FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS
CENTRO DE FORMACAO ACADEMICA E PESQUISA
CURSO DE MESTRADO EM GESTAO EMPRESARIAL

DEBORA PAULA MASSOL | FIQUENE DA CUNHA

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

Elétrico na cidade de Sao L uis Estado do M aranhao

Rio de Janeiro
2006



DEBORA PAULA MASSOL | FIQUENE DA CUNHA

A SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR: um estudo de caso na empresa Centro
Elétrico na cidade de Séo L uis Estado do M aranhao

Dissertacéo apresentada a Escola Brasileira de
Administracdo Publica da Fundacdo Getulio
Vargas para obtencdo do grau de mestre em
Gestéo Empresarial.

Orientador: Phd. Prof. Marcelo Milano Falcéo
Vieira

Rio de Janeiro
2006



DEBORA PAULA MASSOL | FIQUENE DA CUNHA

A SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR: um estudo de caso na empresa Centro
Elétrico na cidade de Sao L uis Estado do M aranhao

Dissertacéo apresentada a Escola Brasileira de
Administracdo Publica da Fundagdo Getulio
Vargas para obtencdo do grau de mestre em
Gestéo Empresarial.

Aprovada em: / /

BANCA EXAMINADORA

Prof. Phd. Marcelo Milano Falcéo Vieira (Orientador)

Prof 2 Dr2 Deborah Moraes Zouain

Profa Dra|sabel de Sa Affonso da Costa



Dedico este trabalho a toda a minha familia,
em especial a0 meu esposo Luiz Antonio e a
meus filhos Victor, Zenira e Larissa, pois é
deles que vem a maior forca que me faz

crescer.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por ter-me concedido a oportunidade de realizar este trabal ho.

Aos meus pais, José de Ribamar Fiquene e Zenira, que por acreditarem no valor da
educacdo custearam esta formacao, e por sempre acreditarem em mim.

A0 meu esposo Luiz Antonio e aos meus filhos Victor, Zenira e Larissa, por
entenderem meus momentos de auséncia neste periodo de estudo, pelo incentivo que sempre
me deram de forma incondicional, por me compreenderem nos momentos que nem eu mesma
me compreendia.

Aos meus irméos Priscilla, Rose, Rosana, Irlana, Silvana e Jorge, que nunca se
cansaram de me encorgjar nessa jornada.

Em especia a minha irma Fabiola, por sua paciéncia em me ajudar no periodo que
estive em sua casa.

A minha querida avé Roberta, por seu amor e compreensao.

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

A0s meus primos e primas que tanto amo.

Ao0s meus amigos e colegas de trabalho pelo apoio.

A minha amiga Samaria pela for¢a de sua amizade em momentos dificeis.

A minha amiga Sebastiana pela paciéncia e o carinho.

A minha amiga e eterna “professora de administragdo” Jurema, por acreditar em mim
guando eu mesma duvidei, e pela sua fundamental contribuicdo para a reaizacdo desde
trabalho.

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

Aos professores de mestrado que muito contribuiram, compartilhando seus
conhecimentos e experiéncias durante este periodo.

A Empresa Centro Elétrico e seus colaboradores por permitir a realizacdo deste
estudo em sua empresa e por sua disponibilidade, atencéo e dedicagdo a mim dispensados.

Ao professor Marcelo Milano Falcdo Vieira, por sua contribuicdo para esta
dissertagcdo, pela sua paciéncia diante do meu inexperiente espirito cientifico e pelo seu
carinho e sua confianca neste periodo de construcdo deste estudo.



“E importante para as familias empresarias
compreender como nascem suas empresas. A
partir da compreenséo das suas origens pode-
se entender melhor o significado da empresa
para a familia e transmitir as novas geragdes
a importancia do legado que recebem’ .

Volnei Pereira Garcia



RESUMO

Trabalho de cunho cientifico versando sobre a sucessdo na empresa familiar, no objetivo de
identificar, descrever e analisar os fatores que facilitam e dificultam o processo de sucesséo 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 a tona sua origem, evolugdo e caracteristicas. Aborda-se
também a ética e a gestdo familiar. Tendo em vista a continuidade desse tipo de empresa
investigou-se o ciclo de vida, 0 modelo tridimensiona de desenvolvimento a partir dos eixos
da propriedade, familia e empresa, assim como a profissionaliza¢ao familiar. O foco principal
desta pesquisa concentra-se No processo sucessorio, tendo como base seu plangjamento. Com
o objetivo de reforcar e apoiar os fundamentos tedricos realizou-se uma pesguisa descritiva,
ou sgja, um estudo de caso, utilizando-se como instrumento de coleta de dados entrevistas
realizadas com sucessores, sucedidos e agregados. Procedida a andlise dos dados, e como
forma de contribuicéo desta pesguisa, apontam-se fatores gerenciais e familiares que visam a

contribuir com a sucessao familiar.

Palavr as-chave: Empresa familiar; Sucessdo; Plangjamento sucessorio.



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 thisit 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. Introducéao

Este capitulo introduz o estudo sobre os fatores que facilitam ou dificultam o
processo sucessorio na empresa familiar, os quais podem ser decisivos para o futuro da
empresa. Configura-se este estudo por meio da introducéo e apresentacdo do problema a ser
investigado. Também fazem parte os objetivos finais e o0s especificos, assm como a
relevancia do estudo.

1.1. Introducéo

A dindmica por que passam as economias modernas tem demonstrado que a
perenizacdo das empresas € uma das condicBes necesséarias para 0 desenvolvimento dos
mercados competitivos. Nesse sentido, a competéncia das familias na alavancagem dos
negAdcios é uma das pegas-chave na busca constante do crescimento.

As estruturas das empresas de hoje, inseridas num cenario de competitividade e
concorréncia, exigem transparéncia de tudo o que é feito e decidido. No bojo desse contexto,
para manter uma empresa familiar com uma visdo de perpetuidade, € preciso que se
estruturem, com clareza, e se expressem formalmente quais sG0 0S processos decisorios
importantes da empresa, contemplando as relacdes da familia e a estrutura da mesma. E, para
tanto, sdo importantes competéncias como capacidade deciséria em conjunto, plangjamento
estratégico das acbes e mudancas na propriedade. Contudo, também a identificacdo e
preservacao dos valores, atransferéncia de liderancas e poder de uma geracéo para a outra s&o
vitais para a continuidade da empresa familiar.

A transferéncia de lideranca de uma geracdo para a outra € um dos fendmenos
mais complexos no ambiente empresarial, independentemente de a empresa ser familiar ou
n&o.

Indiscutivelmente, sabe-se que, nessa complexidade, ndo entram somente 0s
aspectos patrimoniais, mas também contam muito as relacdes familiares, os aspectos
emocionais e, potencialmente, os conflitos de lideranca e poder. Destaforma, o tema sucesséo
em empresas familiares vem, aos poucos, assumindo importancia no contexto empresarial, em
nivel internacional. Em varias situagtes, os problemas familiares acabam afetando a gestéo
dos negdcios e, consequentemente, ensgjando que essas empresas percam mercado, até
mesmo a ponto de, praticamente, extinguirem-se.
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Considerando-se esses aspectos, 0 processo sucessorio deve ser considerado como
uma etapa importante e vital para a sobrevivéncia das empresas familiares, sendo necessé&rio
gue sejam tomadas medidas preventivas para que essa delicada etapa da vida dessas empresas

tenha o éxito desgjado e garantam sua perpetuidade.

1.1.1. Formulagéo do problema

Oliveira (1999, p. 18) ressalta que:

[...] a nova redlidade da abertura de mercado e a globalizag8o consolidaram uma
nova situagdo na economia, com forte influéncia nas empresas familiares. Nesse
NOVO cenario, 0 processo de crescimento e desenvolvimento das empresas familiares
depende, no minimo, de elevada tecnologia para que a empresa possa continuar no
mercado. E, para que isto ocorra, € necessario que a empresa familiar tenha recursos
suficientes para capitalizar a tecnologia necessaria.

O desenvolvimento da empresa familiar € assunto de elevada importancia para o
futuro da economia do pais. Assim sendo, os herdeiros e futuros executivos responsaveis por
essas empresas devem ser adequadamente treinados (Oliveira, 1999, p. 20).

Talvez o aspecto mais distinto da empresa familiar sgja 0 modo de lidar com o
processo de sucessdo. Este aspecto € tdo importante que a maioria dos autores, que estudam e
pesquisam o tema, privilegiam-no em suas publicagdes.

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

[...] a sucessdo numa empresa familiar possui seis partes focais: o sucedido, o
sucessor, a organizagdo, a familia, o mercado e a comunidade. Cada uma delas deve
ser considerada e analisada durante a preparacéo e 0 acompanhamento do processo
sucessorio.

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

[..] o sucedido, geramente, € uma pessoa muito importante, tanto no ambito
organizacional quanto no circulo familiar. Seu estilo de vida, sua imagem na
empresa e seu relacionamento com a comunidade externa so refletidos por suas
acles. De certa forma ele se confunde com a organizagdo. Quando O processo
sucessorio se inicia, é extremamente importante que o sucedido sinta a necessidade
de preparar 0 sucessor.

A sucessdo nas empresas familiares merece, em funcéo das situagbes em que esta
envolvida, atencdo especial, pois, por ser uma empresa familiar, elaja € considerada especial.
A sucessdo, no plano da propria existéncia da empresa, € ponto central na praxis
da administragdo micro, por exemplo. Sobre 0 assunto considere-se 0 seguinte passo:
A sucessdo é o teste supremo de uma empresa familiar. Depois que €la é

transformada de empreendimento individual em familiar, sua continuidade torna-se
uma preocupacdo Unica. Os ciclos de vida individuais e os das empresas,
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inevitavel mente, divergem. Passar a empresa, lucrativa e em boas condi¢des, a uma
nova geracdo de lideres € uma meta que motiva os membros dos trés circulos.
(Gersick et d., 1997, p. 201).

Diante do exposto, a definicdo do problema se expressa por meio da seguinte
indagacéo:

Quais os fatores que facilitam e dificultam o processo sucessorio e que podem ser
decisivos para o crescimento e a continuidade no Centro Elétrico Ltda., uma empresa familiar

situada em S8o Luis do Maranhdo?

1.2. Objetivos

O objetivo final da nossa pesguisa € identificar, descrever e analisar os fatores que
facilitam e dificultam o processo de sucesséo da empresa retro-aludida de modo a identificar
fatores gerencias e familiares que contribuam para a condugdo de uma sucessao familiar
planeada.

Para tanto, estabeleceram-se objetivos intermediarios. Em primeiro lugar
procurou-se descrever a empresa familiar e suas caracteristicas através de seus principais
atores, contexto e processos; em segundo lugar, buscou-se identificar os fatores que facilitam
a sucessdo na empresa familiar; a seguir procurou-se identificar os fatores que dificultam a
sucessdo na empresa familiar. Por Ultimo, a partir do referencial tedrico e pesquisa de campo
buscou-se apontar possiveis fatores gerencias e familiares que contribuam para a conducéo de
uma sucessdo familiar plangjada com base na pesquisa de campo.

1.3. Relevancia do estudo

As perspectivas contemporaneas da economia, em todo o mundo, tém sido
dteradas, com enorme velocidade, no ritmo das mudancas tecnoldgicas que vém
caracterizando o mercado global. Por isso, os desafios que surgem no mundo dos negdcios,
um deles diz respeito a realidade de centenas de milhares de empresas. a sucessdo do
patriménio e dos negdcios familiares. S&0 empreendimentos nos quais convivem Vvarias
geragdes que compdem uma ou mais familias proprietérias.

Ao pensar sobre o0 tema “Sucessdo nas empresas familiares’, € mister que nosso
texto se atenha a amplitude dessa realidade e compreenda-se 0 que se passa com 0s membros
da familia e a empresa, pois € sabido que a missdo empresarial é decorréncia de um sonho
empreendedor. Realizar um sonho, envolver pessoas, comprometer uma sociedade e formar
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opinido em torno da materializacdo do sonho, poucos 0 conseguem. Estes poucos séo 0s
empresarios que, de certa forma, sdo alvo do processo sucessorio.

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

[...] hd uma estimativa de que 95% das trezentas maiores empresas sdo controladas
por familias. Estas organizagBes contribuem com mais de 50% do Produto Interno
Bruto (PIB) e sdo responsaveis por mais dos trés quartos dos empregos (Garcia,
2001). Considerando estes indices, verificamos que as empresas familiares possuem
uma importancia significativa para a economia brasileira, o que torna relevante a
realizacdo de pesquisas nessas empresas com o0 objetivo de ampliar o entendimento
arespeito da estrutura e da dinamica estabel ecidas nas mesmas.

Pode-se confirmar a complexidade e importancia do processo sucessorio
analisando-se a estatistica apontada por Oliveira (1999, p. 19-21) em que apenas 30% das
empresas familiares criadas no Brasil passam para a segunda geracéo e, destas, apenas 5%
vao para aterceira geracdo. Assim, nota-se a relevancia do tema e, segundo Vergara (2004b,
p. 32) “[...] h& necessidade de pesquisas que possam desvendar muitas de suas préticas,
SUCESSOS € iNSUCessoS” .

Faz-se necessario mostrar, para as empresas familiares, a importancia do
plangjamento no seu processo de sucessdo, para que haja conscientizacdo das facilidades e
dificuldades que serdo enfrentadas nesse processo. O objetivo € que possam os fatos ocorrer
de forma mais consciente e plangjada para diminuir os conflitos e potencializar as vantagens.

Assim sendo, 0 processo sucessorio deve ser considerado como uma etapa
importante e vital para a sobrevivéncia e perpetuidade das empresas familiares, sendo
necessario que se tomem medidas preventivas para que essa delicada etapa da vida dessas
institui goes tenha o éxito desegjado.

Portanto, este estudo apresenta relevancia significativa pelo fato de propor
identificar fatores que dificultam e facilitam o processo sucessorio, fornecendo-se, desta
forma, subsidios que possam contribuir para a tomada de decisdes quanto ap processo
sucessorio nas empresas familiares, em especia na Faculdade Atenas Maranhense, que
pretende utilizar os dados desta pesquisa como parametro para plangamento da transmissao
de poder e capital.

Ao identificar os fatores que dificultam e facilitam o processo sucessorio e apontar
possiveis acfes preventivas que venham contribuir para 0 mesmo e minimizar os conflitos que
emergem, nessa fase importante, delicada e inevitavel, no ciclo de vida dessas organizacOes,

acredita-se estar agregando valor as pesquisas ja existentes.
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Neste capitulo, foram apresentados uma Introducéo, a formulacdo do problema,

seguido da exposicao dos objetivos finais e especificos, asssim como relevancia do estudo.
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2. Referencial tedrico

Com o objetivo de oferecer uma base para melhor compreensdo do problema a ser
tratado no estudo, serdo abordados o0s seguintes topicos. as empresas familiares, as empresas
familiares como sistemas, conceitos de empresa familiar, origem e evolucdo da empresa
familiar, caracteristicas da empresa familiar, ética na empresa familiar, gestéo familiar, ciclo
de vida da empresa familiar, modelo tridimensional de desenvolvimento, a profissionalizacéo
na empresa familiar, processo sucessorio na empresa familiar e plangjamento sucessorio.

2.1. Asempresas familiares

Como nos aponta Cohn (1991, p. 210), as empresas familiares mudam
constantemente. Nao sdo estéticas. Desenvolvem-se com o passar do tempo, exatamente como
ocorre com seus membros isolados. A evolugdo da empresa familiar pode beneficiar agueles
gue sdo parte dela e ficam com ela. O crescimento pessoa continuo que leva a maior
realizacdo, o crescimento familiar que levaa maior harmonia e o crescimento empresaria que
leva ao éxito econdmico séo 0s subprodutos do “passar atocha’. Aqueles que véem isto como
uma aventura, como uma oportunidade desafiadora e uma experiéncia com potencialidade
tém amaior chance de se sair bem com a transferéncia de sua empresa.

Oliveira (1999, p. 23), outra afirmacdo que pode ser feita &

[...] que uma empresa familiar € igual em qualquer parte do mundo. Essa afirmaco
ndo é verdade, principalmente porque os paises tém realidades especificas que
devem ser respeitadas na andlise global do assunto. Por exemplo, pode-se concordar
gue arealidade cultural brasileira é de protecionismo e de paternalismo, o que pode
consolidar uma conjuntura extremamente reforcada neste contexto em cada empresa

familiar, principalmente pela maior facilidade de assimilacdo da realidade de cada
residéncia de familia pela empresa familiar.

Macédo (2001, p. 25) nos mostra que:

[...] ainteracdo entre empresa e familia pode ser percebida pelos discursos e pelas
préticas empresariais. Um exemplo muito freglente é o paternalismo, uma das
formas pioneiras de gerenciamento do trabalho, que tinha como matriz simbdlica a
familia. O paternalismo predominou no interior das organizagdes desde o inicio da
industrializagdo e ainda esta presente nas modalidades mais modernas de
gerenciamento.

Mas adiante a mesma autora comenta: “Apesar da influéncia de um modo bem
caracteristico das relagBes familiares nas relagdes profissionais, cabe uma diferenciagdo
conceitual entre elas.” (Macédo, 2001, p. 26).

Bernhoeft (1989 apud Macédo, 2001, p. 26) caracteriza a familia sob trés aspectos

inter-relacionados, que sdo o entrelacamento das histérias pessoais dos envolvidos, a intensa
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afetividade que marca as relagdes entre os membros, mesmo ndo havendo contato direto entre
eles e a indissolubilidade do vinculo existente. Ja nas relaces profissionais, ha um suposto
envolvimento matuo, porém sem que sejam ultrapassados os limites superficiais de interesse
imediato decorrente do trabalho, e é estimulado o contato intelectual, frio e racional.

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

Devido as caracteristicas acima mencionadas, alguns autores como Rodrigues e
Bernhoeft afirmam que a empresa familiar €, em si, uma contradicdo, produto de
uma confluéncia de dois sistemas opostos cujo encontro dificilmente deixa de

desembocar em aguma forma de conflito.

De acordo com Oliveira (1999, p. 19), pode-se considerar que a quantidade
relativa de empresas familiares em relacdo ao total de empresas no Brasil era maior em
algumas décadas passadas; entretanto, devemos concordar que o nivel de interesse para com
esse assunto é cada vez maior e completo, consolidando uma situacéo de efetiva necessidade
de andlise e estruturacdo dos varios instrumentos administrativos que as empresas familiares
utilizam para impulsionar seus resultados.

Conforme Werner (2004, p. 9):

[...] no momento de definir a empresa familiar, ndo se pode ser excessivamente
otimista nem invariavelmente pessimista quanto a sua existéncia e futuro. As
caracteristicas positivas de um negécio familiar estdo relacionadas, em gerd, as
qualidades do empreendedor. Os pontos negativos costumam ser conseqiiéncia das

dificuldades dos processos sucessorios e da transferéncia do patriménio e da gestéo
para as futuras geracOes.

Mais adiante, 0 mesmo autor afirma:

Os criticos da empresa familiar tendem a enfatizar seus aspectos negativos, as
dificuldades e a taxa de mortalidade. No entanto, eles se esquecem de que aquelas
véo aém dafase do empreendedor e consolidam o processo sucessorio, representam
verdadeiras histdrias de sucesso e dessa forma devem ser tratadas (Werner, 2004, p.
9).

Ricca (1998, p. 9) diz que “[...] nesse tipo de empresa, os lagos familiares sGo um
elemento fundamental e que, em conjunto com outros, determina o direito de sucessdo nos
cargos de direcéo”.

Lansberg et a. (1996, p. 11 apud Oliveira, 1999, p. 21) afirmam que
aproximadamente 70% das empresas de todo 0 mundo pertencem a familias. Esse percentual
pode aumentar para as duas proximas geragdes se forem consideradas algumas vantagens das
empresas familiares quando se analisa sua preparacdo para o futuro, focando-se alguns

aspectos como:

- As empresas familiares se ddo melhor que as outras no tocante as questdes de
qualidade, pois 0 nome da familia é associado aos produtos e servigos que sao
oferecidos ao mercado;
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- Asempresas familiares trabalham com um horizonte de investimentos mais amplo,
pois enquanto as outras empresas sd0 obrigadas a responder rapidamente aos
acionistas, reduzindo custos e, muitas vezes, saindo do ramo nos momentos
dificeis, as empresas familiares conseguem, em significativo niUmero de vezes,
suportar os desaguecimentos da economia e continuar comprometidas na relacéo
familiax 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 € de 24 anos. E que, dos 30% que
sobrevivem na segunda geracdo, sO uma minoria perdura até aterceira geracéo”.

As principais causas da morte das empresas familiares mostradas por Oliveira
(1999, p. 21) séo:

- concentracdo, por tradicdo, em um produto especifico, do qual ndo conseguem sair
quando o ciclo de vida deste produto entra em declinio;
- faltade plangjamento estratégico estruturado; e

- brigas de sucesséo.

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 dareceita 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 sucessdo, e esses
problemas sdo de longa duracdo, levando em média 4 anos para ser resolvido e
provacando, dessa forma, sérios danos para as préprias empresas, as quais como
toda e qualquer empresa brasileira e possivelmente mundial ndo 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 esta na geracdo do
fundador € quando muito “pessoa” e ndo “familiar”, havendo entre o primeiro dirigente e
seus colaboradores um arranjo de relagdes muito pessoal, que a segunda geracdo vira a
guebrar ou a transformar. Para o fundador, as relagdes de poder nasceram de sua iniciativa
com 0s seus colaboradores; para a geragao seguinte, as relacdes de poder nascem do direito de
sangue.

Lodi (1987, p. 4) ressalta ainda que a lideranca deve ser exercida pelo mais capaz
com amplo respaldo dos demais acionistas, diretores ou ndo, pois é raro que o sucessor tenha
maioria aciondria. O mais provavel é a pulverizacdo do poder acionério dentro e fora da
familia. Por se tratar de questdo t&o delicada, a sucessdo deveria ser conduzida com muita
habilidade pelo fundador enquanto ainda detém o poder e esta em plena salide mental e fisica.

Mediante a explanag&o acima faz-se necessario um aprofundamento sobre o estudo
do funcionamento das empresas familiares como sistemas.



2.2. As empresas familiares como sistemas

A compreensdo da empresa e da familia como sistemas inter-relacionados oferece
discernimento em aspectos importantes de uma transferéncia de empresa familiar. Mesmo que
as empresas familiares existam como sistemas independentes, os dois inevitavelmente se
sobrepdem. O éxito ou o fracasso da transferéncia empresarial muitas vezes comecga (e

infelizmente acaba) na sobreposicdo — a &ea em que a empresa e a familia se tornam

entrelagadas. E nesta posi¢&o que pode ocorrer o conflito (Cohn, 1991, p. 20).
Conforme expressa Rosenblatt (apud COHN, 1991, p. 20):

[...] fregUentemente os dois sistemas competem quanto a tempo, energia e recursos
financeiros de membros isolados da familia e da familia coletivamente. As metas
dos dois sistemas inevitavel mente se chocam parte do tempo. A concorréncia quanto
a0s recursos e choque de metas pode criar problemas, e a forma como os membros
da familia lidam com essa concorréncia e esse choque também pode criar

problemas.

Cohn (1991, p. 20) explica que “[...] quando os sistemas se sobrepdem, ocorre
conflito porque as regras do sistema familiar contradizem as do sistema empresarial (ou vice-

versa). O resultado € tensdo em ambos os sistemas’.

Finalidade da Familia

Tomada de deciséo
O pai é revestido de autoridade (talvez ndo
seja o Presidente da Empresa)

Participacéo
O nascimento impede politica racional
de contratagéo

Dinheiro
Os participantes recebem bonifica¢des
baseadas na “necessidade”

Treinamento
Da oportunidades de aprendizado
destinadas a satisfazer as necessidades
individuais

Exame
Considera os participantes como “fins”
e ndo como “meios”. Estimula o
desenvolvimento e a participagéo

Reconhecimento
Sem diferenciagéo entre participantes

Ocorre conflito
guando as regras

dos dois sistemas
se chocam

Figural - Sobreposicdo de sistemas
Fonte: Cohn (1991, p. 21)

Finalidade da Empresa

Tomada de decisdo
O Presidente ou Diretor Executivo (pode ser
diferente do individuo que decide na familia)

Participacéo
Contrata participantes com base em
competéncia e experiéncia

Dinheiro
Os participantes recebem renda e beneficios
com base no desempenho e na habilidade
necessarios

Treinamento
Dé oportunidades de aprendizado destinadas
a satisfazer as necessidades da empresa

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

Reconhecimento
Reconhece e recompensa realizadores de
alto desempenho.
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Cohn (1991, p. 20) e Barbiere (1997, p. 56) nos mostram algumas explicacdes
sobre a figura acima da seguinte forma:

As seis areas de operacdo elucidadas na figura [acima] tém diferentes regras quanto
a participacéo, acordos de compensacdo, avaliacdo de atividades e treinamento dado
a membros do sistema especifico. Por exemplo, quando se da tarefa e
responsabilidade a membros da familia, o objetivo é desenvolver o individuo, incutir
valores positivos e aimentar o desenvolvimento pessoal. As tarefas de
responsabilidades da empresa servem a uma funcdo empresarial e talvez fagcam
pouco no que se refere a promogado do desenvolvimento individual. Se for dada uma
posicéo de responsabilidade a um membro da familia que ndo compreende esta
diferenca fundamental, ocorre tensdo individualmente e em todo o sistema A
eficiéncia é reduzida, enquanto aumenta a tensdo em todos os participantes.

