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RESUMO

As empresas familiares possuem grande participagdo nas economias de todo mundo. No Brasil €
uma forma predominante de organizagdo empresarial e seu campo de estudos surgiu relacionado
a questdes como profissionalizacdo e sucesséo. Através de uma base tedrica e um estudo
exploratorio, este trabalho tem como objetivo analisar o funcionamento da empresa familiar K-
Mdveis, focando os impactos dos processos de sucessao e profissionalizacdo. O estudo foi

realizado junto a sujeitos envolvidos com a empresa, sao eles. fundadora da organizacéo,

funcionérios que ndo fazem parte dafamilia, e os herdeiros que trabalham na empresa. Utilizou-
se para a presente pesquisa, um estudo de caso descritivo e qualitativo. O instrumento para a
coleta de dados foi a aplicacdo de questionarios e entrevistas com os envolvidos. A andlise dos
resultados possibilitou identificar pontos de conflitos e sugerir melhorias nos processos de
sucessao e profissionalizacdo da empresa em estudo.

Palavras-chave: empresafamiliar, processo de sucesséo e profissionalizagéo.
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1. INTRODUCAO

A maioria das empresas no Brasil é ou possui origem familiar, empregam milhares de
pessoas, e SA0 as que desempregam menos em épocas de recessdo. As empresas familiares
independente do seu tamanho exercem um papel significativo no desenvolvimento econdmico
e socia de varios paisesincluindo o Brasil.

Os empreendimentos de origem familiar estéo diretamente ligados a fatores como a
profissionalizagdo e a sucessdo, 0s quais s&o de crucial importancia para a sobrevivéncia da
empresa. Estes fatores influenciam diretamente no desenvol vimento da empresa e na sua

permanéncia no mercado.

Faz-se necessaria a abordagem desses dois pontos fundamentais nesse tipo de
organizagdo: o primeiro, é a forma obsoleta como alguns empresérios administram o negdcio,
ou sgja, tomando decisdes na base da intuicdo de forma despreparada, ndo separando o que €
do ambito familiar do empresarial. O segundo, se traduz na necessidade de se plangjar, com

antecedéncia e transparéncia, 0 processo sucessorio nas empresas familiares.

Portanto, é de suma importancia a busca de uma gestdo profissionalizada para
assegurar o desenvolvimento da empresa, principalmente devido a globalizacéo e
competitividade no mercado atual, pois as dificuldades de se destacar diante da concorrénciae

de obter lucros estdo cada vez maiores.

O foco principal dessa pesquisa é analisar os processos de profissionalizagdo e
sucessao em uma empresa familiar local do ramo de méveis. Especificamente, identificando
como sao tratados tais processos dentro da empresa e apés uma andlise com base em um

referencial tedrico, identificar aspectos que demandem melhorias.

O presente trabalho encontra-se assim organizado; sendo esta a primeira se¢éo, traz
informagdes sobre a natureza e aimportancia do assunto, os objetivos da pesquisa e aindaa

apresentacdo sintética do contelido de cada capitulo.

A segunda sec¢éo traz o referencial tedrico para o estudo de caso, onde se descreve 0s

conceitos de empresa familiar, model 0s, caracteristicas, pontos fortes e fracos e ainda um



breve histérico desse tipo de empresa no Brasil. Como foco principal desta pesquisa, 0s

processos de profissionalizagdo e sucessdo também estdo descritos dentro deste capitulo.

A metodologia utilizada no presente estudo estd na terceira segdo, onde se encontram
dados sobre o tipo de pesquisa, 0s instrumentos para a coleta de dados e a estrutura
organizaciona da empresa pesquisada.

Na gquarta se¢éo, expde-se o resultado da entrevista e dos questionérios aplicados aos
sujeitos envolvidos na pesquisa, sob o ponto de vista de cada um e algumas sugestfes para a
melhoria da empresa levando em consideracéo os aspectos de profissionalizagéo e sucessao.

