram a oportunidade de desenvolver seus potenciais dentro da empresa, facilitando a 

identificação daquele que possui o melhor perfil para presidir a empresa. 

Os potenciais sucessores passaram por vários setores dentro da empresa para que 

pudessem conhecer as diversas tarefas que compõem o negócio, o que permitiu uma visão 

ampla da empresa. 

Atualmente, quem está na direção geral da empresa é o neto do fundador, José 

Gonçalves dos Santos Neto, que começou primeiro na empresa, pois casou e se viu na hora de 

começar a trabalhar. Hoje administra as empresas com a ajuda de suas duas irmãs, Tânia 

Regina Cunha dos Santos, gerente financeira e Silvana Maria Cunha dos Santos Rodrigues, 

gerente de estoques. E ainda com a ajuda de seus filhos José Gonçalves dos Santos, gerente 

do setor comercial de vendas e Marcos Gonçalves Amorim dos Santos, gerente de marketing 

e vendas, e sempre sob a supervisão de seu pai José Gonçalves dos Santos Filho, atualmente 

na presidência da empresa. 

Na empresa pesquisada, a sucessão vem ocorrendo de forma particular, uma vez 

que existe na família empresária o compromisso constante de avaliar a saúde tanto dos 

sistemas empresariais quanto dos sistemas familiares, além da existência de certa preocupação 

com as áreas de conflito potencial que poderiam surgir. A família valoriza o negócio, tem a 

preocupação de identificar quem poderá ser o futuro sucessor, saber quem será a pessoa que 

está realmente preparada, quem se identifica com o negócio. A família participa da preparação 

do sucessor, acompanha o trabalho de transferência de poder, ou seja, a sucessão com 

participação. 

A empresa Centro Elétrico vem realizando suas sucessões com participação 

familiar. Este é o modelo ao longo desses 82 anos, tem apresentado um resultado bem 

positivo e acima de tudo há união familiar envolvida com seus valores, sua cultura e 

princípios que norteiam o negócio. 

O que se verificou é que este modelo de sucessão é totalmente internalizado e 

aceito pelas gerações que compõem a família. Desta forma, percebe-se que a direção da 

empresa não sofrerá grandes mudanças por um longo período de tempo. 

Este trabalho não esgota o estudo sobre o processo de sucessão nas empresas 

familiares. É uma contribuição para as empresas do ramo, pois mostra na prática a realidade 
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de vida de uma empresa familiar. Fica aqui a recomendação para pesquisas futuras de 

verificação dos fatores gerenciais e familiares identificados na empresa Centro Elétrico e sua 

aplicabilidade em outros empreendimentos da mesma natureza.  
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APÊNDICE A – Roteiro de entrevista 
 
Instrumento de coleta de dados de cunho científico, aplicado com objetivo de identificar, 
descrever e analisar os fatores que facilitam e dificultam o processo de sucessão da empresa 
Centro Elétrico Ltda., uma empresa familiar situada em São Luís do Maranhão. 
 
1. Qual a visão da sua família em relação à sucessão? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
2. De acordo com os valores de sua família, a sucessão é algo concernente ao negócio? 
(   ) Sim 
(   ) Não 
 
3. A sua família concebe a sucessão como algo concernente ao negócio? 
(   ) Sim 
(   ) Não 
 
De que forma? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
4. No processo de transferência de gestão, os valores da família/empresa foram mantidos? 
 
(   ) Sim. Por quê? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
(   ) Não. Por quê?  
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
O que mudou? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
5. A relação família-empresa mudou com a transferência de gestão? Em caso positivo, apontar 
as principais mudanças. 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
6. O “conceito” de sucessor no âmbito familiar influencia no processo sucessório? 
 
(   ) Sim 
(   ) Não 
 
De que forma? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
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7. O “conceito” do sucessor no âmbito organizacional influencia no processo sucessório? 
 
(   ) Sim 
(   ) Não 
 
De que forma? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
8. O “conceito” do sucessor no mercado no qual a empresa está inserida influencia no 
processo sucessório? 
 
(   ) Sim 
(   ) Não 
 
De que forma? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
9. De acordo com sua experiência, descreva qual a importância do planejamento sucessório, 
tendo em vista a continuidade do negócio. 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
10. Considerando o contexto família-empresa, é possível estabelecer critérios para a escolha 
do sucessor? 
 
(   ) Sim 
(   ) Não 
 
Como? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
11. Considerando esse mesmo contexto, no processo de transferência de gestão, o que deve 
ser “priorizado” – os interesses da família ou os da empresa? Por quê? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
12. Existem instrumentos que permitam identificar os interesses da família com os da 
empresa, visando a minimizar os conflitos? 
 
(   ) Sim 

(   ) Não 
 
Quais? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
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13. De que forma o fundador pode contribuir para que haja renovação no comando da 
empresa? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
14. Após o processo de sucessão, como fica a situação do fundador na relação 
família/negócios? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
15. De acordo com sua opinião, indique quais são os principais fatores que dificultam a 
sucessão na empresa familiar. 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
16. De acordo com sua opinião, indique quais são os principais fatores que facilitam a 
sucessão na empresa familiar. 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
17. Em sua opinião, um conselho de administração ou conselho consultivo pode contribuir no 
processo de sucessão? De que forma? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 95

 
 

ANEXO A – Fotos do Centro Elétrico 
 

Fachada Loja São Francisco Fachada Loja Cohama 

  
 
 
 

Gerente Loja São Francisco 
José Gonçalves dos Santos Neto 

Gerente Loja Cohama 
José Gonçalves dos Santos 

  
 
 

Caixa Loja São Francisco Caixa Loja Cohama 
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Balcão Loja São Francisco Balcão Loja Cohama 
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ANEXO B – Homenagem prestada ao presidente da Empresa Centro elétrico, José 
Gonçalves dos Santos Filho. 
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ANEXO C – Jornal da Empresa Centro Elétrico 
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