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

[..] a empresa familiar é caracterizada pela interferéncia mitua de instituicdes
diferenciadas. a instituicdo socia (familia) e a ingtituicdo negécio (empresa
familiar). Muitas vezes as duas instituicdes se confundem, sobrepdem-se,
dificultando aidentificacdo das questGes relacionadas somente a familia e as que sio
exclusivamente a empresa.

Conhecer alguns fundamentos que constituem a arquitetura do universo da
empresa familiar € de suma importancia, pois a familia, o patriménio (e, por via de
consegiiéncia, a sociedade que se forma ou se formard em torno do patrimdnio construido,
emaranhado por um fundador) e a empresa propriamente dita, constituem a base sobre a qual
€ construido este tipo de empreendimento (Najjar; Bernhoeft, 2004, p. 51).

PATRIMONIO

V/

SOCIEDADE

Figura 2 - Bases do empreendimento familiar
Fonte: Najjar e Bernhoeft (2004, p. 51)

Nagjjar e Bernhoeft (2004, p. 51) nos mostram que a representacdo grafica dessas
trés instancias de poder ja demonstra a interpolacdo que existe, na pratica, entre elas. O
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empreendimento familiar apresenta (e é dependente) a interoperacionalizacdo entre as
relacles familiares, a dindmica das ligagdes societérias e a gestdo da empresa.
Os mesmos autores nos explicam que:
Para que sga possivel uma andlise competente do fendbmeno em que se constitui
uma empresa familiar, € necessério considerar-se o funcionamento concomitante das
trés instancias: familia, patriménio ou propriedade e empresa/gestdo. Seu
desempenho, frente ao mercado e a concorréncia, pode ser afetado, positiva ou
negativamente, a qualquer momento, como consequiéncia da dindmica das relagdes
societérias e mesmo pela qualificagdo — ou falta de qualificagdo — do grupo de
familiares-acionistas, assim como pela qualidade e forca das relacbes entre os
familiares (Ngjjar; Bernhoeft , 2004, p. 51).

Gersick et a. (1997, p. 5) afirma que o estudo das empresas familiares como
sistemas comegou com alguns artigos isolados nos anos 60 e 70. Esses primeiros cléssicos
focalizavam problemas tipicos que pareciam atrapalhar as empresas familiares, como
nepotismo, rivalidade entre geracdes e irmaos, e administracéo ndo profissional. O modelo
conceitual subjacente afirma que as empresas familiares sdo, de fato, compostas por dois
subsistemas sobrepostos. a familia e a gestdo. Cada um desses dois “circulos’ tem suas
préprias normas, regras de admissdo, estruturas de valores e organizacionais. Os problemas
surgem porgue as mesmas pessoas tém que cumprir obrigagdes em ambos os circulos; 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 necessario executar um
retrato mais preciso de toda gama de empresas familiares, fazer uma disting&o critica entre os
outros subsistemas de propriedade e de gerenciamento dentro do circulo da empresa. 1sto €,
algumas pessoas sdo proprietarias, mas ndo estdo envolvidas na operacdo da empresa; outras
s80 gerentes, mas ndo controlam agdes. Em consequéncia disso, surgiu 0 modelo dos trés
circulos. O modelo dos trés circulos descreve o0 sistema da empresa familiar como trés
subsistemas independentes, mas sobrepostos: gestdo, propriedade e familia. Qualquer pessoa
em uma empresa familiar pode ser colocada em um dos setores formados pelos circulos
sobrepostos do subsistema.

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

[..] este modelo é uma ferramenta muito Util para a compreensdo da fonte de
conflitos interpessoais, dilema de papés, prioridades e limites em empresas
familiares. A especificagdo de papéis e subsistemas diferentes gjuda a derrubar
interacbes dentro de uma empresa familiar e facilita verificar o que esta de fato
ocorrendo, e por qué. O modelo dos trés circulos gjuda a todos a ver como o papel
organizacional pode influenciar o ponto de vista de uma pessoa; os conflitos de
personalidade ndo sdo a Unica explicaco.
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No contexto da empresa familiar, ha varios aspectos inter-relacionados,
provenientes da familia a das relacdes de poder, principalmente na fase de sucessdo, os quais
influenciam a atividade e o resultado globa do empreendimento. Portanto, conceitua-se
empresa familiar como base para o entendimento do objeto do estudo.

2.3. Conceito de empresa familiar

A definicdo de empresa familiar ndo tem sido tarefa simples para autores e
estudiosos do assunto, em fungdo da diversidade do universo empresarial. Um dos maiores
desafios é encontrar-lhe uma definicéo.

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

[...] aempresa familiar é aguela que se identifica com uma familia ha pelo menos
duas geraces e quando essa ligacdo resulta numa influéncia reciproca. Portanto, a
empresa de fundador sem herdeiros ndo € uma empresa familiar, por mais que sofra
as injungdes de uma personalidade. Uma empresa onde a familia pde o dinheiro,
apenas como investidora, também esta ndo é uma empresa familiar.

Para Lodi (1998, p. 6), a empresa familiar € aguela em que a consideracéo da
sucessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador.

Para Lodi (1998, p. 6), 0 conceito de empresa familiar nasce, geralmente, com a
segunda geracdo de dirigentes, ou porque o fundador pretendeu abrir caminho para eles, entre
0s seus antigos colaboradores, ou porque os futuros sucessores precisam criar uma ideologia
gue justifique a sua ascensdo ao poder. Contudo, Bernhoeft (1989 apud Macédo, 2001, p. 27)
busca aprofundar o conceito de empresa familiar quando considera que “[...] uma empresa
familiar € aguela que tem sua origem e sua histéria vinculadas a uma familia ou, ainda, aguela
gue mantém membros da familia na administracéo dos negocios’.

Lanzana (1999 apud Macédo, 2001, p. 27) critica o critério da obrigatoriedade de a
empresa passar pelo processo sucessorio para ser considerada familiar. Segundo ele, as
estatisticas disponiveis demonstram que 70% das empresas familiares ndo chegam a segunda
geracdo. Com base nesse enfoque, Lanzana (1999 apud Macédo, 2001, p. 27) expressa

empresa familiar como:

[..] aguela em que um ou mais membros de uma familia exerce consideravel
controle administrativo sobre a empresa, por possuir parcela expressiva da
propriedade do capital. Assim, existe estreita ou consideravel relagdo entre
propriedade e controle, sendo que o controle é exercido justamente com base na
propriedade.
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Uma conceituacdo cléassica define as empresas familiares como sendo um negdécio

de familia ha pelo menos duas geracdes e que, aém disso, a familia estd profundamente

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

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

a) aguela que nasceu de uma sO pessoa, um self made man (empreendedor). Ele a
fundou, desenvolveu-a e, com o tempo, a compds com membros da familiaafim
de que, na sua auséncia, afamilia assumisse 0 comando;

b) a que tem o controle acionario nas méos de uma familia; esta, em fungdo desse
poder, mantém o controle da gestao ou de sua direcéo estratégica.

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

N&o é somente aquela que possui membros da familia do fundador em sua estrutura.
O autor também se refere como familiar a empresa baseada em relacionamento que
possui a varidvel dedicacdo e tempo de empresa. O autor considera muito simplista
conceituar a empresa familiar como sendo aquela que tem sua origem e sua histéria
vinculadas a uma familia ou, ainda, aguela que mantém membros da familia na
administracdo dos negécios. Para ele a empresa familiar é um “ideal que deu certo”.

Bernhoeft (1989, p. 37) caracteriza 0 modelo de empresa familiar de formamais

detalhada, implicando assim que:

a)

b)

f)

9)

h)

existe uma forte val orizacdo da confianca mitua, independentemente de
vinculos familiares;

os lagos extremamente fortes influenciando os comportamentos,
relacionamentos e as decisdes da organizagao;

valorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de
eficiéncia ou competéncia;

a exigéncia de dedicacéo caracterizada por atitudes tais como nao ter horario
parasair, levar trabalho para casa, dispor dos fins de semana para convivéncia
com pessoas do trabal ho;

ter postura de austeridade na forma de vestir e na administragdo dos gastos,

ter expectativa de alta fidelidade, manifestada através de comportamentos
como n&o ter outras atividades profissionais ndo relacionadas com avida da
empresa;

ter dificuldade em separar o que € emocional e o que é racional, tendendo mais
para o emocional;

fazer jogos de poder onde, muitas vezes, mais vale a habilidade politica do que
a capacidade administrativa.

O mesmo autor ainda comenta que
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Estas caracteristicas podem ser relacionadas aos principios da formagdo da empresa
familiar nacional, pois a familia exerceu grande influéncia para a formacdo da
mesma e determinou o surgimento do estilo paternalista que perdura nos dias atuais.
As relagdes interpessoai's estabel ecidas na empresa familiar sdo muito proximas e o
nivel de profissionalizacdo dos que a fazem ndo é assegurado. Costumam-se
confundir aspectos profissionais com pessoais e atualmente as tendéncias voltaram-
se para a questdo do ser humano e do estabelecimento de um clima favoravel de
trabalho, bem como para o incentivo que pode aproximar os funcionarios entre s,
criando umaimagem familiar na empresa. (Bernhoeft, 1989, p. 37).

Assim, necessario se faz andisar a origem e evolugdo deste tipo de
empreendimento.

2.4. Origem e evolucao da empresa familiar

Segundo Oliveira (1999, p. 21), em termos histéricos, as empresas familiares
surgiram, no Brasil, com as Capitanias Hereditérias, no inicio do século XVI, logo apls ser
descoberto por Portugal. E essas capitanias, por serem hereditérias, podiam ser transferidas,
por heranca, aos herdeiros dos capitdes que administravam essas terras. Ademais, a
necessidade de segmentacdo das capitanias hereditérias, para melhor administréalas e,
conseglentemente, para entregé-la a herdeiros, parentes ou ndo, incentivou o inicio de vérios
outros empreendimentos necessarios, como construcdo de estradas, centros de distribuicdo
etc.

Martins et al. (1999 apud Souza, 2001, p. 12), em sua obra Empresas Familiares
Brasileiras: perfil e perspectivas, assm se manifestaram sobre a origem das empresas
familiares. “N&o por coincidéncia, essas duas capitanias, que a meu ver, foram as primeiras
empresas familiares do pais, basearam sua atividade no plantio da cana de aclicar. Este eraum
produto com alta demanda na Europa e sua producéo 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 familias passariam a adotar o
sistema mais afetivo, sentimentalista, de dividir a heranca igualmente entre todos os
filhos, o que viria a gerar 0 desmembramento das propriedades ou do controle

aciondrio das empresas, facilitando a fragmentacdo, decadéncia e morte da grande
maioria das empresas familiares.

Anos mais tarde houve o incremento de empresas familiares, resultante de varios
movimentos imigratérios, a exemplo do italiano, do japonés e do alemdo. N&o se pode
esquecer, porém, o surgimento de alguns empreendimentos desenvolvidos por brasileiros, os
quais consolidaram varias empresas familiares de sucesso (Oliveira, 1999, p. 21).
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Atualmente ndo é diferente. As familias buscam descobrir em cada membro uma
habilidade e competéncia que Ihes permitam formar uma organizag&o que, antes de responder
aos anseios profissionais, morais e afetivos daqueles membros, busgquem a sobrevivéncia
financeira da familia

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

[...] ahistéria das familias empresarias, no Brasil, possui origens e caracteristicas
muito proprias, como acontece em diferentes culturas. No caso brasileiro, a maioria
das empresas tem sua histéria inicia vinculada a figura de um imigrante que, em
algum momento da sua vida, fugiu de uma realidade adversa e chegou ao novo pais
sem grandes recursos materiais, mas dispondo de duas caracteristicas importantes
para o surgimento do espirito empreendedor: destemor para correr riscos, pelo fato
de ndo ter nada a perder; e alguma habilidade que lhe permitisse empresaria-la com
base na sua forte intuicdo. S&0 origens, naturamente, muito mais apoiadas em
varidveis e caracteristicas emocionais do que em qualquer logica ou visdo
estratégica.

E possivel observar que mesmo nas chamadas “economias mais maduras’, o
modelo empresarial comeca, em geral, com pequenas empresas familiares. S6 bem mais tarde
evoluem para uma estrutura societaria mais impessoal. A sua coesdo decorre de vinculos
morais e emocionais como parte da composi¢do de um grupo com uma origem comum, que €
afamilia e sua historia (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 conceituacéo da palavra, €,
no minimo, audacioso detentor de certo nivel de tecnologia e, principalmente, possui a visao
do negécio, geralmente com o auxilio de pequeno nimero de funcionarios. Nesse contexto,
ele normalmente recebe o apoio e o auxilio de membros da familia, 0 que pode dar
sustentacdo ao conceito mais simples do que sgja uma empresa familiar.

A seguir, em razdo de um estudo mais detalhado, seréo apresentadas algumas

caracteristicas da empresa familiar.

2.5. Caracteristicas da empresa familiar

“A empresa familiar € feita de sonhos e de amor. A visdo esta no coracdo do
negocio familiar”. (Lodi, 1994, p. 4).

Uma das caracteristicas da empresa familiar € que os valores mantém a empresa
integrada, cimentando as relagdes entre os membros da familia acima das diferencas
individuais. Lodi (1994, p. 3) afirma que “[...] a questéo religiosa e dos valores vem a
superficie freqlientemente nas familias. Os valores familiares geralmente estéo relacionados
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com pessoas, trabalho e dinheiro, além da religido, tradicéo e disposicdo para se adaptar a
novasidéias’.

As empresas familiares apresentam algumas caracteristicas comuns em funcéo de,
na maioria das vezes, compartilharem valores da familia com os valores do negécio.

Segundo Oliveira (1999, p. 18), “[...] a empresa familiar caracteriza-se pela
sucessao do poder decisdrio, de maneira hereditéria, a partir de uma ou mais familias’.

Para Goncgalves (2000, p. 142), historicamente, em todo o mundo, e de forma
muito marcante no Brasil, 0 sucessor sera o filho primogénito. Este € o caminho tido como
natural, |6gico e desgjavel por todos, menos naturalmente pelos demais herdeiros. Essa pode
ser até mesmo uma escolha espontanea, justificavel ou ndo, do fundador, mas é quase certo
que, ao torna-la, ele estard sendo influenciado por padrfes sociais rigidamente estabel ecidos.
Por isso, quando a escolha é outra, a sociedade cobra de alguma maneira uma explicacdo para
a escolha ndo natural.

Werner (2004, p. XXI) afirma que a empresa familiar caracteriza-se, também, pela
existéncia de um fundador empreendedor. Com talentos natos, € ele quem reconhece uma
oportunidade de mercado e desenvolve e consolida a atividade mercantil. A partir de seus
conhecimentos e experiéncias praticas, estabelece a forma de conduzir as operacdes da
empresa.

A empresa familiar possui caracteristicas peculiares em suas relagdes de poder, em
seus valores e aspectos culturais, em seu processo decisorio e nas suas relagles interpessoais
(Macédo, 2001, p. 11). Como caracteristicas tipicas das empresas familiares, varios fatores
externos e internos ao negocio |hes afetam a estrutura e a maneira com gue Seus proprietarios
as administram (Donnelley apud Lodi, 1998, p. 3).

Apesar de muitos acreditarem que familia e empresa, quando reunidas, tendem a
reduzir, reciprocamente, a sua eficiéncia, a histéria das empresas familiares bem sucedidas
demonstra que isso ndo necessariamente acontece. “Né&o é a familia, em si, que atrapalha a
empresa, ou vice-versa, mas a ignorancia dos problemas desse relacionamento e afalta de um
codigo de relagdes.” (Lodi, 1998, p. 3). Entdo, a empresa familiar precisa identificar suas
forcas e fraguezas, para construir sobre as primeiras e neutralizar as Ultimas. Donnelley (apud
Lodi, 1998, p. 3) afirma que “[...] a presenca de membros da familia numa empresa familiar
ndo &, por si SO, um indicio de ma administragao”.

A empresa familiar apresenta algumas fraquezas evidentes, quando é comparada
com as subsidiérias de multinacionais e com as estatais, a exemplo do conflito de interesses
entre familia e empresa, pois quando chega 0 momento de assumirem um elevado poder na



27

instituicdo, todos os herdeiros podem candidatar-se, 0 que ensgja inicio de brigas e disputas

familiares. Lodi (1998, p. 4) configura o tdpico, acentuando 0s seguintes pontos fracos:

a) Conflitos de interesse entre familia e empresa, que se refletem na

descapitalizagdio, na fata de discipling, na utilizacdo ineficiente dos
administradores ndo-familiares e no excesso de personalizacdo dos problemas
administrativos.

b) Uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia transformando a

companhia num erério dos familiares. O famoso complexo da “galinha dos ovos
deouro”.

¢) Falta de sistemas de plangjamento financeiro e de apuracéo de custo e de outros

procedimentos de contabilidade e de orcamento, que tornam o lucro um resultado
totalmente fortuito e ndo planejado.

d) Resisténcia a modernizacdo do marketing, ficando a comercializacdo sujeita a

alguns vendedores antigos e “de confianca” ou a falta de uma boa politica de
produtos e de mercados.

€) Emprego e promocdo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia

anteriormente comprovada.

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

Deve basear-se nas forgas da organizacdo. O elenco das fraquezas, exposto acima, ndo deve

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

seguintes pontos fortes:

a)

b)

f)

A lealdade dos empregados é mais acentuada na empresa familiar, apds algum
tempo, pois os colaboradores se identificam com pessoas concretas que ai estdo o
tempo todo, e ndo com dirigentes eleitos por mandatos de assembléias ou por
imposi¢ao de poderes publicos.

O nome da familia pode ter grande reputacéo no estado, na regido ou no pais
inteiro, funcionando como uma cobertura econémica e politica. O nome pode ser
tdo lendario a ponto de ter forca de titulo negociavel em banco ou forte
circulacdo em Brasilia.

A continuidade da administragcdo. A sucessdo de familiares competentes na
direcéo do negécio da origem a um grande respeito pelafirma.

A unido entre os acionistas e os dirigentes, fazendo com que os acionistas
sustentem a empresa mesmo quando ha perdas, e também facilitando a
comunicag8o entre a diretoria executiva, o conselho de administracdo e a
assembléa dos acionistas.

O sistema da decisdo mais rapido, pois, termina ali, no escritério central, trés ou
no maximo quatro niveis acimado nivel de execugao.

Sensibilidade social e politica de grupo familiar dirigente que criaraizes na elite
nacional, a influencia e é por e€la alimentado de informacOes. Perfeita
permeabilidade de influéncias aos interesses nacionais e regionais.

0) As geragbes familiares em sucessi permitindo um trago de unido entre o

passado e o futuro, entre os valores do fundador e as vocagdes e visdes pessoais
dos dirigentes atuais.

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

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

definido, esta préximo da empresa, ou sgja: facilita o processo decisorio, permitindo que se

atue com rapidez e agilidade. Conhecimento da realidade do pais, assim como condi¢cdo de

influir nas decisdes politicas e econdmicas, da a0 empresario naciona outro ponto forte.

Reducdo no tempo necess&rio para transmissdo de informagdes, aém das alteracBes de
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prioridades, métodos, processos, politica de precos e negociacdes com fornecedores/clientes
podem ser realizadas mais facilmente. Implantacdo de mudangas estruturais, assm como a
introdugcdo de novos métodos de trabalho sem necessidade de consultar a matriz, também.
Uma facilidade importante, também, € poder estabelecer-se, com maior agilidade e rapidez,
parcerias tecnol 6gicas com outras empresas que possam trazer contribuicdes significativas. E
isso tanto no &mbito interno como através da importacdo de conhecimentos com parceiros
estrangeiros.

Donnelley (1964, p. 161-198), em seu artigo A empresa familiar nos mostra o lado
negativo da questdo. Entre as fraquezas da administracdo familiar ele pontua:

a) conflito entre os interesses da familia e os da empresa;

b) falta de disciplina com relacdo a destinacéo dos lucros e ao desempenho de
varios setores da organi zacao;

€) morosidade nas reagdes as novas condicdes de competicao impostas pelo
mercado;

d) desenvolvimento de nepotismo que ndo é contrabal ancado por padroes
objetivos de desempenho ou por sistemas adequados para avaliacao de mérito
de administradores.

Contudo, Donnelley (1964, p. 161-198) considera que, embora problemas
peculiares existam nas empresas familiares, ndo se devem menosprezar as importantes
vantagens que poder&o ser obtidas a partir da utilizacdo adequada da vitalidade existente no
relacionamento familiar. Entre as vantagens da administracdo familiar, Donnelley (1964,
p.161 —198) relaciona entéo:

a) disponibilidade de recursos administrativos e financeiros obtidos gragas ao
sacrificio familiar;

b) relacionamento favoréavel da empresa com a comunidade empresarial e com a
sociedade como um todo devido ao respeito inspirado pela familia proprietéria;

C) uma estrutura interna caracterizada pela lealdade e pela dedicacdo;

d) identificaco de proprietarios e administradores num Unico grupo, realmente
interessado nos destinos da companhia;

€) sensibilidade as responsabilidades sociais pela necessidade de manter o prestigio
dafamilia;

f) coeréncia e continuidade das diretrizes administrativas e dos objetos da firma.

Bernhoeft e Cortoni (1993, p. 39) nos mostram agumas fragilidades que as
empresas apresentam:

a) uma das maiores fragilidades da empresa nacional é confundir propriedade com
gestéo, fazendo com que a empresa, na maioria dos casos, Nao possua uma estratégia
claramente discutida e fixada. O envolvimento de membros da familia na estrutura
hierarquica, estabelecendo lutas permanentes pelo poder, coloca em risco a
sobrevivéncia da empresa. Esta tem, muitas vezes, que se preocupar, primeiro, em
atender aos caprichos individuais para depois cuidar da sua sobrevivéncia, imagem e
expansdo;

b) outra fraqueza da empresa naciona € sua resisténcia em olhar seus fornecedores
e clientes como parceiros que podem contribuir para o desenvolvimento do negécio.
Existem inUmeras maneiras através das quais esta cooperagdo podera 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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gue ser empreendedor ndo assegura capacidade de perenizar a sua criagdo, tem feito
com que nhossas empresas tenham vida curta, atuagdo imediatiga e miopia
empresarial.

Oliveira (1999, p. 29) acrescenta que, para amenizar os problemas que ocorrem no
periodo de sucessdo, € necessario que o herdeiro trabalhe durante muito tempo de forma
intensa em varias atividades da organizacdo. Outra forma é o herdeiro trabalhar, por algum
tempo, fora da empresa familiar, mostrando desta forma se tem qualidades para ganhar seu
préprio espaco profissional.

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

[...] essa mesma disputa de poder entre os membros da familia acaba originando a
fata de capital, sigilo financeiro ma dirigido, falta de disciplina, utilizacdo
ineficiente de executivos, nepotismo e até mesmo conflitos intrafamiliares. Por outro
lado, é possivel visualizar muitas vantagens numa empresa familiar. Uma delas é a
lealdade dos empregados para com o empreendimento. Este Ihes pertence e deles
dependera para seguir em frente. Outra vantagem € a grande reputacdo do nome da
familia, o que pode ter grande influéncia no &mbito regional.

Ao andisar-se a empresa familiar, € importante, também, manter e conservar o
conjunto de valores e crencas retratados na pessoa do sucessor. Naturalmente, essa SO € uma
vantagem se 0 executivo herdeiro for uma pessoa competente. Desta forma, torna-se

necessario um estudo sobre a ética na empresa familiar.
2.6. Etica na empresa familiar

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

[...] toda lisura é pouca no trato com o bem comum da empresa e da familia
Conflitos entre sdcios tém sua génese no sistema interno de cada grupo familiar.
N&o é a deterioracdo da situacdo financeira da firma, nem a conjuntura do pais, o
gue da origem aos conflitos: € o comportamento ético entre os individuos.

Afora os instrumentos legais que regem as relagdes entre 0s socios — tais como 0s
acordos societarios — a estabilidade e permanéncia de boas relacbes dependem de se buscar
constantemente os meios de elevar o0 nivel ético das relaces entre irmaos, parentes, socios e
colegas da profisséo (Lodi, 1994, p. 11).

“Um dos pontos cruciais é aidentificacdo dos conflitos de interesse e dos abusos
por meio de um cddigo de ética. Outro ponto € encontrar oportunidade em reunides do
conselho e da diretoria para alargar a consciéncia dessas relagdes e exercitar a doutrinacéo
nessaarea.” (Lodi, 1994, p. 11).
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Lodi (1994, p. 11) comenta que:

[...] os mal-entendidos ndo surgem somente da vaidade e da ganéncia — mas da
desatencéo e da primitividade das relagbes humanas. “ Tirar proveito” pode ser uma
atitude inconsciente, porém € danosa. Agir preventivamente é a melhar politica. Nas
relagdes entre socios ndo basta “ ser de confianga’; é preciso “ parecer ser”.

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

- Cuidado no desconto de despesas pessoais ndo comprovadas de representaco ou
de viagem. Evitar o abuso em despesas de viagens, hotéis, com acompanhantes,
mesmo a servigo da companhia.

- Evitar a redlizagdo de negbcios pessoais no escritério da companhia durante o

horério de expediente ou usando pessoal interno em horério de expediente.

Evitar compra ou venda de bens pessoais usando crédito pessoal ou horario da

companhia.

Manter o respeito pela imagem e autoridade do presidente e dos diretores. N&o

expressar opinides negativas sobre os colegas de diretoria com os funcionérios ou

0 publico externo. Controlar a origem de boatos depreciativos no interior da

companhia. Controlar os “ desabafos’ pessoais.

- Bvitar dar ordens a funcionarios que estejam subordinados a outros colegas de
diretoria. Evitar semear desconfianca 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 familia, verificar a auséncia de conflitos de
interesse com a companhia.

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 63) comentam que “[...] para eles a ética refere-se a
padrdes de conduta que indicam como vocé deve agir com base em deveres morais e virtudes,
0s quais derivam dos principios de certo ou errado. Como questdo pratica, a ética ensina a
enfrentar o desafio de fazer a coisa certa mesmo quando isso custa mais do que gostariamos”.

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, proprio e
improprio. O segundo envolve o compromisso de fazer o que € certo, bom e préprio. A ética
imp&e uma agdo, ndo apenas um topico de debate”.

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 64) enumeram a seguir alguns pontos que podem fazer
parte de um roteiro-sugestéo para que cada sociedade elabore o seu proprio codigo de ética. A
melhor forma de fazé-lo é criar um grupo de trabalho que se encarregue da sua elaboracéo,
mas que, ao longo do processo, va realizando consultas com as familias e demais membros,
atuais e futuros, da sociedade. Quanto mais participativo ele for maior sera o grau de

compromisso obtido. Identificam-se a seguir:

1. Compromisso com a continuidade da sociedade
Deve responder ao grau de envolvimento, relacdo historica, familiar,
comunitaria e empresarial dos seus componentes com o desgio e compromisso
de dar continuidade ao vinculo societario herdado. Exige fazer distingBes entre
as conexdes que existirdo pela histéria comum, valores compartilhados e
capacidade de construir uma nova sociedade a cada nova geracéo.

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 familia se encontra numa encruzilhada.

Prioridade do interesse da empresa sobre o interesse pessoal

Colocar aempresa em primeiro lugar sobre afamilia e os interesses individuais.
Priorizar o trabalho sobre o conforto, o coletivo sobre o individual.

Harmonia e unido da familia

Procurar continuamente investir nas forcas que mantém a familia unida
Desavencas passadas entre dirigentes das familias devem ser administradas e
compreendidas. Evitar “ contabilidade emocional do passado” — na geracéo atual
ou futura.

Boas relacGes humanas dentro da familia

Procurar praticar a sinceridade, a justica, o respeito humano, o0 consenso, a
capacidade de ouvir e de harmonizar.

Manter uma conduta de austeridade

Evitar comportamentos de ostentacdo ou abuso de quaisquer simbolos de
riqueza como forma de contraste com os demais. Manter uma conduta austera.
Comprometimento com a exceléncia

Elevar constantemente o nivel do desempenho pessoal e coletivo em beneficio
do grupo. Colaborar para que a empresa esteja sempre voltada para a exceléncia
do desempenho.

Identificar ereforcar os valores da familia

Procurar os tracos positivos da cultura da familia e construir sobre dles.
Exemplo: Determinagéo, disciplina, criatividade, atualizacdo, trabalho, sentido
de equipe, honestidade, sinceridade, objetividade, racionalidade etc.
Compromisso com a profissionalizacéo

Separar os direitos de acionista (a serem tratados em foro proprio) 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 prestigi&-los.

N&o-ingeréncia na linha hierarquica

Evitar ordens ou sugestdes a funcionarios subordinados a outros superiores, a
fim de manter sempre respeito pela cadeia de comando. Evitar a utilizacgo do
duplo papel de acionista e executivo de forma inadequada e desrespeitando a
hierarquia.

Administrar relacionamentos com meios de comunicacao

Cuidar e preparar-se adequadamente para qualquer intervencdo de caréter
publico. Especialmente aquelas através de meios de comunicacdo e que possam
expor a sociedade e seus negdécios ou a familia.

Manter clima de respeito e orgulho profissional e familiar

Manter um clima positivo, reforcando os pontos fortes das pessoas e da
organizacdo e deixando as criticas para os momentos e foros apropriados. Evitar
a maledicéncia: ndo falar ma de membros da familia e da administracéo,
principalmente junto a terceiros ou fora da empresa. Ndo levar para as reunifes
as discussdes ou desavencas que possam ser resolvidas a dois. Caso necessario,
buscar a gjuda de mediadores.

Respeito pelo ser humano e atitude contra preconceitos

Colocar-se contra qualquer forma de discriminagdo social, racial, religiosa ou
politica, procurando colocar ajustica social acima de qualquer preconceito.
Apoiar iniciativas da sociedade/empresa de responsabilidade social

Apoiar, defender, divulgar e conhecer as agdes de responsabilidade socia tanto
da familia como da sociedade e das empresas.

Cuidar da saude fisica e mental

Ser responsavel pelos cuidados da sua sallde fisica mantendo atencéo e respeito
pelo seu corpo. Evitar qualquer contato com dependéncia quimica e, quando
Necessario, procurar apoio profissional.

Etica do dinheiro

Tomar especia cuidado a0 lidar com dinheiro e valores patrimoniais da
sociedade. Atencdo especial para com reembol so de despesas pessoais, retiradas
e adiantamentos, despesas de viagem, comprar para uso pessoal etc.
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“Este conjunto de itens foi extraido de uma série de experiéncias concretas
realizadas com empresas de diferentes origens, culturas e localizagdes geogréaficas. Voltamos
aressatar que deve servir apenas de base para debates e orientagdo. Cada sociedade e familia
empreséaria devem criar seu proprio codigo de ética.” (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 66).

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 66), em sua obra, Governanca na empresa familiar,
comentam parte do cédigo de ética de um dos grandes bancos brasileiros, de controle familiar,
que foi distribuido aos seus funcion&rios e que trata também da forma como devem
relacionar-se com os acionistas. Diz ele que:

a) o relacionamento com 0s acionistas deve basear-se na comunicagdo — precisa,
transparente e oportuna — de informagdes que lhes permitam acompanhar as
atividades e a performance da instituicdo, bem como a busca por resultados que
tragam impactos positivos no valor de mercado da Empresa;

b) protgja as informacfes ainda ndo divulgadas publicamente que possam afetar a
cotacdo de nossas acdes ou influenciar as movimentagdes do mercado e decisdes
de investimentos;

C) é vedado aconselhar a compra e venda de agbes da instituiggo com base em
informagBes que ndo sejam de conhecimento publico.

Este Ultimo exemplo mostra que o tema é complexo e envolve também os
profissionais, sem vinculo com os controladores, nas suas relaces éticas com 0S mesmos.
Importa que cada vez mais as familias empresarias comecem a dar importancia e pratiquem
essas condutas. O futuro das sociedades e das empresas também depende, e muito, das
préticas éticas dos controladores e colaboradores (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 67).

Apés estudar a ética na empresa familiar, observamos como se da a gestéo familiar
nesse tipo de empresa.

2.7. Gestao familiar

As empresas familiares tém sido objeto de constantes questionamentos quanto a
sua capacidade de gestdo. O mercado, na maioria das vezes, rotula-as com preconceito,
considerando que sua gestdo é baseada nas préticas do protecionismo dos incapazes, e que 0s
ativos da companhia sdo patrimonio da familia, enquanto os exigiveis sdo dividas da empresa
(Muller; Carlin, 2002).

Conforme Gongalves (2000, p. 252):

[...] na sua configuragéo mais tipica e simples, a empresa familiar tem um dono que
a administra, 0 que nunca sera mais evidente do que na situacdo em que ele € 0
fundador. Mais do que qualquer outro empresario, tendera a ser autoritario, tendo
em torno de s uma organizacdo que age e funciona exclusivamente em razéo das
suas decisdes.
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Lodi (1984, p. 53), em sua obra O fortalecimento da empresa familiar, nos mostra
as fases de uma tipica gestéo familiar:
a) afase | equivale a seus anos de formagdo, quando o fundador cercou-se de um
grupo de leais colaboradores ndo menos que 12 horas por dia, em seis dias por
semana, numa divisdo informal do trabalho. Esse grupo fecha-se para o ambiente
externo e desafia ou regjeita qualquer infiltracdo de profissionais de fora, mesmo
guando trazidos pelo patréo;
b) a fase Il € o periodo de rapida expansdo, consolidacdo da empresa-méae e
diversificacdo para um conglomerado surgido de desdobramento ou de apoio ao
negécio original. Aquele nulcleo original de colaboradores € catapultado pela
expansao e atua em todo o grupo como “homens de confianca’ do proprio fundador.
Segundo Werner (2004, p. 4), na empresa familiar o controle da gestéo esta
intimamente relacionado com o controle acionario. A presenca de um gestor familiar, que
representa o capital ou no processo de administracdo cotidiano ou no plano estratégico, €
outra caracteristica importante que define a atuacdo de uma empresa familiar. Sua influéncia
nos processos administrativos reflete as aspiragdes da familia em relacdo ao seu
posicionamento frente ao capital.
Contudo, Gongalves (2000, p. 252) comenta que:

[...] agest@o da empresafamiliar é direito dos controladores, € exercida pela propria
familia, ndo podendo obviamente ser delegada nem mesmo partilhada, uma vez que
sua caracterizacdo ndo se faz apenas pela forma e situagdo juridica, mas pela sua
cultura. Pelo mesmo motivo, é necessario que, sob qualquer um dos muitos modelos
possiveis, a administracdo seja exercida pelafamilia.

Bernhoeft e Castanheira (1995, p. 28), em sua obra Manual de sobrevivéncia para
socios e herdeiros, comentam que “[...] a sociedade familiar constitui-se de forma diferente.
Portanto, tem dindmica e origem muito préprias. No Brasil, a sociedade familiar é ainda
fortemente influenciada pel os tragos de cultura da origem do grupo familiar”.

Os autores ainda consideram: “A figura patriarcal cria um sistema familiar de
lealdade e submissdo que impede qualquer movimento contrario. Na empresa familiar, as
decisdes sdo rgpidas, intuitivas e de forte cunho emocional.” (Bernhoeft; Castanheira, 1995, p.
29).

Lodi (1984, p. 55) ressalta:

[...] o empresario ha de encontrar um equilibrio entre a tradi¢do e a modernizag&o.
Ambos os principios contribuem, equilibram-se e se controlam num sistema de
reequilibrio constante, como um homeostato. O pessoal antigo e de “confianca”
deveria ser convidado a exercer novas fungdes, desde que treinado, bem assessorado
e contratando colaboradores mais novos.

Em seguida, serdo apresentadas consideracOes sobre o ciclo de vida da empresa
familiar.



2.8. Ciclo de vida da empresa familiar

Oliveira (1999, p. 23) diz que “[...] muitas andlises que se fazem do processo de
algumas empresas familiares esquecem de separar, de um lado, a influéncia do modelo de
gestéo (familiar ou profissional) e, de outro, a influéncia da realidade do mercado no
momento considerado (crescimento, maturagdo, declinio)”.

E né&o se pode esquecer que as empresas e seus produtos apresentam ciclos de vida,
e muitas vezes os herdeiros assumem as empresas em situagdes desfavoraveis ao referido
ciclo de vida. Também é necessario lembrar que as empresas familiares brasileiras enfrentam
dificuldades para interagir com a nova realidade de mercado (Mercosul, globalizaco etc.).

Os estudos sobre mudanca em organizactes familiares, geramente baseiam-se em
um modelo evolucionista e desenvolvimentista da teoria familiar que se preocupa em estudar
como a familia muda, passando por sucessivos estagios em seu ciclo de vida.

Davel et a. (2000 apud Silva Junior; Muniz, 2003, p. 61) abordando o tema,
refletem que:

[..] a evoluco das empresas familiares, tendo como foco o desenvolvimento,
representa 0 processo (abordado e sequenciado) de eventos durante o tempo. O
desenvolvimento, entdo, corresponde ao processo de mudanga progressivo,
padronizado e provavel do menor e mais simples estagio para um outro maior e mais
complexo. Nesse esquema analitico, a mudanca é concebida como um processo
gradual de desenvolvimento, induzido pela natureza intrinseca da organizacdo. E
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 crénicos e circunstancias (circunstanciais?). Em alguns, elas diferem e, em outros,
assemelham-se atodas as demais organizagdes.” (Lodi, 1998, p. 29).

A empresa familiar, como organismo vivo, pode ser estudada em sua origem,
crescimento, apogeu e declinio. Nesse ponto, ela € um organismo bioldgico, passando por
fases geramente ligadas ao fundador, a segunda e terceira geragcdes. Cada um deles passa, em
cada estégio, por uma crise de identidade, mas o ciclo de vida pode também gjudar a explicar
0 crescimento das relagdes interpessoais, a acumulacéo e dispersdo do capital (Lodi, 1994, p.

30).
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CLICO DE VIDA DA EMPRESA FAMILIAR
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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
(fundacéo, crescimento, apogeu e declinio) e esta atada diretamente a biologia individua de
um fundador de sucesso que floresce e decai. A sobrevivéncia da instituicdo esta ligada a
capacidade da familia em administrar suas relacdes com afirma e evitar as forcgas centrifugas
na fase de sucesséo.

Lodi (1987, p. 3) afirma que, na fase de fundagédo, temos na forca e vocagdo do
fundador a génese da empresa. Os fundadores na maioria dos casos vieram da pobreza e
encontraram no empreendimento um meio de expressdo pessoal e uma terapia de suas
caréncias de menino. Ha forte interacdo entre a firma e a pessoa a ponto de serem
inseparaveis. O fundador impregna a empresa a ponto de dificultar a profissionalizacdo. Suas
relacBes com a familia e filhos sdo sacrificadas pela carreira de sucesso e pela absor¢do do
trabalho até o ponto de gerir insuficiéncias psicoldgicas nos que o cercam. Eis por que
algumas empresas ndo sobrevivem ao fundador.

Ja 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 €, na
realidade, fazer o cliente que vai sustentar o crescimento da empresa. A velocidade do
crescimento esconde os problemas estruturais e também retarda a adocdo 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 ja se passaram, mas € agora que a
empresa recebe reconhecimento social, honra e gléria. O tamanho ou a diversificagcdo dos
negdcios esta pedindo uma definicdo estratégica, que ndo vem porque a fonte criativa do
negocio — 0 empres&rio — comega 0 seu declinio pessoal. A titulo de profissionadizar, a
empresa se torna pesada e burocratizada, as decisdes lentas, a comunicacdo dificil entre os
diversos niveis, 0s objetivos obscuros e a auséncia de motivagao entra sutilmente no negécio.
E nesse critico momento que se insinua o inicio do processo de sucessdo. A transferéncia de
poder serd entdo conduzida sobre um negdcio em comego de crise, um fundador transformado
pelo conflito existencial do envelhecimento e os sucessores despreparados.

Na seqiéncia, a fase do declinio encerra a pardbola da vida do fundador. A
capacidade de retomar o crescimento esta na relacdo direta de quem foi escolhido como
préximo presidente, quem sdo 0s seus colaboradores, qual o diagnéstico da situacdo da
empresa. Algumas vezes coincide com o declinio da empresa uma situagdo de conflito entre
pretendentes, que alimenta a centrifugacdo dos partidos e a luta pelo poder da diretoria (Lodi,
1987, p. 4).

Segundo Gersick et a. (1997, p. 20), analisando-se o ciclo de vida das empresa
familiares sob a 6tica do modelo tridimensional de desenvolvimento na perspectiva do eixo da
familia, sabe-se que “as empresas familiares relinem relaces familiares e de trabaho e,
portanto, sdo universos complexos. Estes devem ser entendidos sempre com olhares que se
alternam entre o foco no todo e as percepgdes sobre o funcionamento das partes”.

Os mesmos autores afirmam que:

[...] os maisimportantes dilemas enfrentados pelas empresas familiares sdo causados
pela passagem do tempo, através das diferenciadas fases do ciclo vital da
organizagdo. Esta passagem do tempo, em uma empresa familiar, pressupde um
movimento de transicdo no qual alguém que nasceu nafamilia, que é proprietaria da
empresa, pode-se tornar funcionario da empresa e, mais tarde, além de funcionério,
também proprietario de quotas da organizacdo. Estas mudancas de funcdo na
empresa provocam modificagdes em todo o sistema familiar e empresarial. (Gersick
etal., 1997, p. 20).

Para Gersick et a. (1997, p. 21), aprimeirafase do ciclo vital da empresa familiar
€ 0 proprio inicio de uma "familia empreséria’. 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 & sua familia um futuro promissor com bons niveis de seguranca
social e econdmica. A segunda fase do ciclo vital da empresa familiar € chamada de entrada

dos filhos na empresa. E o momento em que os filhos, ja crescidos, devem optar por pertencer
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ou ndo, executivamente, a empresa familiar. Essa fase diferencia-se, agudamente, do ciclo de
vida de uma familia que ndo 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 lider empresarial
administrar complexas relaces de parentesco, pois a familia e a empresa cresceram e existe
ampla diversidade de pessoas com idades e géneros diferenciados. Portanto, o lider se depara
com interesses que, muitas vezes, entram em colisdo, demandando intervencdes, tolerancia e
NOVOS arranjos que possam aproveitar os potenciais de auto-realizacéo, contidos nas crises
pelas quais a empresa passara ao longo dessa etapa.

Para finalizar esta andlise, 0 estégio da passagem do bastdo € a fase em que todos
estdo preocupados com a transi¢do, pois na maioria das empresas este momento € turbulento.
Contudo se a familia se preparar bem e tiver forcas para superar os momentos de grandes
resisténcias, entdo a passagem de bastdo podera ser concluida com sucesso (Gersick et al.,
1997, p. 22).

Dando continuidade ao estudo, serd andisado o modelo tridimensiona de
desenvolvimento em seus trés eixos: eixo da empresa, eixo da propriedade e o eixo dafamilia.

2.9. Modelo tridimensional de desenvolvimento

Os circulos da gestéo, dos proprietarios e da familia podem criar um quadro de
gualquer sistema de empresa familiar em determinado momento. Este pode ser um valioso
primeiro passo na compreensdo da empresa. Entretanto, muitos dos mais importantes dilemas
enfrentados pelas empresas familiares séo causados pela passagem do tempo, e envolvem
mudancas na organizacdo, na familia e na distribuicdo da propriedade (Gersick et a., 1997, p.
16).

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

[...] toda empresa familiar muda a medida que as pessoas se movimentam nos limites
internos do sistema. Em outras palavras, a movimentacdo de uma pessoa de um setor
para o0 outro, por exemplo, de “membro da familia’ para “membro da
familia/funciondrio”, ou de “funcionéario” para “funcionario/proprietario”, também
pode estimular uma reac8o geral paratodo o sistema. A admissdo em tempo integral
do primeiro membro de uma nova geracdo na empresa— quando ele cruza a fronteira
de membro da familia para membro da familia/funcionério — € um marco importante.
A primeira vez em que parcelas da propriedade sdo passadas a novas pessoas,
membros ou ndo da familia, também é um momento importante.

O resultado da adicdo do desenvolvimento ao longo do tempo aos trés circulos €
um modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar. Para cada um dos trés
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subsistemas — propriedade, familia e gestdo/empresa — existe uma dimensdo separada de
desenvolvimento. O subsistema de propriedade passa por sua sequéncia de estagios, o da
familia tem sua sequiéncia prépria, e o da gestéo também progride por meio de uma seqiiéncia
de estagios. Essas progressoes de desenvolvimento influenciam umas as outras, mas também
sdo independentes. Cada parte muda em seu ritmo proprio e de acordo com sua seqiiéncia
(Gersick et al., 1997, p. 17).

Eixo da
Maturidade < Empresa

Expanséo /
Formalizagao <

Inicio <
Jovem Entrada Trabalho Passagem
Familia na . do
Empreséria Empresa Conjunto Bastéo
Proprietario Eixo da Familia
Controlador
Sociedade
entre
Irméos Eixo da
Propriedade
Consoércio
de
Primos

Figura4 - O modelo tridimensional de desenvolvimento
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 18)

Através do conjunto dos trés eixos de desenvolvimento de propriedade, familia e
empresa, 0 modelo descreve um espaco tridimensional. Toda empresa familiar progrediu até
certo ponto no eixo de desenvolvimento da propriedade, outro ponto no eixo de
desenvolvimento da familia e ainda outro no eixo de desenvolvimento da empresa. O
empreendimento assume um caréter particular, definido por trés pontos de desenvolvimento
(Gersick et al., 1997, p. 17).
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2.9.1. A dimensdo de desenvolvimento da propriedade

A primeira dimensdo descreve o desenvolvimento da propriedade ao longo do
tempo. A descricdo dessa dimensdo é, em grande parte, baseada no trabalho de John Ward.
Elareconhece que “[...] as diferentes formas de propriedade da familia resultam em diferencgas
fundamentais em todos os aspectos da empresa familiar. E claro que existe uma gama quase
ilimitada de estruturas de propriedade nas empresas familiares.” (Gersick et a., 1997, p. 17).

Nenhum modelo de um fendmeno t&o complexo pode representar categorias que
sgjam completamente exaustivas e ndo superpostas. Constatamos, entretanto, que as questoes
centrais do desenvolvimento da propriedade estdo bem captadas em trés estagios. empresas
com Proprietario Controlador, Sociedade entre Irmdos e Consorcio de Primos. Estas trés
categorias agjudam os profissionais, que trabalham com empresas familiares, a fazer algumas
distincBes criticas entre as organizacdes de diversos tipos e gjudam as préprias familias a
entender como sua atual estrutura de propriedade afeta todos 0s outros aspectos da operagao
da empresa e dafamilia (Gersick et a., 1997, p. 19).

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

[...] amaior parte das empresas comega com um Unico proprietario. Depois, muitas
empresas passam, com o tempo, pela Sociedade entre Irméos até o Consorcio de
Primos. N&o estamos dizendo que todas as empresas familiares sigam sempre esta
seqliéncia. Na verdade, muitas empresas sdo fundadas e possuidas por combinacdes
de mais de uma geracdo da familia e podem passar de uma combinacdo para
qualquer outra.

A substituicdo de um proprietario-gerente por um Unico sucessor da geracao
seguinte € um tipo de sucessdo que, neste modelo, seria representada por uma empresa de
Proprietario Controlador, permanecendo no mesmo estagio. Mas esta ndo € a Unica
possibilidade. Alguns proprietarios controladores distribuem suas acdes entre dois ou mais
filhos, criando uma Sociedade entre Irméos. Alguns desses, por sua vez, distribuem acoes
para um Consorcio de Primos, ou restringem a propriedade a uma Sociedade entre Irméos na
geracdo seguinte. E estas duas Ultimas formas podem reverter ao estagio de Proprietério
Controlador se uma Unica pessoa comprar todas as agdes e consolidar sua propriedade
(Gersick et al., 1997, p. 19).

O mesmo autor afirma que:

A adicdo de grupos de propriedade de multiplas familias, grupos de propriedade de
acionistas ndo pertencentes a familia, classes de agfes, fundos e titulos acrescenta
tempero aos casos individuais. Entretanto, esses trés estégios de desenvolvimento
ainda explicam a maior parte da variacdo ao longo da mais ampla gama de
empresas. Em qualquer momento, a maioria das empresas familiares pode ser
localizada principalmente em um dos trés estagios, e ha uma dinémica subjacente de
desenvolvimento que as empurra através da sequéncia de geracoes a partir dos
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Proprietarios Controladores, para Sociedade entre Irmdos de depois Consorcios de
Primos. E por isso que a dimensdo de desenvolvimento da propriedade é a primeira
neste modelo de empresa familiar. (Gersick et al., 1997, p. 20).

Com isso Gersick et a. (1997, p. 20) constataram que nos estdgios do
desenvolvimento no eixo da propriedade existem os desafios a seguir:
a) estagio do proprietario controlador - os principais desafios deste estégio sdo:
- capitalizacéo,
- equilibrar o controle unitario com contribui¢oes de acionistas importantes,
- escolher uma estrutura de propriedade para a proxima geracéo (Gersick et al.,
1997, p. 32);
b) estagio da sociedade entre irmdos - neste estagio, outros desafios precisam ser
superados:
- desenvolver um processo para controle dividido entre socios,
- definir o papel dos sicios ndo funcionarios,
- reter capital,
- controlar a orientacéo das faccdes dos ramos da familia (Gersick et al., 1997,
p. 42);
C) estagio de consorcio de primos - com 0 aumento da complexidade, os principais
desafios passam a ser:
- administrar a complexidade da familia e o grupo de acionistas,
- criar um mercado de capital para a empresa familiar (Gersick et al., 1997, p.
48).

2.9.2. A dimensdo de desenvolvimento da familia

Esta dimensdo capta o desenvolvimento estrutural e interpessoal da familia por
meio de aspectos como casamento, paternidade, relacionamento entre irmados adultos,
cunhados e sogros, padrées de comunicacdo 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 tedricos que estudam os
ciclos de vida das familias (Gersick et al., 1997, p. 20).

As familias acham particularmente Util aprender a respeito dos desafios que
provavelmente as esperam em estagios 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 histérias
de vida de centenas de familias proprietarias de empresas de todos os portes e tipo a luz
dessas teorias de desenvolvimento, constatamos que essas familias podem ser divididas em
quatro estagios, definidos pelas idades dos membros da cada geracdo que estdo ativos na
empresa. Chamamos esses estdgios de Jovem Empresa Familiar, Entrada na Empresa,

Trabalhando em Conjunto e Passagem do Basté&o.

2.9.2.1. Jovem familia empresaria

E um periodo de intensa atividade, inclusive de definicio de uma parceria
conjugal que possa suportar o papel de proprietario-gerente, de decisdo de ter ou ndo filhos e
crié-los; de formar um novo relacionamento com os pais que envelhecem.

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

a) criar um “empreendimento casamento” viavel;

b)tomar decisdes iniciais a respeito do relacionamento entre trabalho e familia;

C) estabel ecer relacionamentos com a familia ampliada;

d)educar osfilhos.

2.9.2.2. Entrada na empresa

Cada geracdo € de dez a quinze anos mais velha do que aguela no estagio da
Jovem Empresa Familiar. Este é o estagio em que as familias precisam prover a saida, da
infancia, da geragdo mais jovem e sua entrada em vidas adultas produtivas. Nesse estagio as
familias estédo preocupadas com a criacdo de critérios de entrada e com o plangamento de
carreiras para a geracdo de jovens adultos, incluindo-se a decisdo de entrar ou ndo na
empresa; o trabalho em questdes de transicéo como casal e como irméaos; e com a definicdo de
um papel em meio a trés geracdes de adultos — entre os pais idosos sobreviventes e os filhos
gue estdo se preparando para formar suas proprias familias.

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

a) administrar atransicdo da meia-idade;

b) separar eindividualizar a geragdo mais nova;

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

Quando a geracdo dos pais avanca na direcdo dos cinglienta e a mais jovem esta na
faixa dos 20/30 anos. Neste estégio ela esta tentando administrar complexas relagdes entre
pais, irmédos, cunhados, primos e criancas de idades amplamente variadas. A capacidade do
sistema da empresa para sustentar uma familia em rdpida expanséo € 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 familia, e seu porte pode prover
oportunidades interessantes de carreira para os membros qualificados da familia?

A familia, nesse estagio, se transformou numa rede de familias, visto que a
geracao mais nova foi se casando e tendo os filhos, e pode comecar a aspirar um lugar para
estes no futuro da empresa.

Com o crescimento da familia, certos desafios deverdo ser superados, como:

a) promover acooperacao e a comunicagao entre as geracoes,

b) encorgar a administracdo produtiva de conflitos;

c) administrar as trés geractes da familia que trabalham em conjunto (Gersick et

al., 1997, p. 84).

2.9.2.4. Passagem do bastéo

Ha escolhas a serem feitas a respeito de partilhar ou passar a lideranca da geragao
mais velha para a intermedidria em todos os aspectos da vida familiar. As familias
proprietérias de empresas tém o aspecto simbdlico do gerenciamento e do controle para gjudar
afocalizar as questdes basicas do envelhecimento e dos relacionamentos entre geracfes. De
gualquer maneira, quer as empresas estejam, quer ndo estegjam preparadas, cedo ou tarde
demais, ou no momento exato, as transicdes ocorrem de forma inevitavel e os ciclos
recomegam.

Nesse estagio da complexidade familiar, os principais desafios, segundo Gersick et
al. (1997, p. 94) séo:

a) dedigamento da geracdo mais velha da empresa;

b) transferéncia dalideranca dafamilia de uma geracéo para a outra.
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2.9.3. A dimens&o de desenvolvimento da empresa

A descricao desta dimensdo baseia-se no trabalho de varios tedricos 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 variagdo importante em crescimento, maturidade de produtos,
capitalizagdo e endividamento, desenvolvimento de executivos néo-familiares e
internacionalizacdo, que se deve ao estégio da empresa (Gersick et al., 1997, p. 23).

Os modelos de ciclo de vida da empresas em geral fazem claras distingfes entre os
estégios, marcados por mudancas especificas na estrutura e nas operacbes da organizacéo.
Esse nivel de diferenciacdo € demasiado especifico pra os fins deste modelo tridimensional.
Mais uma vez, uma progressao simples de trés estagios capta a diferenciacdo essencial entre
0s estagios da empresa (Gersick et al., 1997, p. 24).

2.9.3.1. Oinicio

Abrange a fundacdo da empresa e os primeiros anos, quando a sobrevivéncia esta
em questdo. Em seus primeiros anos, as empresas diferem de maneiras importantes daquilo
gue serdo em qual quer outro ponto de seus ciclos de vida.

As empresas comegam com novas idéias partidas de empreendedores, que se
esforcam e se empenham para ver se suas iniciativas daréo certo. Isto abrange o periodo em
gue a empresa € apenas uma idéia a ser realizada, assm como o periodo no qual o
empreendedor e (com freqliéncia) membros da sua familia estdo vivendo a nova empresa
vinte e quatro horas por dia (Gersick et al., 1997, p. 110).

Os principais desafios desse estagio sdo a sobrevivéncia (entrada no mercado,
plangjamento de negdcios, financiamento) e a analise racional versus o sonho. O desafio esté
em impedir que esperancas pessoais e objetivos familiares obscurecam o julgamento da
viabilidade do negécio em si (Gersick et d., 1997, p. 113).

2.9.3.2. Expansdo/Formalizagdo

Depois de sobreviver aos anos incertos do periodo inicial, a empresa pode
progredir até um segundo estagio, caracterizado pela expansdo em vérias areas (como vendas,

produtos e nimero de funcionarios) e por estruturas € processos organizacionais mais
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formalizados (adicdo de politica de recursos humanos, diferenciacdo entre marketing e
vendas, controles locais de producéo).

Nesse estagio, as questdes daquele anterior podem ndo estar completamente
resolvidas. 0 proprietario-gerente ainda pode estar tentando levantar capital para manter a
empresa operando em um nivel sustentdvel e para levar seu nome até os clientes em
perspectiva.

A transicdo do Inicio para a Expansdo/Formalizacdo pode nem ser perceptivel, ou
pode ser marcada abruptamente pela abertura de novas instalagcdes, pela contratacdo de
gerentes profissionais ou pelo langamento de um produto.

No estéagio de Expansdo/Formalizacdo, torna-se clara a importancia 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 reestruturagdes importantes para o
longo prazo. Aquelas buscam expandir continuamente os mercados;, estas procuram
consolidar seus nichos de mercado e tornar rotineiras suas operagdes. 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) evolucdo do papel do proprietario-gerente e profissionalizacdo da empress;

b) planejamento estratégico;

C) sistemas e politicas organizacionais;

d) administracéo do caixa.

2.9.3.3 Maturidade

Este estagio tem suas raizes na avaliacdo do mercado, descrevendo-se o ponto em
gue o produto deixa de evoluir e as dinamicas competitivas mudam para batalhas pela
participagdo no mercado cada vez menos lucrativas. Mesmo quando uma empresa opera com
eficiéncia extraordinaria e tem uma posi¢cdo dominante no mercado, as for¢as por mudancas
ndo podem ser contidas indefinidamente. Existem duas saidas do estégio da maturidade para
uma empresa familiar: renovagéo e reciclagem, ou a morte da empresa.

De forma stibita ou gradual, uma empresa acaba entrando em outro estagio,
algumas vezes fina. A maturidade em relacdo a0 mercado torna-se evidente quando as
margens, antes saudaveis, comegam a definhar, os concorrentes se multiplicam, o principal
produto ndo é mais distinguivel de outros no mercado ou quando as vendas se estabilizam ou
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declinam. Até mesmo uma empresa com um produto ou servico bem-sucedido enfrenta
dificuldades cada vez maiores para manter seu desempenho. Isto pode acontecer depois de
dez ou quinze anos, ou depois de cinquenta. As empresas vao, entdo, chegando ao fim.
Algumas delas conseguem proteger uma participacdo de mercado suficientemente adequada
para permanecer por muito tempo no estagio de maturidade. Entretanto, na maioria dos casos,
a organizagado precisa gjustar-se e renovar-se, ou enfrentar o declinio.

A empresa familiar madura oferece recompensas sem-iguais a familia do
proprietério-gerente. Ela sobreviveu, cresceu, achou um lugar em sua indlstria e sua
comunidade. Se a empresa lida diretamente com o publico, em particular se leva 0 nome da
familia, esta pode ser reconhecida como bem-sucedida e influente. Muitas familias adotam
um papel de alta visibilidade na comunidade patrocinando atividades com a dupla finalidade
de fazer filantropia civica e boas relagdes publicas.

Contudo, é relativamente raro uma empresa familiar ficar completamente no
estdgio de maturidade por muito tempo. Em geral uma parte dela comeca a reciclar-se
lancando um novo empreendimento, adquirindo uma subsidiaria em estdgio anterior ou
estabelecendo, em outros locais, filiais que exibam algumas das caracteristicas dos estagios
anteriores.

Assim, 0 sucesso futuro pode depender de trés 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 estd em prover uma estrutura previsivel para o
desenvolvimento de empresas familiares ao longo do tempo, em cada dimensdo, e
em sugerir como 0 reconhecimento do estégio atual — e a combinagéo de estagio
entre propriedade, familia e empresas — gudanos a analisar as dindmicas de
qualquer empresa familiar.
Depois de estudar-se o modelo tridimensional de desenvolvimento nas
perspectivas dos trés eixos, analisaremos a profissionalizagdo na empresa familiar, pois este
assunto € de fundamental importancia para que se tenha éxito no prosseguimento de nosso

estudo.
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2.10. A profissionalizagdo na empresa familiar

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

[...] o processo pelo qual uma organizagéo familiar ou tradicional assume préticas
administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas; € o processo de
integrac8o de gerentes contratados e assdlariados no meio de administradores
familiares; é a adocéo de determinado codigo de formagdo ou de conduta num grupo
de trabalhadores; é a substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou
patriarcais por formas assal ariadas.

Lodi (1987, p. 4) aindaressalta que:

[...] sem divida a empresa familiar precisa ser profissionalizada ainda sob a gestao
do fundador. Mas profissionalizacdo ndo é um termo contrario a sucessao familiar.
S80 conceitos complementares. Uma boa profissionalizagcdo consolida-se com uma
sucessao bem feita e vice-versa. Porém uma profissionalizagdo ndo € duradoura se,
por cima dos profissionais, a familia ndo tiver conseguido equacionar a sua crise de
lideranga, com o envelhecimento do fundador. A sucessdo com éxito ndo € s um
complemento, é o feliz acabamento do processo de profissionalizagao.

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

profissionalizada ou sobrevivéncia comprometida enfatiza que:

- Profissiondlizar a empresa ndo sdignifica retirar o controle familiar e
simplesmente entregé-1o a um grupo de executivos contratados externamente.

- A empresafamiliar é viavel como tal, e 0 seu processo de profissionalizacdo deve
ser feito “de dentro para fora’, ou segja envolvendo todas as partes
comprometidas.

Cohn (1991, p. 210) afirma que os valores e as idéias devem ser conscientemente
compartilhados. Os filhos ou sucessores ndo 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 sdo tomadas as decisdes. Esta comunicagdo deveria comegar com os filhos em
idade juvenil. A empresa familiar € um ambiente Unico para eles, & medida que crescem e
aprendem a sentir-se parte desse ambiente comercial e aamar a empresa e assim identificar a
necessidade de se profissionalizarem para atuar na empresa.

A expressdo tao freqlentemente escrita, escutada e repetida de que € preciso
profissionalizar a empresa familiar ndo se aplica a elas com o sentido habitual mente atribuido
a idéia de “profissiondizar” os dirigentes, substituindo-se os membros da familia por
profissionais néo-familiares que acumulam titulos académicos de prestigio e anos de
experiéncia em empresas importantes (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 102).

Os mesmos autores afirmam que:

Levar a cabo esta subgtituicBo conduziria ao erro de “mudar” excelentes
empreendedores e experientes conhecedores de seu negdcio por pessoas com
grandes habilidades potencias, mas cujo “valor é pressuposto”, dada a sua falta de
experiéncia “nesta’ empresa familiar concreta e “neste’ negdcio concreto
(Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 102).
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De acordo com Lodi (1998, p. 25), na empresa familiar a profissionalizacéo
implica trés pontos bésicos:

a) 0 sucesso de integrar profissionais familiares na direcdo e na geréncia da

empresa;

b) o sucesso em adotar préticas administrativas mais racionais,

C) O sucesso em recorrer a consultoria e a assessoria externas para incorporar
sistemas de trabal ho j& exitosos em empresas mais avancadas ou recomendados
nas universidades e nos centros de pesquisa.

Lodi (1998, p. 25) lembra que € importante comentar que o primeiro erro da
profissionalizacdo consiste em “massificar” ou em apressar o processo. | mportante é comecar
com poucos e bons. Além disso, sabe-se que é muito fécil contratar e dificil demitir uma
pessoa de grande destaque na sociedade: uma figura da administragdo publica, um oficial da
reserva de uma corporagdo militar, um técnico famoso entre seus colegas de profisso.

Como afirma Lodi (1998, p. 26), “o profissional passa a fazer parte de um
tridngulo nem sempre amoroso entre a familia, a empresa e o grupo dos profissionais, e acaba
por observar como a familia se relaciona com a empresa e com os profissionais, como a
empresa vé a relacdo entre a familia e os profissionais. Este problema comega quando a
familiatraz o tipo de profissional errado tipo comprar gato por lebre’

Ainda, para 0 mesmo autor:

O profissional da empresa familiar € o “homem do meio”. Como administrador
entre a familia e seus subordinados, €le cumpre seus objetivos administrando
relagbes e tentando otimizar as demandas desses “plblicos’ nem sempre
combinados:

- RelacOes para cima, com a familia.
- Relagdes para baixo, com os subordinados.
- Relagbes para o lado, com os colegas. (Lodi, 1998, p. 26).

“Precisa-se reconhecer 0s requisitos desses trés 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 orientagcdo muito abstrata
de seus superiores e traduzi-la numa linguagem concreta de objetivos e metas para 0s seus
subordinados; os donos das empresas familiares sabem o que querem, mas ndo tém idéia de
COMo conseguir e esperam que o profissional o consiga’.

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

conservadoramente, ou sga, ndo da autoridade e exige responsabilidade. O profissional
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reconhece que a autoridade so vird com o tempo e com o subjetivo conceito de “confianca e
lealdade”. Ele entende que n&o se pode exigir autoridade, pode-se conquistar com o tempo.”
(Lodi, 1998, p. 27).

Faze-se necessario um recorte para estudar-se a sucessao na empresa familiar, pois
€ uma etapa inevitavel nesse tipo de empresa. Dela depende a continuidade do negocio. A
familia deve tratar a sucessdo com muita seriedade e empenho, a fim de garantir o sucesso do
empreendimento. Assim, faz-se necessario um detalhamento mais aprofundado do assunto.

2.11. Processo sucessorio na empresa familiar

Sucessdo € definida por Leone (1991, p. 245 apud Scheffer, 1991, p. 24) como
“[...] orito de transferéncia de poder e de capital entre a geracdo que atualmente dirige e aque
viradirigir”, podendo acontecer de forma gradativa e planejada.

Lodi (1987, p. 4) ressalta que “[...] a sucessdo empresarial ndo é para ser dividida
na partilha do inventério, por isso deve ser algo plangjado”.

Bernhoeft (1989, p. 24) nos mostra algumas razdes para que a sucessao na empresa
familiar ganhe importancia no momento atual, quando a relacionamos com as possibilidades
de sua contribuic¢éo ao processo de transformacao do pais:

a) no campo politico, devera haver uma participagdo mais intensa do empresério
através das associacdes de classe e outros mecanismos de pressao inerentes aos
sistemas democréticos,

b) na perspectiva social, aempresa familiar representa uma das maiores geradoras
de emprego com uma correspondente descentralizacgo dos pélos regionais de
desenvolvimento;

c) o lado econdmico recebe da empresa familiar fundamental contribuicdo, uma
vez que se produz um aumento do mercado consumidor e uma melhora da
distribuicdo de renda.

Essas razdes apresentadas nesse cenario externo demonstram quanto € importante

olhar para o interior da empresa e prepar&la para que ultrapasse os limites da existéncia
apenas do fundador (Bernhoeft, 1989, p. 24).
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Sobre 0 processo de sucessdo Lodi (1998, p. 7) acrescenta:

O pior dos conflitos que infestam as empresas familiares, o conflito na fase da
sucessao, € quase sempre o resultado de problemas estruturais da familia, cujas
raizes estéo 20 ou 30 anos atrés. A sucessao € determinada, em longo prazo, pela
maneira como os pais constituiram e educaram a familia, preparando-a para o poder
e a riqueza, onde durante uma geracéo, a stbita propulsio da familia modesta para
familia rica, se ndo for acompanhada de um costume familiar favoravel, abaa a
moralidade do trabalho, o sentido da missdo da empresa e a propria atitude dos
jovens.

O encaminhamento do processo sucessorio passa a ter influéncia na sobrevivéncia
e expansdo da empresa, embora este continue relegado a segundo plano, tornando, na maioria
das vezes, 0 processo sucessorio extremamente complexo nas empresas familiares, podendo
determinar 0 Seu sucesso ou 0 seu fracasso devido as seguintes razdes. organizacdo, familia
organizacional, produtos/servicos, instalagbes, centros de poder, estrutura familiar, relacéo
familia/organizacdo, mercado e comunidade (Bernhoeft, 1989, p.26).

Buck (2004, p. 25) comenta que quando se pergunta por que as empresas
familiares abrem faéncia, temse como respostas. a familia ndo estava preparada para
entender a empresa; a atitude dos familiares foi de dilapidagcdo do patrimonio; o fundador
consumiu suas energias na construcdo do império e ndo teve tempo para educar os filhos; a
profissionalizacdo descaracterizou a empresa familiar; ndo ha um sucessor preparado ou néo
ha consenso na familia sobre qual dos pretendentes deve assumir; a rivalidade entre irméos
desorienta os profissionais.

Neste particular diz-se que:

Um bom plano de sucessdo precisa envolver ndo sO as pessoas sendo preparadas
para 0 comando, mas aquelas que serdo substituidas, isto €, garantir que os lideres
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 sucessoria esté assentada num conflito
entre pai e filho(s), quando os problemas de carreira do(s) filho(s), de plangjamento e de
organizagdo da firma, as decisdes de novos produtos e investimentos servem de drama. O
filho deve ter habilidade para aceitar a rivalidade do pai, desenvolvendo a sua propria
personalidade, perto ou longe da figura paterna. O pai deve ter consciéncia de quanto os seus
problemas existenciais deformam a sua visdo do filho, de quanto a sua necessidade de
afirmacdo pode retroceder a sua autocracia. Para esse autor, todo fundador/pai é autocrata por
definicéo.

Segundo Bernhoeft (1989, p. 23), 0 processo de sucessao na empresa familiar é um
assunto relevante e ao mesmo tempo delicado. Ele destaca que 0 processo sucessorio nao
pode ser tratado apenas sob 0s aspectos puramente 16gicos da administracdo, pois envolve
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pontos afetivos e emocionais, relacionados com a propria estrutura familiar. Por outro lado,
Oliveira (1999, p. 24) afirma que 0 processo sucessorio € um dos momentos de maior
importancia para a otimizagdo da continuidade da empresa, e se esse momento ndo apresentar
0s resultados esperados, a efetividade da empresa familiar pode estar bastante comprometida.

Gersick et a. (1997, p. 2) refletem sobre a importancia da sucesséo nas empresas
familiares. Chegam a afirmar que “[...] 0 sucesso e a continuidade das empresas familiares séo
0 sonho dourado para grande parte da populacéo do mundo”.

Ainda para 0 mesmo autor:

A sucessdo ndo € uma coisa, mas muitas. Nao é um evento Unico que ocorre quando
um velho lider se aposenta e passa a tocha a um novo lider, mas um processo
movido por um “rel6gio” de desenvolvimento — comegando muito cedo nas vidas de
algumas familias e continuando através do amadurecimento natural das geragdes. A
sucessao sempre leva tempo. Mesmo nos casos em que uma doenca stibita, ou um
evento dramatico, conduz a mudancas abruptas nos titulos ou papeis das pessoas, ha
um periodo de preparacdo e antecipacdo, a verdadeira “passagem das chaves’, e o
periodo de gjuste e adaptacdo. (Gersick et a., 1997, p. 201).

Oliveira (1999, p. 24) identificou dois tipos de processos de sucessdo nas empresas
familiares. a sucessdo familiar e a sucessdo profissional. O autor pontua que a sucessao
familiar € a que tem recebido maior énfase nas empresas familiares, mas deve-se considerar a
sucessdo profissional como em significativa evolucdo. O autor afirma ainda que a andlise do
processo de sucessdo deve ser feito de forma real, pois em muitos casos 0s executivos auto-
enganam-se, afirmando que seus herdeiros naturais sd0 0s melhores executivos que a empresa
podera ter em seu quadro de comando. Isso pode levar a empresa a uma turbulenta
administracdo. Caso a incompeténcia do sucessor natural sgja identificada, deve-se analisar a
sucessao profissional.

Alguns aspectos devem ser levados em consideragdo na sucessdo familiar.
Segundo Oliveira (1999, p. 25):

[..] a redidade da familia quanto aos seus valores, crengas, atitudes e
comportamentos pessoais; se 0s nivels de riqueza e poder encontram-se acima das
interagOes pessoais e familiares; se existe dicotomia entre empresa e familia; como
sdo tratados os “ parentes agregados’, como genros e noras; como esta a expectativa
de vida dos membros mais influentes da familia e a atuacdo do patriarca e,

principalmente, da matriarca da familia.
Para Lansberg (apud Gersick et a., 1997, p. 202), identificam-se dois conceitos
basi cos que expandem a visdo tradicional do processo de sucessao:
a) o primeiro diz respeito a gama de opcdes pds-sucessao a disposicao da familia
e aos processos — algumas transicbes de lideranca envolvem somente uma
troca de pessoas na direcdo da empresa, mas outras envolvem mudancgas
essenciais na estrutura e na cultura delg;
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b) o segundo conceito é que a escolha de uma ou outra estrutura, a qualquer
momento, € movida por um sonho comum, no qual as aspiracbes de cada
membro da familia sdo entrelagadas numa visdo coletiva do futuro de todos.

Oliveira (1999, p. 25) afirma que “[...] com referéncia aos herdeiros, eles podem

ter apresentado, ao longo do tempo, maior ou menor envolvimento com 0s negdcios da

empresafamiliar”. Os herdeiros podem ser classificados de quatro formas principais.

a. Quanto ao envolvimento com a gestéo dos negdcios da empresa familiar, pode
haver herdeiros muito dedicados e herdeiros pouco dedicados.
Na verdade, essa classificacdo estd mais relacionada a um juizo de valor do
proprietario ou do principal executivo da empresa familiar.
b. Quanto aapresentacdo de resultados para a empresa familiar.
Essa classificagdo, em que se procura escalonar, de forma objetiva, a efetiva
contribuicéo de cada herdeiro para os resultados da empresa familiar, € bastante
interessante e procura identificar quem é quem na familia. Os relutados a serem
alcancados sdo os estabelecidos nos objetivos, e a forma de se alcancar esses
resultados (o que facilita a a ocagdo dos herdeiros nos projetos correlacionados)
€ a estabel ecida nas estratégias, sendo todos esses instrumentos administrativos
utilizados no processo de plangjamento estratégico.
c. Quanto aabordagem legal.
Neste caso de tratamento dos herdeiros, deve-se considerar o art. 1.603 do
Codigo Civil brasileiro, que estabelece a ordem de preferéncia dos herdeiros
quanto ao espdlio do proprietario da empresa familiar, a saber:
- descendentes: filhos, netos e bisnetos;
- ascendentes: pais, avos e bisavos;
- colaterais. irmaos e primos; e
- governo; municipio, distrito federal e uni&o.
d. Quanto aos agregados, eles podem também se tornar herdeiros, como os
cdnjuges dos herdeiros, dependendo do regime de casamento.
Em aguns casos, essa sSituagcdo pode, inclusive, prejudicar o processo
sucessorio.
Embora a quest&o da sucessdo nas empresas ndo tenha uma verdade Gnica ou
sgja, cada caso € um caso, tem-se observado que significativa parte das vezes
a sucessdo familiar provoca alguns problemas sérios, e a sucessao profissional
proporciona varios resultados interessantes.

Finalmente Lodi (1998, p. 24) afirma que:
[...] o filho tem, no processo sucessorio, a responsabilidade de ndo agugar a crise
existencial de seu pai e de gudalo a receber a velhice. Ndo deve forcar a
transferéncia de poder, pois 0 tempo estd a seu favor. Deve buscar gjuda de outras
pessoas em que 0 pai confia quando estiver em divida. O sucessor deve gjudar na
busca de uma retirada estratégica e honrosa. Se h& um axioma que resume o
comportamento do filho, este € a velha norma biblica: honre o seu pai.

Veamos a seguir um dos pontos que fundamentam o processo sucessorio: a
guestdo do plangjamento desse processo.

2.12. Plangjamento sucessorio

Segundo Oliveira (1999, p. 48), “[...] todo e qualquer tipo de plangamento procura
estabelecer uma situagcdo futura desgada e os meios para se alcancar essa situagdo (ou
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aproximar-se de tal situac&o).” Neste contexto, o plangjamento aparece como ponto inicial no
processo administrativo das empresas, embora a ordem de desenvolvimento ndo deva ser
considerada como fixa, sendo apenas orientadora quanto a um raciocinio |égico.

Segundo Cohn (1991, p. 210):

[..] seu futuro e de seus filhos dependerdo dos planos que vocé projeta e
implementa hoje. As idéias e os sonhos de seu sucessor deveriam fazer parte desses
planos. Respeito e comunicagdo entre vocé e seus sucessores dardo a ambos o
incentivo para fazer da transferéncia um sucesso. Pode haver um equilibrio
dindmico entre o presente e o futuro, o proprietéario que envelhece e 0 sucessor mais
jovem, os planos que colocar em vigor hoje exercerdo impacto sobre vocé, sua
familia e sua empresa por anos futuros.

Leone (1991, p. 245 apud Scheffer, 1991, p. 24) considera que SG0 poucos 0S
executivos que dedicam certa atencdo ao plangjamento de sua aposentadoria e a sucessao,
ocasionando problemas que, na maioria das vezes, poderiam ser antecipadamente resolvidos.

Talvez a etapa mais importante para a permanéncia da empresa no mercado sejaa
sucessdon. Deve-se, portanto, ter a preocupagao constante quanto ao processo sucessorio. Que
este sgja plangiado com maior brevidade possivel, evitando-se assm o esfacelamento da
empresa (Uller, 2002, p. 24).

O plangjamento do processo sucessorio € importante para que se evitem traumas e
problemas no decorrer do processo. Mesmo a maioria dos especialistas sugerindo que o
mesmo ocorra de forma plangjada, Barbieri (1997, p. 92) afirma que “[...] um ndmero
reduzido de empresas realiza na sucessdo um planejamento adequado, que tenha como
objetivo a preparacdo adequada do sucessor para assumir a empresa. Deve-se ressaltar que o
planejamento devera ser visto periodicamente, sendo possivel mudancas no mesmo”.

“O plangamento representa importante instrumento administrativo para toda e
gualquer empresa e, portanto, enquadra-se na empresa familiar.” (Oliveira, 1999, p. 48).

Oliveira (1999, p. 48) chama-nos a atencdo para 0 assunto e diz que:

Nas empresas familiares, a funcdo plangjamento possui elevada importancia em
comparagdo as outras funcfes administrativas, pois a abordagem interativa com os
executivos parentes deve ser muito bem delineada e operaciondizada, pois as
possibilidades de atritos — 0 lado negativo dos conflitos — sdo, normal mente, maiores
do que numa empresa com administragdo profissionalizada.

De acordo com Lodi (1998, p. 21), “esta transferéncia de poder, geralmente
conduzida em periodos de 3 a5 anos, € preparada ao longo de uma geracdo, no sentido de que
o pai dispde sobre a educacdo dos filhos e sobre a harmonia familiar. O éxito de um programa
sucessorio depende da maneira como o pai preparou sua familia 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 Nao estiverem preparadas para eles’.
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O processo de plangjamento sucessorio para Macédo (2001, p. 32) segue alguns

passos que:

[...] incluem desde a preocupacdo com o sucedido, que devera descobrir outras
atividades para desempenhar fora do espago organizacional, o treénamento e o
desenvolvimento de habilidades do sucessor, assim como sua inclusdo na clpula da
empresa (caso ainda ndo esteja fazendo parte dela), o plangjamento dos novos rumos
gue a empresa deverd seguir, até o acompanhamento das interferéncias destas
mudancas em nivel organizacional e familiar.

Barbieri (1997, p. 93) afirma ndo ter davidas de que “[...] a forma mais saudavel

de conduzir a sucessdo € por meio de plangjamento, embora estudos recentes indiquem que

apenas um percentual muito pequeno de empresas planeja adequadamente a sucessdo de seu

diretor presidente”.

E importante perceber que Boris Becker no pegou simplesmente uma raguete de
ténis e algum tempo depois arrasou na quadra de Wimbledon. Precisou ser treinado,
teve que comegar com uma série de vitorias menos importantes e algumas derrotas
ao longo do caminho. Os pais precisam perceber que os filhos precisam desenvolver
seus talentos gradualmente, ter algumas pequenas vitérias para edificar a sua
confianca e admitir um fracasso de quando em quando, enquanto aprendem o
negocio dafamilia. (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 fungdes executivas, torna-se importante preparalos para o
papel de acionistas. Sem perderem seus vinculos afetivos, emocionais e os valores
comuns, serd 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 histéria mostra, contudo, que

empreendedores de sucesso no processo de transicdo sdo agqueles que consideram essencial o

treinamento de seus herdeiros e de sua equipe, ou sgja quem planegja a sucessao”.

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 44) dizem que “[...] esse momento é relativo ao projeto

de vida que cada herdeiro deve desenvolver. Buscar a realizagdo pessoal e profissional como

forma de agregar valor ao patrimonio recebido precisa ndo apenas de compreensdo dos

herdeiros, mas também de uma efetiva acéo que viabilize seu futuro como pessod’.

Lodi (apud Macédo et al., 2004, p. 72), em seu artigo O processo sucessorio em

organizacOes familiares e a exclusdo da mulher, justifica a importancia de um processo

sucessorio bem conduzido, e apontao como fator primordia para a continuidade das

organizagOes familiares. E pontua:

O rodizio de poder tem ocorrido todo o tempo, pois no universo da estatistica familiar
ha sempre certo percentual de dirigentes se afastando, se considerarmos 25 anos o
tempo de cada geracdo. Hoje, fundadores de empresas do pos-guerra e dos anos 50
estdo passando. Mas logo mais também estardo os empresarios que cresceram com a
revolucdo de 64. E mais adiante as geraces mais novas, como aquela que fundou a
indistria de informética em nosso pais. Algumas empresas familiares passaréo a
profissionalizag8o total, ou sgja, a0 afastamento dos familiares para o conselho ou
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mais além. Outras sofrerdo cisdes como solucdo para a incompatibilidade entre os
parentes do fundador. Outras teréo o poder aciondrio concentrado em apenas um ramo
da familia. Um bom nimero de empresas sera vendido pel os herdeiros como forma de
superar suas divergéncias. Havera empresas que passaréo ao controle de fundagdes
devido afatade herdeiros. (Lodi, 1994, p. 26).

Deste modo, pode-se afirmar que O processo sucessorio em organizacOes
familiares se constitui em um eixo fundamental para sua compreensdo e como fator
preponderante para a continuidade da organizagdo, visto que, em muitos casos, Varias
organizacOes familiares sdo desfeitas durante ou logo apds um processo sucessorio mal
conduzido (Oliveira, 1999, p. 49).

Neste capitulo, foi abordado o referencial tedrico que dard o embasamento para a
pesquisa de campo, enfatizando-se as empresas familiares, empresas familiares como
sistemas, conceito, origem e evolucdo; caracteristicas, €tica, gestdo familiar, ciclo de vida, o
modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa nas perspectivas do eixo da empress;
eixo da familia e o eixo da propriedade, profissionalizacdo na empresa familiar, processo

sucessorio e o planegjamento sucessorio na empresa familiar.
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3. Metodologia

Neste capitulo serdo apresentadas as perguntas de pesquisa, delineamento da
pesquisa, delimitacdo do estudo, os tipos de pesquisa; 0 universo e a amostra, selecdo dos
sujeitos, os instrumentos utilizados na coleta de dados e como os dados ser&o tratados.

3.1. Perguntas de pesquisa

a) Como é a empresa familiar, quais suas caracteristicas, quais seus principais
atores, contexto e processos?

b) Quais os fatores que facilitam a sucesséo na empresa familiar?

¢) Quais os fatores que dificultam a sucessdo na empresa familiar?

d) Quais os possiveis fatores gerencias e familiares que contribuem para a
condugdo de uma sucessdo familiar plangjada com base na pesquisa de campo?

3.2. Delineamento da pesquisa

A presente dissertacdo de mestrado constitui-se de um estudo de caso, ou sga,
“[...] circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa, familia, produto,
empresa, 0rgao publico, comunidade ou mesmo pais.” (Vergara, 2004b, p. 49).

A investigacdo dar-se-a 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).
Ocorrera em situacdes de vida real no ambiente de trabalho. Por outro lado, o estudo de caso é
um tipo de pesquisa qualitativa relevante, possuindo algumas caracteristicas proprias que
devem ser ressaltadas. Segundo Yin (1981, p. 23 apud Gil, 1999, p. 73), o estudo de caso é
um estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto da realidade,
guando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual
sdo utilizadas vérias fontes de evidéncia

O levantamento dos dados para este trabalho ser& realizado através de uma “|...]
investigacéo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde
de elementos para explic&lo.” (Vergara, 2004b, p. 47). Esse levantamento se caracteriza
COMOo uma pesquisa de campo.

Ainda segundo a tipologia de Vergara (2004b, p. 50), esta € uma pesquisa

descritiva quanto aos fins, pois tem o objetivo de expor caracteristicas de determinada
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populacdo ou de determinado fendmeno. N&o é objetivo desta dissertacdo académica explica
los ou prescrever-lhes solugdes. Também sera uma pesquisa documental, porque sera feito
uso de documentos de trabalho e relatérios de consultorias privadas, ndo disponiveis para
consultas publicas (Vergara, 2004b, p. 50).

A pesquisa ocorreu no contexto da prépria empresa Centro Elétrico Ltda., empresa
sediada em S&o Luis do Maranhdo, regido do Nordeste brasileiro, uma vez que, em seu
préprio ambiente, as pessoas terdo uma visao e uma compreensao mais clara de seu papel no
processo de sucessao.

O trabalho investigativo tem um corte seccional, isto €, estara sendo realizado em
um curto espaco de tempo presente, compreendido entre os meses de julho a dezembro de
2005. Por outro lado, terd uma perspectiva longitudinal, pois se buscou fazer um
levantamento de dados ao longo de varios periodos do tempo passado desde a fundagdo, isto
€, a primeira geracdo, por volta de 1923, em documentos, entrevistas e observacéo pessoal
com a geracdo que ainda esta trabalhando até os dias atuais.

O trabalho de pesquisa e os estudos decorrentes foram realizados na empresa e a
unidade de andlise sera constituida 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 provavel contribuicdo ao mercado local, em primeira
instancia e, posteriormente, a0 mercado regional e nacional.

3.3. Delimitacgéo do estudo

Sabendo-se da complexidade do tema em questdo, comprova-se a necessidade de
um recorte, visando a dar maior objetividade e efetividade a realizagdo da pesquisa, com
referencial tedrico a partir de focos privilegiados, sem desconsiderar-se 0 tempo para
realizacdo dos estudos, ou sga o segundo semestre de 2005 e 0 universo e a amostra
escolhidos. S&0 abordados neste estudo os fatores que dificultam e facilitam a sucesséo
familiar, assim como o planejamento e 0s processos de sucessdo como conflitos, transferéncia
de poder e capital pertinente as empresas familiares.

Para tanto, interessara a pesquisa a visao dos membros da diretoria e da familia
(sucessor, sucedido e agregados).

Omite-se, neste estudo, a visdo dos funcionarios que ocupam cargos diferentes do
acima apresentado, visdo de cliente acerca da sucessdo e qualquer outro membro da familia
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gue ndo estgja participando do processo sucessorio. Também se omite a visdo dagqueles que
estdo dentro do estudo sobre qualquer outro assunto que ndo seja 0 acima apresentado.

E de suma importancia discorrer sobre a evolugdo historica e a estrutura das
empresas familiares. Este estudo, porém, ndo torna o assunto o foco dainvestigagéo.

O clima e a cultura organizacional das empresas pesquisadas ndo serdo alvo de
estudo, pelo menos a principio, a ndo ser que, no decorrer da pesguisa fique evidenciado que
aqueles interferem, de forma positiva ou negativa, no processo de sucessao.

3.4. Tipo de pesquisa

Para classificagéo da pesquisa, toma-se como base a taxionomia proposta por
Vergara (2004b, p. 46) que a qualificaem relacdo a dois aspectos:
a) quanto aos fins:

- descritiva, pois buscara expor os fatores que dificultam e facilitam a sucessao
familiar, assim como tentard identificar implicacdes entre o referencial
tedrico e arealidade na empresa pesquisada;

b) quanto aos meios:

- pesquisa documental — momento em que serdo consultados documentos das
empresas envolvidas no tocante aos seus historicos, regulamentos, circulares,
oficios, comunicagdes formais e informais, relatérios e outros documentos néo
disponiveis para o publico, restritos ao objetivo do estudo, ou sgja, a0 processo
de sucesséo;

- pesquisa de campo — por se tratar de um estudo de caso, os dados seréo
coletados na empresa Centro Elétrico Ltda., o locus onde ja ocorre ou ocorreu
o fendbmeno da sucessdo, 0 que permitird obter-se melhor descricdo da

percepcao dos sujeitos envolvidos na situagéo.

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 ha dominancia da segunda geracdo e no trabalho em
conjunto com aterceira e quarta geracéo; portanto, ja sofreu o processo de sucessao, objeto do
nosso estudo, podendo, desta forma, contribuir com informagdes que nos remetam a uma

maior compreensdo do fendmeno investigado.
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Quanto a amostra, pode-se consideréla como ndo-probabilistica, 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 populacéo.
E, com base nas informacfes disponiveis, possa ela ser considerada representativa de toda a
populacéo (Gil, 1999, p. 104). Foi redizado um estudo na Associagdo Comercial do
Maranh&o para identificacdo das empresas mais antigas, fazendo-se um recorte daquelas onde
ja aconteceu o0 processo de sucessao, pelo menos em uma geracao.

3.6. Selecéo dos sujeitos

Segundo Vergara (2004b, p. 53), os sujeitos da pesguisa sd0 as pessoas que
fornecerdo os dados de que se necessita. Desta forma, 0s sujeitos desta pesquisa serdo
membros da diretoria e membros da familia que estdo envolvidos no processo de sucessao
(sucessor, sucedido e agregados).

3.7. Coleta de dados

Os dados seréo coletados no momento da realizagdo da pesquisa, documental e de
campo.

Na pesquisa bibliogréfica, os dados serdo coletados em livros, dicionérios, revistas
especializadas, jornais, teses e dissertagdes com dados pertinentes ao assunto. Ja na pesquisa
documental, serdo extraidos elementos referentes ao histérico empresarial, junto ao mercado,
arelacdo da empresa com os diversos tipos de clientes, as decisdes de ordem administrativa e
financeira, assim como participacdo dos scios e funcionarios.

Na pesquisa de campo, os dados foram coletados através de entrevistas para se
conhecer a histéria de gestédo da empresa desde 0 seu surgimento, assim como a forma de
atuacdo dos dirigentes e sua posicdo em relagdo ao sucessor, além de outros aspectos que
podem estar ocultos no discurso dos entrevistados. Com isto, busca-se extrair informacgoes
gue serdo de grande importancia para o desenvolvimento da pesquisa.

Para assegurar a imparcialidade e confianga, as entrevistas serdo gravadas em fita
cassete, com o consentimento prévio dos entrevistados.

Com base nas conclusdes al cancadas pelas pesquisas bibliogréficas, documentais e
de campo, procurar-se-a verificar se 0s pressupostos tedricos correspondem as préticas

vivenciadas nas empresas.
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3.8. Tratamento dos dados

A definicdo do método cientifico deve apreciar os objetivos e os propésitos que
norteiam o trabalho pretendido pelo pesquisador, para que seu desenvolvimento estgja em
consonancia com o objetivo final.

Neste sentido, os dados extraidos da pesguisa bibliografica, documental e de
campo serdo organizados para, em seguida, serem descritos, transcritos, ordenados e
agrupados em categorias. Os dados coletados por meio de entrevistas serdo tratados através da
andlise de contetido (Vergara, 2004b, p. 59).

Tal andlise permitird selecionar, no bojo da idéia principal, o essencia contelido
das palavras e das falas, principalmente na linha da seméntica pragmética (atos, ilocutérios e
perlocutdrios) exarada dos discursos e das falas, de modo a procurar-se o sentido, captar as
intencdes, comparar e avaliar, tendo em vista o objetivo da pesquisa (Barros, 1998, p. 98).

A andlise das entrevistas sera feita com base nas transcricdes das fitas,
observando-se os contetidos dos seus discursos a partir da perspectiva de seus interesses.

Desta forma, poder-se-4 extrair areal esséncia das entrevistas, fazendo com que os
objetivos da pesquisa sejam alcangados.

Este capitulo identificou a metodologia cientifica a ser utilizada para que se possa
alcancar o objetivo final pré-estabelecido. Apresentou as perguntas da pesguisa a serem
respondidas no decorrer do trabalho, delineamentos da pesquisa, delimitagdo do estudo, um
resumo do tipo de pesqguisa e dos critérios de selecdo do universo, da amostra, assim como da
coleta e tratamento dos dados, para poder proporcionar uma andlise satisfatéria a respeito do
tema em estudo.
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4. Apresentacdo e analise dos dados

Descrevem-se a seguir a empresa familiar pesquisada e suas caracteristicas
através de seus atores, contexto e processos.

4.1. Recontando a historia da empresa familiar Centro Elétrico Ltda.

A empresa estudada tem 82 anos de existéncia e, atualmente, é dirigida por um
dos trés filhos do fundador José Gongalves dos Santos Filho, presidente, hoje com 73 anos, e
por um dos seus trés filhos José Gongalves dos Santos Neto, diretor geral, com 43 anos. Os
dois gestores contam com 0 apoio das duas filhas do atual presidente, Tania Regina Cunha
dos Santos e Silvana Maria Cunha dos Santos Rodrigues, ambas gerentes, e do bisneto do
fundador de quem herdou 0 mesmo nome, José Gongalves dos Santos e seu irmé Marcos
Goncalves Amorim dos Santos, ambos gerentes. Para compreender a evolucdo histérica da
empresa torna-se importante conhecer um pouco da estrutura atual, assim como a historia

familiar e empresarial.

4.2. Caracterizacdo da empresa pesquisada

A empresa Centro Elétrico iniciou suas atividades em 1923 quando o jovem
empresario portugués José Gongalves dos Santos abriu sua loja na Avenida Magahdes de
Almeida, no centro da cidade de S&o L uis, capital do Estado do Maranh&o.

Oliveira (1999, p. 18) assim se manifestou sobre o inicio da empresa familiar:

O inicio desse tipo de empresa esta ligado a fundadores pertencentes a familia e
apresenta forte interacdo e até, em muitos casos, inconveniente superposicéo entre as
politicas e os valores empresariais e as politicas e os valores familiares.

Vérios 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 concentragéo total de poder e de tomada
de decisbes nas maos do fundador. Este assume todos 0s papéis administrativos da
organizacao, como marketing, vendas, producéo, recursos humanos, financas, mas geralmente
ndo tem formacao profissional adequada.

A empresa Centro Elétrico se enquadra perfeitamente na descricdo acima. Ao
iniciar suas atividades tinha apenas seis funcionérios, e o fundador, Sr. José Gongalves dos
Santos, era responsavel pelas atividades que iam do balcdo de vendas ao gerenciamento geral
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da empresa. Aos poucos 0 negdcio 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 Gongalves dos Santos Filho, passou a gjudar o
pai, tornando-se socio, marcando a unido familiar. Em 1975, José Gongalves dos Santos
falece, marcando a passagem do bastdo da primeira para a segunda geracdo desse
empreendimento.

Os negdcios da empresa Centro Elétrico Ltda. continuaram crescendo tanto que 60
anos depois, em 1983, a familia inaugurou a loja do S&o Francisco, bairro da capital
maranhense que despontava no inicio dos anos 80 com uma vocagdo comercial bem
progressista. Nesse mesmo ano a empresa ganha dois novos sicios, |zautildes Cunha dos
Santos (esposa de José Gongalves dos Santos Filho) e José Gongalves dos Santos Neto, que
tem seu registro oficializado como funcionario da empresa aos 16 anos, como atendente de
vendas. Com certo grau de emocdo José Gongalves dos Santos Neto relata:

“[...] Eu era funcionario da empresa. Na realidade eu era socio pela minha
condicdo de herdeiro. No entanto, independentemente deste fato ele formalizou
minha participacdo na empresa como socio. Agora vai ser socio da empresa, vai
constar em contrato social e tudo o mais. Necessariamente ndo precisaria, mais foi
uma forma de ele me motivar e de mostrar, realmente, que isso aqui €teu, ja erateu,
e agora é mais teu ainda, entdo te vira.”

Para 0 empresario José Gongalves dos Santos Neto:

“ Atitudes como estas séo de pessoas que dao a mao para gente, e por mais que se

cresga e se desenvolva como gestor deve-se ter o entendimento e o reconhecimento

de que ele estara sempre em um patamar superior a nés. Assim, mesmo estando a

frente dos negdcios eu sO vou ser presidente futuramente, por enquanto eu sou peao

de luxo do Centro Elétrico.”

O fato de o sucessor ter trabalhado como vendedor facilitou-lhe a aceitacéo
perante funcionérios, clientes e fornecedores . Outro fator facilitador foi seu perfil que esboca,
entre outras caracteristicas, responsabilidade, simpatia, simplicidade e muita tranquiilidade em
Seus atos.

Bernhoeft (1989, p. 73) afirma que 0 sucessor deve ndo sd buscar conquistar seu
espaco na familia, mas também na empresa, com os funcionarios, clientes e fornecedores. O
autor ainda sugere “[...] que 0 sucessor inicie suas atividades em niveis mais baixos da
empresa, nas areas nas quais tem competéncia e interesse”.

Diante da situacdo apresentada, percebe-se que 0 sucessor da empresa Centro
Elétrico seguiu intuitivamente orientagdes das correntes tedricas estudadas que contribuem

para uma sucessdo tranquila e eficaz.
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A histéria da empresa pesquisada, como em grande parte dos empreendimentos
familiares €, em muito, influenciada pela vida do seu fundador, que teve uma importancia
significativa na formagdo da cultura, dos principios e valores organizacionais da empresa.
Essa filosofia empresarial encontra-se arraigada no modelo de gestdo adotado pela empresa
até os dias atuais. José Gongalves dos Santos Neto, em entrevista, relata:

“[...] ndo fui eu que construi isso, minha familia vem modelando o
empreendimento ao longo do tempo, eu s6 consegui desenvolver um pouco mais o
negocio por meio de incrementos tecnol 6gicos proprios do contexto do mercado
atual. Ent&o eu acho que é isso: eu sou 0 gestor, eu hao sou a estrela, eu sou a
continuacdo do meu avd, que ha 82 anos, quando ndo tinha nem energia aqui em
SAo Luis, ele iniciou uma empresa com o nome “ Centro Elétrico” , demonstrando
sua visao de futuro” .

“ Conversando com meu avo quando ele ainda era vivo ele disse: “ Olha meu filho,

eu vendia lampido a gas e a querosene e a lampada incandescente porque a

maioria das pessoas ndo tinha energia elétrica em casa” , e ja tinha uma loja do

Centro Elétrico, ele sim, foi um visionario, entdo o grande “ pool” do nosso

negdcio foi 0 comeco, aqui € continuidade, é trabalho”.

Desta forma, é possivel identificar pelo discurso do sucessor a preservacéo da
cultura familiar por meio das idéias do fundador que sdo adotadas pela familia. H4, no
entanto, atualizacdo na gestdo da empresa, através da adocdo de novas tecnologias, sem,
contudo, apresentar mudangas radicais na forma de gerir o negécio.

O empreendimento da familia Gongalves apresenta crescimento visivel, e suas
atividades ultrapassam as fronteiras do Estado do Maranh&. Em 1993, dez anos depois da
abertura da primeira filial, o grupo decidiu ampliar 0 empreendimento inaugurando outra
filial, “aloja da Cohama’, um espaco fisico com 1.800 metros quadrados de area de venda,
2.400 metros quadrados de area de armazenamento dividida em trés depdsitos — toda esta
estrutura as margens de uma das avenidas mais movimentadas e valorizadas de S&o Luis. A
empresa comercializa hoje cerca de 21.000 itens, emprega 96 pessoas, entre elas 13 membros

da familia distribuidos nos mais diversos setores da empresa.

4.3. Analisando a empresa Centro Elétrico com base no modelo de desenvolvimento

Tomando como base 0 modelo proposto por Gersick et al. (1997, p. 18), localiza
se aempresa Centro Elétrico no modelo tridimensiona de desenvolvimento:
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Eixo da
Maturidade Empresa
Expanséo /
Formalizacéo <
Inicio <
Jovem Entrada Trabalho Passagem
Familia na ; do
Empreséria Empresa Gt Bastéo
Proprietario Eixo da Familia
Controlador
Sociedade
entre
Irméos Eixo da
Propriedade
Consorcio
de
Primos

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 18)

Deve-se lembrar que as progressdes de desenvolvimento influenciam umas as
outras, mas que também sdo independentes. Cada eixo se movimenta em seu proprio ritmo e
de acordo com suas necessidades. Nesta andlise, 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 questdes centrais do desenvolvimento da propriedade
estdo divididas em trés estégios: proprietério controlador, sociedade entre irmaos e consorcio
de primos, o que ajuda a familia a entender como sua estrutura de propriedade interfere em
outros aspectos da empresa e da familia. As empresas podem ser fundadas sob qualquer uma
das trés formas de propriedade. Neste eixo, a empresa Centro Elétrico permanece no estagio

inicial, ou sgja proprietério controlador, que é a empresa controlada por proprietérios Unicos.

4.3.2. Eixo dafamilia

Este eixo esta dividido em quatro estégios: jovem familia empreséria, entrada na

empresa, trabalhando em conjunto e passagem do bastéo. Esta dimensdo expressa o
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desenvolvimento estrutural e interpessoal da familia através de casamentos, relacionamento
entre irmaos, cunhados, sogros etc. Estamos acostumados a ver nossas familias mudarem ano
apos ano; a continuidade da familia é realizada por filhos que amadurecem e tornam-se pais,
dando inicio ao novo ciclo.

A empresa pesquisada, Centro Elétrico, encontra-se no estégio do trabalho em
conjunto, a saber, duas ou mais geragOes estdo plenamente envolvidas a0 mesmo tempo na
empresa da familia. A geracdo dos pais avanca na diregdo dos cinquienta (José Gongalves dos
Santos Neto), e a mais jovem esta na faixa dos 20/30 anos (José Gongalves dos Santos e
Marcos Gongalves Amorim dos Santos). Neste estagio, a empresa tem uma invejavel posicao
de empresas prosperas e filhos competentes. A empresa tem como meta trabahar em
conjunto, no entanto ainda é conduzida por um regente de orquestra (José Gongalves dos
Santos Filho). Vale a pena ressaltar que a empresa ja passou por um processo de sucessao, ou
sga, 0 estdgio da passagem do bastdo, na geracdo anterior, concluindo-se um ciclo e

iniciando-se um outro.

4.3.3. Eixo daempresa

O eixo da empresa divide-se em trés estagios: inicio, expansao/formalizacdo e
maturidade, demonstrando um ciclo de vida da empresa. Este modelo assume que as
organizacGes morreram ao tentarem continuar indefinidamente no estagio da maturidade, sem
um esfor¢o de renovacéo.

O Centro Elétrico se encontra no estdgio da maturidade, no qual j& possui suas
raizes, na avaliacdo do mercado. Suas operaches ja estdo rotinizadas a ponto de o
comportamento automético e as expectativas a respeito do crescimento serem modestas. No
entanto, a empresa utiliza a renovagdo e a reciclagem como estratégia para se manter
competitiva.

A titulo de exemplo, a empresa atualmente adquiriu a certificacdo pelo Programa
de Certificacdo de Empresas Maranhenses (Procem), além de ser uma referéncia no
fornecimento de material elétrico para todo Norte-Nordeste do Brasil, “tendo como pilar o
trabalho e a unido familiar”.

Diante do exposto, descreveremos a empresa familiar Centro Elétrico Ltda. e suas
caracteristicas através de seus atores, contexto e processos sob a 6tica da dimensdo do modelo
tridimensional de desenvolvimento, de acordo com as terminologias apresentadas pelo
modelo proposto por Gersick et a. (1997, p. 20).
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4.3. Il dentificacdo dos fator es que facilitam e dificultam a sucessdo 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 alcancados.
Este perfil deve ser estabelecido de forma interativa com forcas que deverdo
impulsionar a empresa familiar ao longo do tempo, e também com algumas questdes
basi cas da gestéo.
Desta forma, listam-se aguns fatores identificados como facilitadores ou que
dificultam o processo de sucessdo, tendo como base as informagdes obtidas de forma
interativa entre 0 pesquisador e os pesquisados na empresa Centro Elétrico Ltda., por meio da

pesqguisa de campo conforme seguem:

4.3.1. Fatores que facilitam a sucesséo na empresa familiar

A sucessdo ha empresa familiar € um processo muito importante pelo fato de
representar a continuidade do negécio. Assim, identificar os fatores que contribuem para este
processo adquire relevancia significativa. Veremos os principais pontos indicados pela familia
Gongalves como facilitadores deste processo:

4.3.1.1. Estabelecimento do perfil basico do profissional ou selegdo do sucessor:

Sobre este fator Barbieri (1997, p. 96) comenta:

[...] o processo de selecdo do sucessor parece uma etapa mais dificil e demorada, e
para ser eficiente é necessria a criagdo de uma regra fixa para a selecéo do melhor
candidato e a selecdo de um lider temporario, e estas regras deverdo ser do
conhecimento de todas as pessoas envolvidas.

Oliveira (1999, p. 33) acrescenta ainda que “[...] este perfil deve ser estabelecido de
forma interativa com forgas que deverdo impulsionar a empresa familiar ao longo do tempo e
também algumas questdes bésicas de gestao”.

Em relato de entrevista, José Gongalves dos Santos Jr., gerente de administracéo e
vendas da empresa familiar Centro Elétrico afirma:

“[...] as atividades dentro da empresa devem ser distribuidas de acordo com a
habilidade e os conhecimentos de cada membro da familia, o proprietario (socio
maior) precisa conhecer as competéncias dos familiares para melhor dividir os
cargos dentro da familia.”
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José Goncalves dos Santos Neto, atual representante da empresa, acrescenta ainda:

“[...] émuito facil para o administrador ter critérios e evidentemente apontar para

“aquela € a pessoa certa’, aquele que tem o perfil da empresa, é aquele que

realmente tem que ser, agora como pai € muito dificil [...]. No entanto, continua

seu relato enfatizando que, apesar da condicéo de pai/filho este fato tem que ser

visto de uma forma racional e profissionalizada” .

Outro membro da familia Gongalves, Tania Regina Cunha dos Santos, irma de José
Goncalves dos Santos Neto afirma:

“[...] Eu acho que é aquele que atinar mais pro negécio, que estiver mais

preparado, e demonstrar mais tendéncia pra coisa, é esse que deve ser o

escolhido” .

Pelo exposto, foi possivel constatar que o perfil do sucessor é de sumaimportancia,
pois dele dependera todo um processo de transmissdo de “poder”, pois a sucessdo has
empresas familiares caracteriza-se como um periodo importante e delicado do ciclo de vida
das organizagoes.

Os resultados das entrevistas nos mostram que na empresa pesquisada ndo foram
estabelecidas regras fixas para a selecdo do melhor candidato, conforme aponta Barbieri
(1997). No caso especifico da empresa Centro Elétrico, a familia procura identificar de varias
formas quem demonstra mais habilidade e conhecimento, procura identificar as competéncias
de cada um, quem se identifica com 0 negdcio e quem esta mais preparado. Com isto, a
familia visa a minimizar os conflitos de uma sucessao e procura dar liberdade de escolha para
aquele que podera vir a ser um futuro sucessor.

A familia ainda afirma que somente deverdo compor o quadro de funcionarios,
principalmente os de comando, os integrantes da familia que comprovadamente tenham
competéncia para tal. Quando, no entanto, € evidente que nenhum dos integrantes da familia
esta preparado para esses papéis, entdo a empresa necessita contratar profissionais de fora do

cld, maisisto ainda ndo foi necessario na Empresa Centro Elétrico.

4.3.1.2. Posicionamento e visao que a familia tem do processo sucessorio:

Oliveira (1999, p. 27) comenta que entender a sucessdo como processo natural €
fundamental, pois isso motiva a familia a unir-se em torno de um objetivo, continuar o
negocio. Assim, a sucessao adquire um cardter estratégico, um interesse societé&rio na
otimizacdo dos resultados atuais e futuros da empresa, uma vez que esta transicao é um fato

inevitavel para este segmento de empresa.



67

Oliveira (1999, p. 27) aprofunda esta discussdo enfatizando que: “[...] esses
interesses societ&rios, aiados a um pouco de responsabilidade, de inteligéncia e de
discernimento, pode ser a sustentacdo para que um herdeiro se torne um executivo razoavel e,
mais tarde, até um executivo adequado. E ainda, quem sabe, um executivo estrategista e
empreendedor”.

Diante do exposto, torna-se perceptivel que a visdo que a familiatem da sucessdo é
fundamental e pode contribuir pro ativamente para evitar o fracasso do empreendimento em
longo prazo. Cohn (1991, p. 6) aderta que “[...] a medida que o fundador/proprietario
envelhece ou morre, a visdo que impulsionou a empresa enfraguece ou morre com ele. Setenta
por cento dos empreendimentos familiares ndo resistem até a segunda geragdo. As empresas
sdo vendidas, incorporadas ou liquidadas’.

Sobre a visdo da empresa, Cohn (1991, p. 6) ressalta que:

Quando a visdo se perde, perde-se o objetivo da empresa. A visdo motiva as
pessoas a assumirem riscos, a crescerem e a mudarem, aimaginarem algo melhor
e a trabalharem rumo a estas metas. Sem objetivo nem direcdo, 0s empresarios
acabaram fracassando.

Cohn (1991, p. 17) continua alertando para o fato de que:
A realizac8o de metas € um esforco de equipe, quer numa empresa, quer numa
familia. A comunicacdo é importante para receber apoio de todos aqueles que o
gjudardo a atingir as metas.

José Gongalves dos Santos Jr., em relato de entrevista, aponta que:

“[...] quando se tem uma familia, se tem um foco, que sdo os filhos, a esposa, 0s
irmaos, em suma, a familia. Entéo se vocé pode deixar 0 negécio nas maos dessas
pessoas € melhor. Sabemos que a vida é passageira, que ndo ficaremos para
sempre, a vida passa e € muito bonito vocé deixar o negocio funcionando com
sucesso para a proxima geracao, isto significa deixar escrita a sua historia.”

Um detal he interessante referente a esse aspecto € a visdo da gestdo que a familia
tem, pois acreditam que a sobrevivéncia da empresa familiar mostra-se relacionada a
capacidade de gestao da familia em administrar as relagdes na empresa e evitar situacdes que
possam prejudicé-la nas fases da sucessdo, pois € um momento extremamente delicado e
complexo.

Do ponto de vista organizacional, a empresa é viavel economicamente porque a
familia que administra esta consciente de que o mercado esta cada vez mais competitivo e
sujeito as mudancas aceleradas no ambiente politico, econémico e tecnolégico e de que nédo

funcionaria se dependesse do tradicional método de “administracdo familiar” (centralizacdo e
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intuicéo). Por esta razéo, a empresa se preocupa com a atualizacdo constante da tecnologia e,
principalmente, em estabelecer parcerias com organizagOes externas.

Pelas informacOes obtidas e pela observacdo pessoal realizada na empresa,
percebe-se que a empresa Centro Elétrico possui uma visdo estratégica e futurista da sucesséo,
fato este demonstrado pelo incentivo aos filhos do atual gestor de formagdo académica em
administracdo de empresas, visando a maior eficacia na gestdo de sua empresa, 0 que vem
enquadrar-se nas proposi¢des de Cohn.

4.3.1.3. Preparacdo da renovagao do comando

Dirigir a empresa familiar € muito dindmico e cada geracdo deve conquistar o seu
lugar com estilo proprio. Lodi (1994, p. 69) comenta que “[...] € preciso ter vocagdo, coragem,
talento e capacidade de luta. Muitos herdeiros tém uma boa formagéo académica e acumulam
estdgios em empresas de elite sem, contudo, apresentarem vocacdo e vontade de lutar pela
gestéo da propriedade’.

Ainda Lodi (1984, p. 23) comenta que “[...] ap6s o fundador, € muito raro um
processo sucessorio trangilo e plangjado. Das figuras do meu tempo, eu conto como excecao
os presidentes que envelhecem gloriosamente, deixando encaminhado 0 processo sucessorio:
aregrageral éaturbuléncia’.

Cohn (1991, p. 16) derta que “[...] quanto maior o tempo de preparo, maiores as
alternativas financeiras a sua disposicdo e menores 0s riscos para 0s sucessores’. Para Cohn
(1991, p. 18), “[...] este tempo de preparo possibilitara que vocé trabalhe com a proxima
geracdo de proprietérios gerentes, que 0s prepare para um maior grau de agilidade e que
estabeleca em conjunto com eles um programa para efetivacdo de transferéncia’.

Segundo Cohn (1991, p. 16):

[...] apreocupacéo com a formagdo dos filhos e com a delimitagdo de um processo
de sucessdo, faz com que o proprietario gere dentro de sua empresa condicdes para
gue os familiares se envolvam tanto na area estratégica quanto na érea rotineira.
Estas atividades sdo vistas como um preparo, ou sgja, uma fonte de transmissdo de
conhecimento técnico e prético.

José Gongalves 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 sucessoria bastante satisfatéria, e
0 (ue aconteceu na passagem da gestdo do meu avd para meu pai, houve um
crescimento na empresa, gracas a Deus. O que aconteceu do meu pai para mim,
também houve crescimento na empresa. Ja de uns 4 ou 5 anos para ca agregaram-
se a nés minhas irmas e meus dois filhos, e a gente conseguiu agregar novas
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conquistas na empresa. Entdo acho que isso € fundamental, a boa sucessdo € de
grande valia para que a empresa continue crescendo [ ...]”
José Gongalves dos Santos Neto continua em seu relato de entrevista assegurando:

“[...] a familia sempre teve consciéncia da importancia desse fato, tanto que
poucos investiram em outros ramos de atividade que nao fosse o Centro Elétrico,
ou sga, 0s investimentos em outras areas sempre foram irrelevantes em
comparacao aos realizados na empresa” .

Bernhoeft e Gallo (2003, XVIIl) comentam “[...] cada geracéo deve capacitar-se
para ampliar e agregar valor ao que herdou, a0 mesmo tempo em que desenvolve postura,
condutas e uma ética que a tornem reconhecida e diferenciada no universo em que esta
presente, e do qual extrai seus ganhos e as riquezas que acumula’.

O mesmo autor ressalta:

Os familiares que detém propriedade devem ser cautelosos e, mais do que qualquer
outro agrupamento, preocupar-se em agregar valor ao patrimonio. N&o é apenas uma
questdo de administré&lo. Vae lembrar que num mercado altamente compstitivo,
cada nova geracdo deve ampliar o valor do patriménio herdado. E os responsaveis
por isso serdo os familiares que tenham se tornado proprietérios. (Bernhoeft; Gallo,
2003, p. 18-19).

Ainda Bernhoeft e Gallo (2003, X1X) recomendam que os herdeiros devem ser
educados para o papel de acionistas, pois realmente é este o papel e responsabilidades que
irdo ter como legado. Muitos fundadores e herdeiros cometem o engano de enfatizarem a
preocupacao no preparo da geracao seguinte apenas para o desempenho de posic¢des dentro da
empresa. Muito mais importante, tendo em vista que devem desenvolver todos os herdeiros
independentemente do sexo, € capacité&los para o papel de acionistas de um patrimdnio que
esté pulverizado a cada nova geragéo.

Depois de ler vérios autores pode-se dizer que, de modo geral, 0 empresario
brasileiro ndo plangja a transferéncia do “poder”, supondo ser eterna a sua permanéncia na
empresa. E a fata de plangjamento sucessorio que origina as principais causas de duelos
familiares. Temos que nos conscientizar de que a sucessao nao 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 geracao que possam a Vvir gerir a empresa.

Uma medida que facilitaria o plangjamento sucessorio seria a melhor preparacéo
dos herdeiros, dotando-os de formagéo especifica, com condic¢des para trabalhar em qualquer
empresa independentemente de ser da familia ou néo.

Os autores pesquisados enfatizam que preparar os filhos para assumir o poder dos

negocios deve ser um processo gque anteceda em muitos anos o afastamento do fundador da
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empresa. Deverd ser transferido paulatinamente do dono para o herdeiro sucessor. O novo
lider precisa ter o perfil e as condicfes necessarias a efetiva administracdo do negécio. Este
preparo exige dedicacdo, troca de informagdes e apoio mutuo, € 0 mais importante é que o
herdeiro ndo sgja forcado a nada: deve partir dele a vontade de trabalhar no negécio da
familia, pois se acontecer de afamiliaforcar, os resultados podem ndo ser satisfatorios.

Pelo que foi possivel observar na empresa Centro Elétrico, essa passagem de
bast&o a que se referem os autores consultados, vem sendo efetivada, pois a gestédo da empresa
esta de fato com o sr. José Gongalves dos Santos Neto. No entanto, o gestor de direito, José
Goncalves dos Santos Filho, ainda se encontra na empresa exercendo a funcdo de conselheiro,
uma vez que a passagem de bastdo ja ocorreu desde 2002, marcando a entrada da terceira
geracao na empresa.

A redlidade organizacional da empresa Centro Elétrico se contrapfe a alguns
autores pesquisados quanto a incidéncia de auséncia de plangjamento sucessorio das empresas

familiares, hgja vista que a empresa planegja suas agoes de sucessdo ao longo dos anos.

4.3.1.4. Supremacia dos interesses da empresa em relacao aos interesses da familia

Cohn (1991, p. 25) afirma que uma das regras mais dificeis de as pessoas aceitarem
€ 0 “comprometimento pessoa para o bem da empresa’. Talvez seja necessario fazer opcdes
entre decisdes que beneficiam o individuo versus decisdes que beneficiam a empresa (adiar
beneficios para o individuo). A “galinha dos ovos de ouro” (a empresa) deve ser protegida se
resultados a longo prazo for a meta de todos. Isto supbe que as vérias pessoas que
comparecem a reunido estejam sendo honestas quanto a suas intencdes e objetivos.

Torna-se fundamental considerar que, para desenvolver-se um negécio de forma
sustentével, € imprescindivel contar com gestores competentes, descentralizar poderes,
delegar responsabilidades, agilizar decisbes e implementalas. Mas um dos maiores
obstécul os para a existéncia dessas condicoes € a falta de garantias de que todos os individuos
gue integram uma organizacdo irdo reagir da maneira esperada na busca dos objetivos
empresariais, adém das naturais distorcdes causadas pela assimetria das informacdes
(Bernhoeft; Gallo, 2003, p. 34).

José Gongalves dos Santos Neto, em relato de entrevista, acrescenta que:

“[...] é necessario ter sensibilidade agucada para identificar no olhar se os
membros da familia estdo gostando de alguma coisa. A empresa ndo tem esse
mecanismo. No momento de decidir algo com relacdo ao negécio, a familia senta e
gera uma discussao acerca da decisdo a ser tomada, algo bem democratico. No
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entanto alerta, [...] independentemente de alguém ficar chateado, nés vamos
buscar o que é melhor para a empresa” .
Ratificando essa corrente ideol 6gica, José Gongalves dos Santos Jr. afirma que:

“[...] todo negédcio sb sobrevive com lucratividade, entdo ndo adianta querer ser
um pai bonzinho, ou um av6 bonzinho, e dar um cargo de gestdo para um filho se
ele ndo tiver capacidade para gerir esse cargo, em primeiro lugar a saude
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 as circunsténcias
variaveis. O mesmo se aplica a familia, ambos acabam gerando sinais internos que, se
ouvidos, oferecem diretrizes para desenvolvimento e evolugdo”.

O mesmo autor afirmaque:

O empresario deve ouvir atentamente, tentando interpretar as mensagens e sinais
enviados tanto pela empresa quanto pela familia. N&o se esqueca de que a recepcao
destas mensagens sera filtrada através de suas préprias crengas 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 administracdo da
empresa familiar em si, encontram-se ao nosso redor muitas empresas familiares que tém suas
préticas administrativas racionais, gozam de prestigio, bom resultado e uma boa participacéo
de mercado. Certamente “0 empenho e a conscientizagdo dos familiares em busca de
resultados € o grande gerador de lucros’, é o que acreditam os dirigentes da empresa familiar
Centro Elétrico, pois, como afirma José Gongalves dos Santos Jr., qualquer negécio s
sobrevive com lucratividade.

A familia tem um lema tanto em casa quanto no trabalho, a consciéncia é
importante. Se um membro da familia trabalha na empresa, € primordial que ele siga as
mesmas regras dos demais empregados e sofra as mesmas ag0es disciplinares se cometer um
erro. Tratando um membro da familia exatamente da mesma maneira como se trata outra
pessoa da empresa, mostra-se aos empregados que ndo pertencem a familia existirem regras
para serem obedecidas, ndo importa quem esteja envolvido.

José Gongalves dos Santos Neto, em relato de entrevista, afirma que:

“[..] é um pouco dificil este tratamento, mas eles procuram agir com
responsabilidade e dedicacdo, sendo o0 pai chama para conversar e ver o que esta
acontecendo, como faria com outro funcionario que nao fosse da familia.”

Por mais dificuldade que o pai empresario encontre em gerenciar o0 desempenho

dos empregados membros da familia, filhos, irm&os e agregados, essa acdo devera ocorrer de
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forma profissionalizada, ou sgja: em conformidade com as normas e regulamentos gerais da
empresa. O pai empresario jamais deverd confundir o filho com filho/funcionario, pois esta
acao podera ter como consequiéncia a desmotivacdo dos demais funcionarios.

4.3.1.5. Amor, respeito, lealdade, unido familiar e relacao familia x empresa

Em relato de entrevista, Tania Regina Cunha dos Santos, uma das gerentes do
empreendimento, entende que a visdo da familia Goncgalves é ade que:

“[...] afamilia que trabalha unida permanece unida, entdo todo mundo trabalha,
todo mundo se respeita mutuamente, um nao interfere no trabalho do outro, todo
mundo cresce junto e, automati camente, a empresa s tende a crescer” .

Diante de afirmativa como esta, podemos entdo perceber que a sucessdo para a
familia tem uma base e esta base é e esta sendo construida com muito amor, respeito e
lealdade dentro da familia e da empresa.

José Goncalves dos Santos Neto aponta que:

“[...] orespeito deve estar acima de tudo. Nao € porque seja meu filho que eu vou
chamar a atencéo na frente de outras pessoas. Se alguma coisa estiver errada,
chama, senta e conversa, isto é importante, é vocé respeitar [...]".

Em outro trecho da entrevista José Goncal ves dos Santos Neto relata:

“[...] quando for a minha vez de realizar a sucessdo familiar, acredito que a
melhor forma € gostar muito, amar muito, o pai gostar do filho, o filho amar o pai,
0 pai respeitar o filho, o filho respeitar o pai, e entdo tudo ocorre com serenidade
e tranquilidade, a convivéncia e a troca de experiéncia entre pais e filhos sédo
importantes para que os valores culturais e morais sgam transmitidos e para a
formacédo do cidadao” .

De acordo com Cohn (1991, p. 19), “[...] se vocé tem membros da familia na
empresa, é provavel que certas regras comuns ao seio familiar, desde a infancia, tenham sido
levadas paraaempresa’.

Ainda com o0 mesmo autor:

Essas regras podem orientar seu comportamento diario. Talvez vocé nunca tenha
feito uma distingdo clara, quando eles entraram na empresa, ho sentido de que as
regras empresariais e familiares diferiam. O que € apropriado e tolerado em casa
talvez sgja inadequado e ndo possa ser permitido no ambiente empresarial. A
compreensdo destas diferencas € importante para evitar conflitos em potencial que
podem estar ocultos sob a superficie de relacionamento (Cohn, 1991, p. 19).

José Gongalves dos Santos Neto em sua entrevista esclarece:

“[...] eu também n&o levo trabalho para casa. Local de trabalho € na empresa,
casa € familia, minha mulher, hoje tenho s6 um filho solteiro, mas esta 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, residéncia, com trabalho.
Trabalho é pra fazer no local de trabalho. Acho que isso fica bem claro. Final de
semana € pra lazer. Eu trabalho sdbado até as duas e meia, trés horas, dai pra
frente é lazer, descansar. Hoje eu pego o netinho para brincar, o domingo para ir
a praia, ou ao sitio ou coisa parecida. Entdo eu acho que isso facilita 0 nao-stress
da pessoa que esta administrando. Se ndo trabalhar de sabado a sabado, levo
trabalho para casa, no domingo trabalho, dificil aglentar, acho que essa minha
calma € 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 da conta, se a
gente ndo estd dando conta vamos chamar uma pessoa para ajudar, sendo nao
justifica. Que adianta ter dinheiro e ndo ter tempo para gastar?

Cohn (1991, p. 26) diz que: “[...] o ambiente fisico para as discussdes empresariais
€ importante. Os problemas da empresa discutidos em casa podem ser percebidos de maneira
diferente dos discutidos no trabalho. Trazer a baila conflitos familiares durante uma conversa
anoite ou a mesa de jantar ndo € propicio para uma discussdo objetiva’.

Téania Regina Cunha dos Santos nos da seu parecer em relacdo a este assunto:

“[...] eu acho que uma coisa ndo interfere na outra. Eu acho que aqui dentro nés

somos uma empresa e fora daqui nés somos uma familia, mas é preciso que a

pessoa saiba distinguir trabalho e familia, até porque nés temos um lema: assuntos

de n_egécio a gente trata dentro da empresa, em reunido familiar ninguém fala de

Servico” .

No entender de Bernhoeft e Gallo (2003, p. 28), “[...] a familia deve usufruir dos
seus momentos de familia para desfruta-los sem misturar 0s assuntos que digam respeito a
sociedade ou as empresas’.

Cohn (1991 apud Scheffer, 1991, p. 26) “[...] sugere a realizacdo de reunides
formais com todos os membros atuantes da familia para a discussdo de questdes da empresa,
entre estas, a da problemética de sua transferéncia; todas as decisdes tomadas devem ser, em
seguida, comunicadas a todos os demais familiares’.

Como se pode constatar através desses depoimentos, a familia Gongalves acredita
gue se for mantido um relacionamento forte, carinhoso e respeitoso, todos compreendendo
tanto as prioridades da empresa quanto as da familia, tudo ficara mais féacil, ou sgja: quando
isto ocorrer, € mais facil encontrar um meio termo que satisfaca a todos.

A familia tem como base principal a sua unido familiar, e € com esta unido que
eles afirmam ter conseguido gerir a empresa até hoje, pois sdo 82 anos de convivéncia e

trabalho em conjunto.
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Outro ponto importante é a separacdo que a familia procura fazer: separar arelacdo

negocio x familia, ou sgja: procuram ndo misturar os assuntos em horérios de lazer e trabalho

visando a minimizar conflitos.

4.3.1.6. Comprometimento e responsabilidade profissional

José Gongalves dos Santos Neto, falando sobre a idoneidade da empresa, declara:

“[...] o fundador foi meu avd, ndo se encontra mais aqui com a gente. Ele sempre
tratou a empresa com muita seriedade, sempre foi uma pessoa muito responsavel,
sempre passou pra gente essa imagem de que a gente tem que trabalhar com
honestidade, tem que tratar bem o cliente, o cliente € a mola mestra do negécio, e
justamente vocé tem que trabalhar com seriedade, o cliente tem que ter confianga
na gente, saber que esta negociando com pessoas honestas e idéneas’ .

Tania Regina Cunha dos Santos, em relato de entrevista afirma:

“[...] meu pai me deixa a licdo do meu avd, que tem sempre a preocupacao de a
empresa estar sempre limpa, estar sem problema, a empresa ndo se misturar com
politica, porque ndo temos nada a ver com isso, NOSSO ramo € COMércio e nao
politica, e estar sempre se atualizando e sereciclando” .

A empresa pesquisada Centro Elétrico, por intermédio de um de seus membros,

acredita que a auséncia dentro do negécio 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 patrimoénio.

negocio:

Assim, José Goncalves dos Santos Neto traduz o seu comprometimento com o

“[...] eusou o primeiro a chegar e o Ultimo a sair. Quem abre a loja sou eu e quem
fecha sou eu. Acho que isso para o funcionario € uma coisa bastante atipica. Eu
vegjo 0 seguinte: alguns amigos chegam a loja dez e meia, trés horas da tarde e ja
ndo encontram o funcionario. Voltam no dia seguinte dez e meia de novo, ou sgja
pra falar com o funcionério precisa marcar horario, marcar hora, sei 1a, ou pedir
para secretaria agendar. Aqui comigo, essa portinha ai é aberta as dez horas. Eu
trabalho no minimo dez horas por dia. Chego aqui as sete e meia, vou uma hora
para 0 almogo, retorno as duas e saio daqui as seis e meia, sete, mas depende da
hora que consigo terminar com essa papelada. Ai vou embora para casa” .

De acordo com Cohn (1991, p. 43):

[...] dguns empresérios tém notado que os filhos vém trabalhando as oito e querem
sair as cinco horas;, o proprietario atual talvez ache que a empresa requeira um
comprometimento de 24 horas in loco, sete dias por semang; talvez este tipo de
raciocinio precise de algumas revisdes. Se a préxima geracdo for mais eficiente, com
gerentes profissionais que gjudem a redizar algumas das responsabilidades, quem
sabe a semana de sete dias sgja desnecessaria.
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A concordancia na familia sobre estar sempre presente na empresa permite
concluir que a presenga constante na empresa é uma das principais caracteristicas do Centro
Elétrico, como um de seus membros, José Gongalves dos Santos Jr. afirma:

“A maior licdo é que a gente tem que estar presente, sempre presente, que o
resultado vem do esforc¢o, do trabalho, e tem um ditado que ele usa: ‘que o olho do

dono engorda o gado’ maior patrimbnio de uma empresa sd0 Sseus clientes e

funcionarios. A empresa acredita que este comportamento representa a diminuicao

de risco na conducdo do negécio e acompanhamento das atividades para que as
mesmas ocorram da melhor forma possivel, e créem que a presenca na Empresa
reforca o zelo com a propriedade.”

Através dos relatos das entrevistas, pela observacdo pessoal e pelos dados
analiticos pode-se perceber que a empresa Centro Elétrico ainda possui a visdo referida por
Cohn, o quanto a empresa requer de seus dirigentes um comprometimento de 24 horasin loco,
sete dias por semana. A moderna gestdo empresarial visa a uma administracéo compartilhada
na qual aalta direcdo deve delegar funcdes e acompanhar resultados, visando afacilitar avida
do empresario por meio da conscientizacdo de que ele ndo € insubstituivel.

Através da pesquisa podemos considerar que a familia Gongalves identifica como
fatores que facilitam a sucessao na empresa familiar os seguintes pontos: estabelecimento do
perfil basico do profissional ou selecéo do sucessor, posicionamento e visao que afamiliatem
do processo sucessorio, preparacéo da renovacdo do comando, supremacia dos interesses da
empresa em relagdo aos interesses da familia; amor, respeito, lealdade, unido familiar e
relacdo familia x empresa, comprometimento e responsabilidade profissional .

Diante do exposto, identificamos que a familia tem em mente o que eles adotaram
como pilares da empresa: o trabalho e a unido familiar, diferenciando-se das correntes tedricas
existentes, onde identificamos existir muita desunido dentro das familias e muita briga pelo

“poder” no bojo da empresa.

4.3.2. Fatores que dificultam a sucessdo na empresa familiar

A sucessdo na empresa familiar € um processo complexo e delicado, mas ao
mesmo tempo desafiador e significativo para o desenvolvimento das empresas, de seus
dirigentes e do pais como um todo. Sendo assim, a familia Gongalves identificou aguns

pontos que dificultam este processo:
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4.3.2.1. Aforma de perceber e aceitar asinovagoes gerenciais entre as geracoes

Cohn (1991, p. 19) comenta que “[...] 0 crescimento e 0 progresso nao deveriam

ser ignorados pela geracdo mais velha. O crescimento e 0 progresso sdo essenciais para a

sobrevivéncia da empresa’.

Ainda de acordo com o autor:

A empresa e a familia sobrevivem, elas devem ser organizadas de modo a manter
uma visdo crescente do mundo. Deve haver maior empenho quanto a métodos
eficientes de comunicacdo. As responsabilidades ja existentes sobre os gerentes e
chefes de departamento se tornardo ainda mais complexas. O empresario atual
talvez tenha tido éxito por conhecer seus produtos, clientes e comunidade, mas a
préxima geracdo precisara compreender ndo apenas essas areas como também
uma esfera bem maior de influéncia. (Cohn, 1991, p. 30).

Nesse sentido, José Gongalves dos Santos Neto, em relato de entrevista, aponta

que "[..] realmente acontecem alguns choques administrativos em relacdo a forma de

gerenciar de seu pai e asua. E que atualmente estes se repetem em relagdo aos seus filhos’.

diz:

Vejamos um detalhe importante nesse aspecto. José Gongalves dos Santos Neto

“[...] do meu pai para mim, 0os pensamentos com relacdo ao que ele fazia
antigamente e o que se faz hoje. A forma do tratamento, a evolucdo comercial que
aconteceu durante o tempo. Normalmente o gestor que envelhece ndo acompanha.
Tem este choque do gestor antigo com 0 gestor novo, novas idéias, forma de
tratamento com os funcionarios, tratamento com os clientes. Antigamente o
COmércio era o seguinte: quer, quer, ndo quer... Hoje o comércio € assim: eu tenho
esse material, tenho aquele, vamos fazer um desconto, vou dividir em seis vezes no
cartdo, estamos aqui para lhe atender e para o senhor realmente comprar.
Antigamente era a senhor que comprava, hoje nés é que vendemos. Entdo existiu
na época do meu pai pra mim essa dificuldade, o papai tinha esta forma de gest&o:
quer, leva, ndo quer pronto, e acabou. Na realidade eu ndo o culpo, é uma
evolucdo que houve do comércio, de técnicas de vendas e tudo mais. Foi, talvez,
um dos choques’ .

José Gongalves dos Santos Neto ainda nos relata outra experiéncia que evidencia

choques administrativos na conducdo dos processos da empresa:

“[...] no6s tinhamos um contador que fazia nossa contabilidade s6 em dezembro.
Era muito dificil gerir uma empresa que vocé so sabia o resultado no final do ano,
mas as coisas antigamente aconteciam lentamente, hoje acontecem muito mais
rapido. Hoje eu tenho que ter um relatério 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 € que a gente administra a loja
sem saber 0 que a gente vai receber, 0 que a gente t4 ganhando?” Ele disse: "ndo
rapaz, sO emdezembro”. SO que ele fazia isso ha quarenta anos e tava dando certo.
Foi um choque. Hoje a prépria lei ndao permite isso. Foram alguns choques
administrativos neste sentido, que a gente incorporou pra facilitar a gestdo da
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empresa. Porque papai tinha aquela gestdo do comerciante tradicional, mas nada
de briga, nada que realmente exasperasse uma coisa com a outra” .
José Gongalves dos Santos Neto continua relatando:

“Em relacdo aos meus filhos jA& ndo sinto esta dificuldade. Hoje,
administrativamente, a prépria ferramenta do software e da informatica nos ajuda
bastante. A gente n&o consegue vender nada sem o computador. Tudo que entra
tem que estar registrado. Por outro lado, a fiscalizacdo tributaria ndo permite
mais que vocé venda nada sem nota. A parte contabil da empresa hoje roda cem
por cento sem nenhum problema. Algumas dificuldades as vezes sdo algumas
idéias que eles tém que eu digo: ja fiz isso no passado e ndo deu certo. Ai eles
dizem: foi no passado, vamos fazer de novo. S&o experiéncias que eu tive que na

época nao deram certo. Umas nés estamos refazendo, algumas estdo dando certo e

outras estou ainda segurando. E é como eu estou falando, se ndo deixar eles se

desenvolverem eu ndo vou saber identificar quem realmente tem aptiddo para
levar o negdcio para a frente”.

Estes depoimentos e os conhecimentos tedricos adquiridos nos levam arefletir que
a vida da empresa e da familia nunca sera tdo simples quanto “nos velhos tempos’. Os
computadores e as telecomunicacdes agora nos dado uma visao instanténea do mundo, nossas
fronteiras estdo se expandindo, estamos num mundo globalizado onde as informagoes
ocorrem instantaneamente.

As informaces obtidas através dos relatos de entrevistas comprovam a existéncia
dos choques administrativos entre as diversas geracdes que atuam no cotidiano da empresa
familiar. No caso especifico do Centro Elétrico, a existéncia desses estilos gerenciais ndo tem
trazido grandes transtornos para a empresa.

Sabemos que podem ocorrer dificuldades em contemplar 0 negécio com a
objetividade necesséria. Existe o perigo de que o desgjo de “preservar 0 negdcio” e um apego
atradicdo possam estimular um continuismo que prejudique ainovacdo e dificultem a entrada
em novas &reas. Para que isso ndo ocorra, a familia devera estar sempre atualizada e de olho

na atualizacéo do mercado.

4.3.2.2. Tamanho da empresa e falta de comprometimento com o negécio

Bernhoeft e Gallo (2003, X1X) dizem que: “[...] vale ressaltar que os lucros ndo
crescem na proporcao das demandas familiares’.

José Gongalves dos Santos Jr., bisneto do fundador, relata em entrevista que um
dos fatores que ele identifica como dificuldade no processo de sucessdo € o tamanho da

empresa. Ele nos diz:
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“[...] qguando a empresa é pegquena e ndo tem espaco para todos trabalharem, o
que fazer? Um exemplo: vocé tem cinco filhos e todos se interessam pelo negdcio,
mas sua empresa é pequena, ainda esta naquela fase em que o fundador realiza
todas as tarefas — onde vocé vai colocar estas pessoas para trabalharem? Isto gera
um conflito e ai se cria um fator que gera dificuldade” .

Ele segue, enfatizando:

“[...] outro fator que dificulta a sucesséo € a falta de comprometimento da familia
com o negécio. E quando vocé tem um negécio que esta prosperando a cada dia,
tem uma familia grande, que esta preparada para trabalhar, mas a familia néo
quer participar desse negdcio, sO quer receber semtrabalhar. Ai fica dificil” .

Conforme Cohn (1991, p. 10), “[...] 0 comprometimento do fundador e de terceiros
com o éxito dos sucessores, e 0 comprometimento deles para com vocé é um ingrediente
essencial para passar atocha. Um comprometimento possibilita o fluxo livre de comunicagéo,
uma partilha e uma compreensao de valores. Sem ele o esfor¢o nunca se concretiza’.

Cohn (1991, p. 10-11) prossegue sua afirmativa enfatizando que existem muitos

outros fatores que arruinam a empresa familiar. Os principais, segundo ele, sdo:

1 — Falta de metas ou objetivos claros. quando 0 empresario ndo tem metas nem
objetivos claros ha uma confusdo de propositos, inseguranca dos sucessores e
nenhum periodo definido para conseguir resultados.

2 — Conflitos entre os “sistemas’ empresarial e familiar: quando os “sistemas’
empresarial e familiar se sobrepdem, as regras de um podem entrar em conflito com
as do outro, 0 que as vezes é resultado da falta de comunicacdo. Abordar as questGes
dificeis agora, enquanto explora a transferéncia de sua empresa, dard margem para a
determinacdo da possibilidade da resolucdo dos conflitos familiares em potencial. Se
ndo puderem ser resolvidos, vocé deve comecar a fazer planos aternativos. Fazer
vista grossa aos problemas em potencial so os tornard maiores no futuro.

3 — Ciclo de vida “fora de sintonia’: a medida que envelhecemos, passamos por
diferentes fases da vida, cada uma com caracteristicas préprias. Nosso pensamento é
influenciado pela fase especifica do ciclo de vida, e nossas decisbes empresariais
refletem a fase atual. Quando pessoas de diferentes fases da vida discutem seus
objetivos e metas empresariais, as diferencas em valores, estilos e atitude podem
ocasionar conflitos naempresa. A compreensdo do impacto que os ciclos de vidatém
em decisdes empresariais € parte essencial do desenvolvimento de um plano de
transferéncia, pois possibilita que todos os interessados avaliem as mudancas
bioldgicas e psicol 6gicas que outros membros da familia vivenciam.

4 — N&o abrir mao (do controle): ndo abrir mdo muitas vezes é resultado de ndo ter
nada para “levar adiante”. Manter o que se tem pode ser mais seguro do que abrir
mao, sobretudo quando néo ha alternativa positiva avista. A compreensao do trauma
emocional que acompanha a renncia do proprietério € importante para que todos os
membros da familia evitem um grande problema.

5 — Dependéncia financeira da empresa: vocé depende financeiramente da empresa?
Ou depende da empresa para 0 seu bem-estar financeiro? A compreensdo da
extensdo de sua dependéncia financeira o gjudara a estruturar uma estratégia de
transferéncia satisfatoria.

6 — N&o notar o impacto que tém empregados-chave: Que impactos empregados-
chave terdo em seus planos de transferéncia? Passar por cima da importéncia deles
pode prejudicar o éxito de seus esforgos, pois a cooperacéo deles com freqiiéncia é
crucia durante atransicdo de uma geracao para as seguintes.
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No bojo da empresa familiar ocorrem inimeros problemas, e sabemos que o seu
fundador deverd ser um arquiteto. Sabe-se que ndo existem codigos ou regulamentos dizendo-
Ihe como desenhar o negécio, mas ele devera saber identificar os pontos fracos e os pontos
fortes, “[...] ndo afirmando que a empresa familiar deve consertar todos 0s seus pontos fracos,
situagéo esta que pode provocar um direcionamento de recursos escassos para pontos que nao
se apresentem como fatores criticos para a sucessao da empresa’ (Oliveira, 1999, p. 120).
Para sustentar o crescimento, o fundador deve admitir que sua principal funcdo é estabel ecer
umavisao sistémica e assegurar que a organizacao seja competente e comprometida.

Na empresa Centro Elétrico, podemos perceber que a familia estad conseguindo
superar 0s obstaculos de um processo de sucessdo, pois os fatores que dificultam este
processo, diferentemente da literatura, estdo sendo superados com tranqiilidade, sem maiores
conflitos dentro da familia e dentro da empresa.

Os Unicos fatores identificados como dificultadores da sucessdo pelos membros da
familia que estdo na geréncia da empresa pesquisada sdo a forma de perceber e aceitar as
inovagdes gerenciais entre as geragdes, tamanho da empresa e a falta de comprometimento
com 0 negocio. Mas a familia tem contornado com sabedoria e cautela, pois mexe nos
sentimentos das pessoas envolvidas no processo.

O que percebemos é que esta situacdo ocorre de forma tranquila e com poucos
pontos que dificultem o processo de sucessdo, por uma razdo cultural da familia e a solidez da
estrutura familiar, pois existe dentro da empresa pesquisada muito respeito pela figura do pai,
gue eles posicionam como um mentor dentro da familia e dentro da empresa, sempre

conduzindo os dois eixos.

4.4. Fatores gerenciais e familiar es que contribuem para a conducédo de uma sucessao
familiar plangjada com base na pesquisa de campo

4.4.1. Saber daimportancia de um planejamento sucessorio tendo em vista a continuidade do
negocio

Plangjar a sucessdo com antecedéncia e discuti-la regularmente € um dos principios
essenciais para 0 seu sucesso. Todas as opgdes devem ser analisadas, asssm como todas as
possibilidades.

Na empresa Centro Elétrico ndo existe nenhuma agdo sistematizada ou pré-
estabel ecida, contudo a empresa adota um planejamento muito particular. Ela consegue passar
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os valores da empresa e da familia com uma certa facilidade, pois consegue inserir os
membros da familia aos poucos, ou sgja, gradativamente na empresa. Assim a sucessao vem
ocorrendo de forma satisfatria e com um modelo de plangjamento, como ja referido, muito
particular.

Em trecho de sua entrevista, José Gongalves dos Santos Neto aponta para a
importancia do plangjamento. Assim ele nos relata:

“[...] devemos plangjar a empresa para dois aspectos distintos, 0 primeiro se vocé

quer continuar com a empresa, neste caso tera que plangjar a sucessdo e fazer

com que a familia participe dela; o segundo se vocé quer ao longo do tempo
finalizar com a atividade da empresa, e mesmo neste caso tera que plangjar para

gue isso ocorra sem maiores problemas” .

Cohn (1991, p. 17) nos faz uma comparacdo sobre onde a empresa familiar esta e
aonde ela quer chegar: “talvez vocé se sinta como Alice no pais das maravilhas quando
perguntou ao gatinho de Cheshire: ‘Podia me dizer, por favor, qual € o caminho para sair
daqui? O gato respondeu: ‘Isto depende muito do lugar aonde vocé quer ir'. Ao que Alice
respondeu que ndo importava muito onde. ‘Neste caso’, disse 0 gato, ‘ndo importa por aonde
vocé va. Numa empresa familiar, se vocé ndo sabe onde esta indo, entdo é muito provével
gue sua empresa acabe quando ndo puder mais administréla. Seu primeiro passo € estabel ecer
metas e uma estrutura de tempo para alcancé-las’.

Cohn (1991, p. 31) comenta a respeito do plangjamento com antecedéncia:

A transferéncia satisfatéria de uma empresa familiar requer plangjamento com
antecedéncia. Para que seja bem-sucedida, o proprietério precisa avaliar a salde
tanto dos sistemas empresariais quanto familiares, além de abordar as areas de
conflito potencial que poderiam surgir.

Neste sentido, o Centro Elétrico nos mostra conhecer esta importancia do
planegjamento com antecedéncia, pois, conforme vem ocorrendo desde a primeira sucessao, 0
sucessor comega a participar da empresa desde cedo, tomando gosto pelo negécio, o que vem
facilitando este processo.

A empresa também identifica como facilitador desse processo de plangjamento da
sucessdo a escolha do sucessor com melhor perfil para dar continuidade aos negécios da
familia e manter a empresa vencedora, tendo sempre em mente a preservagao e longevidade
dos negdcios.

Mas um dos principais cuidados para ndo comprometer o futuro dos negdcios é
atualizar-se continuadamente a empresa, evitando, assim, a estagnacdo diante de concorrentes
mais criativos e competentes. O segredo é preservar as antigas conquistas e, ab mesmo tempo,
ir em busca de solugdes inovadoras; isto a empresa pesguisada também vem fazendo, pois
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recentemente reinaugurou a loja da Cohama, onde modificou o0 modo de atendimento e
exposi¢ao dos produtos.

Como se pode perceber, conhecer a importancia e efetivar o plangamento da
sucessao sdo um indicador que permite avaliar as possibilidades da continuidade do negdcio.

4.4.2. Reconhecer aimportancia de um conselho consultivo

José Goncalves dos Santos Neto, em relato de entrevista, posiciona-se
favoravelmente quanto a importancia da implantacdo de um conselho consultivo. Ele
esclarece:

“[...] para a empresa, a avaliacéo de consultores externos é fundamental porque
eles estdo olhando com olhos administrativos a parte familiar, a parte emocional
fica de fora. Entdo vai-se avaliar com a Otica administrativa, com a Gtica
comercial. Diante disso eu penso que vai ajudar bastante. Eu faco aqui e
recomendaria que as empresas do tipo familiar buscassem ajuda externa para que
nao tomassem decisdes sem avaliacdes corretas — esse fato eu acho extremamente
importante” .

Cohn (1991, p. 30) deixa duas mensagens.

1. A organizagdo empresarial do futuro exigird uma lideranga com uma visdo de
longo alcance. Esta visdo pode ser um conselho externo de diretores ou de um
conselho menos forma de consultores. O plangamento detalhado do futuro da
empresa da familia dependera da contribui¢do de informagGes e do discernimento de
todos os interessados.

2. Os membros da familia precisardo desenvolver competéncia profissional para
ganhar o respeito de pessoas iguais a eles, seus empregados, seus clientes e
fornecedores. Além disso, deveriam ser capazes de subir 0 quanto desgjarem na
empresa. Ocorrem conflitos quando o fundador/proprietario coloca um membro da
familia numa posicao para a qual ele/ela ndo esteja preparado(a) e na qua ndo estgja
interessado(a).

Scheffer (1993, p. 35) ressalta em seu artigo Sucessdo em empresas familiares:

dificuldades e agdes preventivas, que:

Com a conscientizagdo do sucedido dos riscos de um processo de sucessdo
desordenado, e com a distingdo entre os interesses da empresa e da familia pode-se
iniciar aimplantacdo de praticas administrativas mais racionais, modernas e menos
personalizadas, alcancando-se, entdo, a profissionalizagdo da empresa. Tais acles,
favorecendo o enfoque do que é bom para a empresa, certamente permitirdo que a
empresa fortalega-se, reduzindo-se os riscos que tém ameacado a sobrevivéncia de
inimeras empresas familiares, tao importantes a economia brasileira.

O conselho consultivo pode ser apontado como um indicador de desempenho
organizacional pelo fato de submeter os processos da empresa a avaiagdo externa e
profissionalizada. Este fato diminui as possibilidades da tomada de deciséo personalizada, ou
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sgja, recheada de emocdo e sentimentos familiares, bem como implantacdo de praticas

disciplinares mais racionais.

4.4.3. A unido familiar

José Goncalves dos Santos Neto nos relata sobre obediéncia e respeito entre a
familia. Disse:

“[...] Semeu pai disser que devemos tomar algumas diretrizes que ndo avaliamos

como correta para aquele momento, iremos demonstrar que esta errado, mas nos

iremos obedecer-lhe. 1sso eu acho que facilitou toda essa trajetéria de 82 anos do
Centro Elétrico, a compreensdo e o amor entre pai e filho eirmaos’ .

José Goncalves dos Santos Jr. também afirma:

“[...] meu pai € o galho maior, mais forte, ele é o tronco, eu sou um galhinho, uma
flor da érvore genealdgica da familia. Eu considero da mesma forma meu avo:
hoje é araiz, meu pai € o tronco e eu estou sendo a folha” .

Segundo Bernhoeft e Gallo (2003, p. XVII1):

[..] o fato de herdar o patrimbnio de uma empresa ndo exime a familia de
continuar zelando pela relacdo familiar. O pressuposto de sucesso de as empresas
familiares que ultrapassam a terceira geracao € terem dado a familia a devida
atencdo 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 diferencas e conflitos.

Téania Regina Cunha dos Santos, membro da familia Gongalves, também nos relata
em trecho da sua entrevista:

“[...] independentemente do que acontega, eu acredito que a empresa continue do
mesmo jeito, pela formagdo que a gente teve, e até mesmo pela relacdo que a
gente tem, ndo s como empresa, mas como familia.”

José Gongalves dos Santos Jr. nos afirma ainda que:

“[...] que alguém na familia tem que pbr o pé na frente e assumir a coisa porque
sendo acaba sempre foi feito com responsabilidade. Meu avb assumiu 0 que meu
bisavo fez com responsabilidade e seriedade, meu pai assumiu o0 que meu avo vez.
Ai depois de meu pai, minhas tias também assumir&o. Sempre acho que precisa de
alguém para dar continuidade, sendo vocé vai passar a empresa para mao de
guem? Logo vocé tem passar para maos de pessoas competentes, mas acho que
sendo da familia além de competéncia vocé junta outra coisa, Vocé junta
confianga. Entdo, competéncia com confianga faz sucesso dentro de uma empresa
familiar” .

Conforme comentam Bernhoeft e Gallo (2003, X1X)

Administrar a sucessdo compreendendo que ela diz respeito a transferéncia do poder
para novas liderancas que deverdo surgir. E lembrar sempre que este ndo € um
processo de escolha imposto, mas uma transicdo em que a legitimidade deve ser
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conquistada entre os componentes da geracdo seguinte. Sucessdo ndo se restringe a
encontrar alguém capacitado a “tocar 0s negocios’. E um processo muito mais
amplo que isto. Ela deve ocorrer nos trés nicleos que compreendem a empresa
familiar: familia, patriménio e empresa.

Os mesmos autores ainda se manifestam a respeito:

Alguém devera continuar exercendo um papel de lideranca e coordenagéo da familia.
Da mesma forma o surgimento de uma sociedade exige que alguém assuma o poder
e lidere a estrutura e 0 modelo que serdo necessarios para administrar o capital na
perspectiva de investidores. E, finalmente, € claro que também a empresa necessitara
de profissionais competentes para administrala em toda a sua complexidade na
relagdo com o mercado. (Bernhoeft; Gallo, 2003, p. X1X).

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 direcéo e planegjamento sucessorio 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 familia,
relacionamentos afetivos estévels, as dificuldades sucessorias sdo completamente superaveis.
Ja as empresas que apresentam uma estrutura familiar frégil, com a presenca constante de
disputas de idéias, pensamentos, filhos desestruturados emocionalmente, tém dificuldade de
lidar com o processo sucessorio.

Diante do exposto, e tomando-se por base a literatura consultada neste trabalho,
pode-se considerar a unido familiar como um indicador de solidez nas empresas familiares, o
gue vem a oferecer maiores condigdes de sobrevivéncia na nova economia globalizada do que
as de gestéo ndo-familiar.

4.4.4. Osvaores familiares

Os valores sd0 as convicgdes e 0s principios morais que estdo por tras da culturada
sociedade/lempresa.  Os valores ddo significado as normas, decisdes e padroes
comportamentais dos sOci0s e executivos.

O conjunto de valores deve gerar forte compromisso emocional, ou sga: torna-se
necessario acreditar para comprometer-se e praticar.

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 62) se manifestam a respeito. Dizem: “[...] os valores
ndo devem ser conceitos intelectuais, mas um sentimento emocional e profundamente pessoal.
Os individuos com o sentido de “valor” compartilhado possuem uma ligagdo emociona e
conseguem se empenhar em relacdo a sociedade e a empresa. Ou sgja, praticam e defendem”.

José Goncalves dos Santos Neto em relato de entrevista nos declara:
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“[...] pra mim foi muito facil conseguir melhorar o Centro Elétrico, crescer o
Centro Elétrico, porque meu avd foi sempre uma pessoa idonea. J.Gongalves é
uma empresa idonea. Meu pai teve a mesma filosofia e n6s adotamos essa
filosofia: sO se compra o que se pode pagar, SO se paga direitinho, ndo se arasa
duplicata, ndo se faz nada errado, ndo se deixa duplicata ir a protesto nem nada.
Uma empresa que trabalha ha 82 anos com idoneidade facilita completamente,
tanto no fator de fornecedores como o de clientes, por exemplo. Hoje,
evidentemente, nds estamos muito mais organizados, nossos processos de compra
sdo 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 avd e meu pai, uns anos atras, quando a sociedade era bem menor em Sao
Luis, todo mundo nos conhecia. Ficou muito facil: vou comprar no Centro
Elétrico. L4 eu compro com o Zé Gongalves, sA0 pessoas sérias, ndo vao me
enganar, vao me facilitar. Entdo isso foi um grande facilitador para o crescimento
da nossa empresa” .

José Goncalves dos Santos Jr. também relata:

“[...] eu acho que uma das coisas que mais facilitam é que meu pai fez um
trabalho ai de frente e quase todo cliente que chega a empresa conhece ele. E as
vezes basta dizer meu nome ja abre portas, fecha negécios e entra dinheiro” .

Na empresa familiar, o relacionamento com clientes e fornecedores € construido
de uma forma pessoal, mas profissional, diante da responsabilidade de realizar negocios com
os membros da familia proprietaria. O nome da familia e sua tradicdo no ramo reforcam essa
garantia, fatores esses importantes tanto no mercado quanto no relacionamento com as
instituicdes financeiras, principalmente quando precisam de algum reforco de capital.

José Gongalves dos Santos Jr. comenta sobre a influéncia de seu avd na empresa:

“[...] até hoje ele influencia diretamente a empresa. A gente acha engracado, mas
ele desce aqui, da uns gritos em cima do pessoal, chama junto, chama na catraca,
vamos ajeitar, vamos fazer, e os valores sdo mantidos. Por exemplo essa loja (da
Cohama), na nossa visdo empresarial ,estd extremamente atualizada com o
mercado de SAo Luis, talvez dé para a gente suportar com a mesma estrutura um
periodo de 10 anos sem alteracdes. Entdo estamos, talvez, até antecipando uma
tendéncia de mercado” .

José Goncalves dos Santos Jr. continua:

“[...] euacho muito interessante manter os valores de familia porque até hoje vem
dando certo. E acho que uma pessoa sem valores perde sua referéncia, vocé deixa
de ser humano, digno de competéncia, de responsabilidade ou mesmo de confianca
gue sao necessarios para administrar qualquer negdcio ou mesmo para manter
uma unido numa familia” .

Outro membro da familia, Tania Regina Cunha dos Santos esclarece:

“[...] os valores da nossa familia foram mantidos. Acho que ndo é sb porque se
transferem. E claro, vocé tem que acompanhar as mudancas. Se Vocé nao



85

acompanhar, se vocé parar no tempo, vocé fica para trds, mas acho que os
conceitos, 0s principios morais, esses ndo mudam nunca, tém que ser mantidos” .

Para Bernhoeft e Gallo (2003, p. 63):

[..] como parte desta andlise de valores, e especiamente considerando a familia
empresaria no seu processo de formagdo das novas geracoes, vale registrar que é
fundamental que os responsaveis pela riqueza transfiram as novas geragcdes néo
apenas a riqueza financeira, mas também seus val ores relacionados com a mesma. O
aprendizado dos valores inclui encorgjar as criangas a ganhar seu préprio dinheiro,
filantropia, contribuicdo social e voluntéria como visdo de espirito publico.

Por fim Macédo (2001, p. 23) comenta que a familia € um sistema aberto,
interagindo constantemente com o sistema socia maior. Toda familia tem uma estrutura
prépria e é ela que permite a leitura e a formacdo de valores que sustentam a identidade de
cada um de seus membros. A familia ndo € uma sociedade de pessoas iguais € nem nunca
serd. As relactes de familia sempre tém contelido emocional, por isso as decisdes nem sempre
sdo pautadas pela légica.

Os relacionamentos interpessoais sd0 extremamente importantes numa empresa
familiar. Se um individuo tentar impor seus valores com muito empenho a outro membro da
familia, os resultados poderéo ser desastrosos.

Cabe a empresa familiar a capacidade continua de estar sempre inovando para ser
amelhor, ou sgja: ela precisa ser vista num contexto que leve em conta a histéria, o passado, o
nome, mas também as exigéncias contemporaneas e a racionalidade administrativa moderna.

Portanto, o desafio que se apresenta a empresa familiar € que adote um estilo
gerencial que rompa com os €l os paternalistas herdados junto com a propriedade. 1sso se deve
ao fato de que os que trabalham numa empresa familiar, com fregtiéncia tendem a ser mais
orgulhosos daguilo que fazem. Em muitos casos € seu nome na porta de entrada da empress;
€ seu produto ou servigo sendo entregue; € sua reputacdo que sera questionada se algo sair
errado.

Diante desse contexto, os valores da familia como o proprio nome, idoneidade,
relacionamento estreito com clientes e fornecedores, entre outros, sdo apresentados como
indicadores de consolidacdo daimagem da empresa, norteadores dos negoécios da familia e até

fator de fidelizagcdo do cliente.
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5. ConsideracOes finais

O objetivo principal da pesquisa € identificar, descrever e analisar os fatores que
facilitam e dificultam o processo de sucessdo na empresa familiar de modo a formular fatores
gerencias e familiares que contribuam para uma sucessao plangjada em empresas familiares
com base no estudo de caso.

Para o0 desenvolvimento desse trabalho fundamentou-se no conceito de Lodi (1998,
p. 6), no qual a empresa familiar € aquela em que a consideracdo da sucessdo da diretoria esta
ligada ao fator hereditério e os valores ingtitucionais da empresa identificam-se com um
sobrenome de familia ou com a figura de um fundador.

Diante do exposto, no decorrer do trabalho foi possivel constatar que a sucessdo
em empresas familiares caracterizase como um estdgio inevitdvel, sendo um momento
importante e delicado do ciclo de vida das organizagtes familiares, independentemente de seu
porte ou ramo de atividade.

Os fatores classificados como facilitadores no processo de sucessdo, segundo o0s
gestores da empresa pesquisada sdo: estabelecimento do perfil basico do profissional ou
selecdo do sucessor; posicionamento e visdo que a familia tem do processo sucessorio;
preparacdo da renovagéo do comando; supremacia dos interesses da empresa em relacdo aos
interesses da familia; amor, respeito, lealdade, unido familiar e relacdo familia x empresa;
comprometimento e responsabilidade profissonal. Dessa forma a empresa seguiu
intuitivamente orientagdes das correntes tedricas estudadas as quais contribuem para uma
sucessdo tranquila e eficaz.

A sucessdo € também um estdgio no qual se verifica o surgimento de varios
conflitos no @mbito da familia e da empresa. Uma das formas aplicada para solucionar a
maioria desses conflitos que ocorrem neste periodo € o plangamento da sucessdo com a
devida antecedéncia, de forma que todas as partes envolvidas participem e contribuam para o
processo.

A utilizacdo do plangjamento sucessorio, que se constitui num processo através do
qual familia e empresa pensam no futuro da organizacdo, e com a andise do modelo
tridimensional de desenvolvimento pode-se prever as dificuldades do aumento da
complexidade e antecipar solucfes possiveis, tanto na esfera empresarial quanto na familiar e,

ainda, no ambito da propriedade, com uma administragdo consistente, possibilitando uma
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sucessdo de maneira a se manter a continuidade dos negécios e garantir seu sucesso frente a
concorréncia crescente.

Entretanto, o plangjamento ndo deve ser considerado uma ferramenta infaivel, a
prova de qualquer problema, uma vez, que os problemas de ordem comportamental séo
imprevisiveis.O plangiamento sucessorio em S hdo exime as empresas de passarem por
conflitos nesse periodo, mas procura amenizé-los.

Um ponto relevante e complexo a ser trabalhado na sucesséo € a preparagéo ou
escolha do sucessor, que deve acontecer de forma gradual. Outro importante ponto a ser
considerado € o desligamento do presidente de sua participacdo nas operacdes da empresa —
este processo deve ocorrer de forma gradativa.

A partir desses pontos € possivel constatar a complexidade da gestéo de empresas
familiares. Dessa forma, a habilidade administrativa pessoal do sucedido, seus estilo de
lideranga, motivagdes, comportamento e preparo para transicbes e mudancas sdo essenciais
para uma conducao tranquila do processo de sucessao.

Depois de aprofundar a leitura sobre o assunto e relaciona-lo com a pratica
organizacional da empresa pesquisada, foi possivel perceber que existe uma diferenciacdo
entre a empresa Centro Elétrico e as demais. Pois como mostra o referencial bibliogréfico, a
maioria das empresas enfrenta muitos problemas na familia, ndo conseguindo, na maioria das
vezes, redlizar este processo de forma tranquila.

Dentre os problemas ilustrados no referencial bibliogréfico estdo a fata de
participacdo dos membros da familia no processo sucessorio, a aceitacéo por parte de todos do
sucessor escolhido, a priorizagdo da viabilidade econdbmica da empresa ante 0s possiveis
problemas da familia, o que faz com que sgja cada vez mais freqliente a noticia de empresas
familiares que estdo se dissolvendo, sendo vendidas ou falindo.

Na pesquisa de campo foram identificados apenas trés fatores que dificultaram a
sucessao na empresa: a forma de perceber e aceitar as inovagdes gerenciais entre as geragoes,
tamanho da empresa e falta de comprometimento com o negocio.

Verificou-se que na empresa pesquisada ja ocorreu uma passagem de bastéo de
forma tranquila. Ap6s a andlise dos dados considera-se que esta sucessao deu-se sem grandes
conflitos por questdo cultural, visto que na época o costume local era que somente os filhos
homens sucediam aos pais nos negdcios da familia, enquanto as filhas ndo costumavam
trabalhar fora. O fato de o fundador do Centro Elétrico ter um filho homem e duas mulheres
facilitou a aceitagdo do sucessor natural.



88

A empresa encontra-se na preparacao de uma nova passagem de bastéo, ou sgja, da
segunda para a terceira geragéo. Diferentemente da primeira sucessdo, ndo existe um sucessor
natural, predeterminado pela cultura, visto que com a emancipagdo feminina tanto os homens
guanto as mulheres seriam potenciais sucessores. Assm sendo, verificou-se que na familia
todos tiveram a oportunidade de desenvolver seus potenciais dentro da empresa, facilitando a
identificacéo daquele que possui 0 melhor perfil para presidir aempresa.

Os potenciais sucessores passaram por Varios setores dentro da empresa para que
pudessem conhecer as diversas tarefas que compdem o negdcio, 0 que permitiu uma visao
ampla da empresa.

Atualmente, quem esta na direcdo geral da empresa é o neto do fundador, José
Goncalves dos Santos Neto, que comegou primeiro na empresa, pois casou e se viu na hora de
comecar a trabalhar. Hoje administra as empresas com a gjuda de suas duas irmas, Tania
Regina Cunha dos Santos, gerente financeira e Silvana Maria Cunha dos Santos Rodrigues,
gerente de estoques. E ainda com a gjuda de seus filhos José Gongalves dos Santos, gerente
do setor comercial de vendas e Marcos Gongalves Amorim dos Santos, gerente de marketing
e vendas, e sempre sob a supervisao de seu pai José Gongalves dos Santos Filho, atualmente
na presidéncia da empresa.

Na empresa pesquisada, a sucessado vem ocorrendo de forma particular, uma vez
gue existe na familia empresaria 0 compromisso constante de avaliar a salde tanto dos
sistemas empresariais quanto dos sistemas familiares, além da existéncia de certa preocupacao
com as éreas de conflito potencial que poderiam surgir. A familia valoriza o negdcio, tem a
preocupacdo de identificar quem podera ser o futuro sucessor, saber quem serd a pessoa que
esta realmente preparada, quem se identifica com o negécio. A familia participa da preparacéo
do sucessor, acompanha o trabalho de transferéncia de poder, ou sgja, a sucessdo com
participagéo.

A empresa Centro Elétrico vem realizando suas sucessdes com participacdo
familiar. Este € o0 modelo ao longo desses 82 anos, tem apresentado um resultado bem
positivo e acima de tudo ha unido familiar envolvida com seus valores, sua cultura e
principios que norteiam o negdécio.

O que se verificou é gque este modelo de sucessdo é totalmente internalizado e
aceito pelas geracbes que compdem a familia. Desta forma, percebe-se que a direcdo da
empresa ndo sofrera grandes mudancas por um longo periodo de tempo.

Este trabalho ndo esgota o estudo sobre 0 processo de sucessdo nas empresas

familiares. E uma contribuicio para as empresas do ramo, pois mostra na prética a realidade
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de vida de uma empresa familiar. Fica aqui a recomendacdo para pesquisas futuras de
verificacdo dos fatores gerenciais e familiares identificados na empresa Centro Elétrico e sua
aplicabilidade em outros empreendimentos da mesma natureza.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista
Instrumento de coleta de dados de cunho cientifico, aplicado com objetivo de identificar,
descrever e analisar os fatores que facilitam e dificultam o processo de sucessdo da empresa
Centro Elétrico Ltda., umaempresa familiar situada em S8o Luis do Maranh&o.

1. Qua avisdo da sua familia em relagdo a sucessao?

2. De acordo com os valores de sua familia, a sucessao € algo concernente ao negécio?
( )Sm

( ) Né&o

3. A suafamilia concebe a sucessdo como algo concernente ao negocio?
( )Sm

( ) Né&o

De que forma?

4. No processo de transferéncia de gestdo, os valores da familia/empresa foram mantidos?

() Sim. Por qué?

() Néo. Por qué?

O que mudou?

5. A relacdo familia-empresa mudou com a transferéncia de gestdo? Em caso positivo, apontar
as principais mudangas.

6. O “conceito” de sucessor no ambito familiar influencia no processo sucessorio?
( )Sm
( )Né&o

De que forma?
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7. O “conceito” do sucessor no ambito organizacional influencia no processo sucessorio?
( )Sm
( ) Né&o

De que forma?

8. O “conceito” do sucessor no mercado no qual a empresa esta inserida influencia no
processo sucessorio?

()Sm
() Nao

De que forma?

9. De acordo com sua experiéncia, descreva qual a importancia do planejamento sucessorio,
tendo em vista a continuidade do negdcio.

10. Considerando o contexto familia-empresa, é possivel estabelecer critérios para a escolha
do sucessor?

()Sim
() Néo

Como?

11. Considerando esse mesmo contexto, no processo de transferéncia de gestéo, o que deve
ser “priorizado” — os interesses da familia ou os da empresa? Por qué?

12. Existem instrumentos que permitam identificar os interesses da familia com os da
empresa, visando a minimizar os conflitos?

( )Sim
( ) Né&o

Quais?
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13. De que forma o fundador pode contribuir para que haa renovagdo no comando da
empresa?

14. Apbs o processo de sucessdo, como fica a situagdo do fundador na relacéo
familia/negdcios?

15. De acordo com sua opinido, indique quais sdo os principais fatores que dificultam a
sucessd0 na empresa familiar.

16. De acordo com sua opinido, indique quais sdo os principais fatores que facilitam a
sucessdo na empresa familiar.

17. Em sua opini&o, um conselho de administragéo ou conselho consultivo pode contribuir no
processo de sucessao? De que forma?




95

ANEXO A — Fotos do Centro Elétrico
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ANEXO B —Homenagem prestada ao presidente da Empresa Centro elétrico, José

Goncalves dos Santos Filho.

trajetria do empresdnio |osé satide. o empresinio delegou o filho
Ciongalves dis Santos Fillo foi — Jusé Cangabves dos Santos Neta - a
m das destagues do Solenidade oo de receber o titobe de Empresario
Magma dos 151 Anos. Impedida de do Ano de 2004, durante o solenidade
conmparcess, por motivos de de anivershrio da

Casa.

Ciongales fon
saisclada pelo

Presidente

do Canselho

Superior, Dilsan

Tavares, sendo
[embradn como
continuadeor
d-mbra da

Titulo de Empresario do Ano 2004 ¢é
~ entregue ao filho do homenageado

anos de exssiEncia.

Exemplo de respeitabilidade ¢ wolidez,
o Centro Elétrico € uma referéncia de
Inngm,rulndt & sucess, mo mencado
imaranhense. Empregs 00 pesias
diretamente & tem s hrsting
profundamente hgada 3 dos maranhenses,
mantendo-se silida e sintonizada com as
nucessinos cammnhos da medemizagio,
Lim mm.'mdm.a postura ¢ i recenic
inauguracio do Novo Centro Elétnco
da Cohama, simbole do futuro que a
empresa pretende aleancar,

Sobre Gongalves, disse o comselbieiro
Dilson Tavares em sua saudagio

“Mum pais que parece negar a
relevincin das swas forgas produtivas «
 forga impulsionadora das empresas,
empreender ¢ wmna tarcfa herciles. E
permanecer ent atividade por tamio lempo,
com sucessn e mohvagho par crescer, &

algo digna de reconbiecimenta”,




ANEXO C —Jornal da Empresa Centro Elétrico

98

INOCIRCUITOR =i Ao 1

Edicao 1

PACO DA LUZ EM SAO LUIS

NUMEROS

Cn I'Ifi ra a estrutura da [ KIT SKY + ANTENA

P'HILCD

nova lojada Cohama = =[G e

Pag. 3

AUTO-ATENDIMENTO e
O Centro Elétrico
aposta na funcionalidade

Pag. 4




A LUZ conquistou seu ESPACO

decisdo de ampliar a loja da Cohama ndo aconteceu de uma hora para outra.

Foram trés anos de analises e estudos de possibilidades para amadurecer a
idéia. E a mudanca ndo incluiu apenas a parte visual. Os cerca de 50 colaboradores
da loja passaram por treinamentos, receberam incentivos de vendas com
premiacdo e promocoes, além de aumento de salarios. Novas contratagdes
também foram feitas.

A nova loja prioriza o conforto e a seguranga, com um amplo estacionamento,
portas de entrada automatizadas e ambiente climatizado com piso em granito e
vigilancia eletrénica.

A grande novidade, o sistema de auto-atendimento, dara agilidade e comodidade
nas compras de produtos elétricos simples como lampadas, luminarias,
interruptores, tomadas, ferramentas, chuveiros, moto bombas e outros.,

Alem de oferecer tudo em materiais elétricos, telefonia, logica, seguranga,
iluminacao publica, industrial e comercial, a nova loja conta agora com um setor
exclusivo de iluminagdo decorativa com lustres e lumindrias em bronze.

Os clientes empresariais como arquitetos, engenheiros, gerentes de compras e
técnicos em geral, ganharam uma ala especial, com facilidade no cadastro de
pessoas juridicas e consultoria técnica para solugtes em produtos de alta e baixa
tensdo.
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A nova loja em numeros

Com 82 anos consolidado no mercado, a nova loja do Centro Elétrico na Cohama
e grandiosa em todos os aspectos. Confira.

+ 1800m?2 de drea de atendimento.

«Mais de 21 mil itens de material elétrico de baixa e alta tensdo.

-7 terminais de auto-atendimento para agilizar a compra.

= 2400m2 de area de armazenamento dividida em 3 depésitos.

« Um auditério para 40 pessoas, para palestras, treinamentos e
confraternizacoes.

ASSINO EMBAIXO!

para firmarem s ;:__.'_:_. Maﬂa 6 slayre :.;.

fores, que véem 'mmmm'ﬁw wm e
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O sucesse do grupe Centro Elétrico comegou em 1923, quando o jovem empresario
portugués José Gongalves dos Santos abriu sua loja na avenida Magalhdes de Almeida, no
mm da cidade, mudando depois para a rua Grande, n® 321A, Em 1953, o filho José
‘Gongalves passou a ajudar o pai, tornando-se soclo no negdclo, que serla marcado pela unide
familiar.

Em 1983 o grupo inaugurol a loja do 5&o Francisco, bairro que despontava no inicio dos
anos 80 uma vocagao comercial bem acentuada. Nesse mesmo ano a firma ganhou dois
novos sdcios: José Goncalves dos Santos Neto e Izautildes Cunha dos Santos. Dez anos mais
tarde € inaugurada a loja da Cohama, Em 2004, José Gongalves dos Santos Filho é escolhido
o empresario do ano pela Associagdo Comercial do Maranh&o. Na ocasido, o Centro Elétrico é
eleito uma das 15 empresas agraciadas pelo Programa de Certificacdo de Empresas nas
areas contabil, tributaria e trabalhista, qualldade e produtividade, seguranca do trabalho e
meio ambiente, '

Hoje, 82 anos depeis de muito trabalho e dedicacho, a empresa tornou-se uma
referéncia em fornecimento de material elétrico para todo o Norte-Nordeste, tendo como
pilar o trabalho e a unido familiar,

AUTO-ATENDIMENTO: O COMERCIO MODERNO

(] lf' A modernizacio tecnoldgica, o aumeanto da concorréncia

& a maior exigéncia dos clientes estao contribuindo para
A mmme 5 criacdo de novos produtos, conceitos e melhoria dos
= servicos prestados. Uma das caracteristicas que melhor |
define o varejo atual & a constante necessidade de |
inovacao, E fol apostando nessa tendéncia que o Centro
Eletrico inaugurou, no Ultima dia 15 de agosto, as novas
¥4 instalagtes da loja matriz da Cohama,

Adotando o conceito de auto-atendimento, a |
nova loja conta com um projeto que privilegia a |
eficiéncia e a visibilidade dos produtos, tormmando a |

compra agradavel para o cliente.,

O auto-atendimento € uma tendéncia que ndo tem mals volta e que permite ao cliente
transitar pela loja sozinho, contando com o atendente apenas como apoio. Por isso a
necessidade de oferecer instalactes modernas e eficazes para gue o cliente se sinta bem
protegido e a vontade,

Todas as inovacies propostas pela nova loja do Centro Elétrico funcionam como uma
nova moldura para um atendimento j@ consagrado por clientes e fornecedores, gue
continuam dispondo da confianca e do compromisso de gquem j& esta no mercado hd 82 anos
e sempre com osolhos no futuro.

* Tiragem: 5.000 exemplares * Diagramacao: Ricardo Jessé

* Jornalista responsavel Andrea Brito [k = impressao: Unigraf
* Criacdo @ desenvolvimento: 71 apaga ® Fotos: Mauricio Moreira / Arguivo
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A sucessdo na empresa familiar: um estudo de caso na Empresa
Centro Elétrico na cidade de S&o Luis Estado do Maranh@/ Débora
Massoli Fiquene da Cunha.- Rio de Janeiro, 2006.
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