Por fim, a quinta sec&o conclui o trabal ho, expressando as principais evidencias

vinculadas a esta pesquisa.



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 EMPRESA FAMILIAR

Existem inlmeros conceitos para empresas familiares, conceitos estes que variam de
acordo com o autor que o aborda. ParaLODI, a empresa se caracteriza como familiar quando
passa para a segunda geracdo de dirigentes, isso porque o fundador pretende abrir caminho
para seus antigos colaboradores ou porque os futuros sucessores precisam criar umaideologia
que justifique sua ascensdo ao poder. E o que se pode observar em suas proprias palavras ao
sdlientar que "a empresa familiar € aguela em que a consideracdo da sucessao da diretoria esta
ligada ao fator hereditério e que os valores institucionais da firma identificam-se com um

sobrenome de familia ou com a figura de um fundador" (LODI, 1998).

A empresa familiar € uma organizacéo empresarial que tem sua origem e suatrajetoria
vinculadas a uma mesma familia ha pelo menos duas geragfes, ou aguela que mantém
membros da familia na administracdo dos negdcios, ou sgja, empresa que é controlada ou
administrada por membros de uma familia (BERNHOEFT, 1991).

De acordo com GRZYBOV SKI (2002), "A expressao familiar deixaimplicito que ha
um envolvimento de dois ou mais membros de uma familia na vida da empresa, seja como
proprietarios, seja como administradores." Esse envolvimento pode ser diferente, ter mais ou
menos intensidade de uma organizacao para outra, mas segundo o autor, a empresa reproduz o

conjunto de crencas e valores da familia

Pode-se verificar que o conceito de empresa familiar ndo se resume apenas agquel as
que ja passaram por uma sucessao familiar, mas também aguel as que estéo na primeira

geracdo e possuem membros da familialigados as atividades e administragdo da empresa.

Segundo DONNELLEY (1976), algumas das principais caracteristicas das empresas

familiares s3o:

« 0slagos de familia constituem um fator, entre outros, que determina a

sucessao Nos cargos administrativos,
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= esposas ou filhos dos atuais ou antigos dirigentes maximos encontram-se no
conselho administrativo;

* as agdes praticadas por um membro da familia refletem-se ou acredita-se que
se reflitam na reputacéo da empresa, independentemente de sua ligagdo na administragao;

= 0s parentes que participam da companhia sentem-se obrigados aficar com
acOes por razdes mais do que puramente financeiras, especia mente quando ha prejuizos;

= a posicao do parente naempresainflui em sua situacdo nafamilia;

= cada membro da familia precisa chegar a um acordo quanto as suas rel agoes

com aempresa ao determinar sua propria carreira a seguir.

A Vvisdo de se criar um negocio, ndo € a mesma visao para se perpetuar 0 mesmo.
Inimeros empreendedores se véem em meio de uma crise por ndo ter habilidade para dar
continuidade ao sonho ou para encontrar algum familiar que tenha o sonho de perpetuar o
negocio. A idéia que se tem acerca da empresa familiar tradicional € a que, se bem sucedida,
sera vitima de seu proprio éxito, ndo podendo conciliar sua estrutura tradicional com as novas

necessidades impostas pelo crescimento.

Fazer com que essas empresas sejam bem sucedidas e passar por diversas geracdes € 0

sonho de grande parte da populacéo de todo mundo (GERISCK et al, 1997).

O conceito do Ciclo de Vidado Produto, ilustrado na figura abaixo, (CVP) oferece um
grande poder explicativo, desdobrando nas quatro fazes do ciclo de vida da empresa familiar
(LODI, 1998).

Figura 1: Ciclo de vida daempresafamiliar.
Fonte: Sucessdo e conflitos naempresa familiar, citados por LODI (1987).



11

O fundador é quem desenvolve o negdcio. A grande maioria, veio da pobreza e
encontrou na firma um meio de expressdo pessoal, ter uma carreira de sucesso, no entanto, o
fundador tem como caracteristica dificultar a profissionalizagcdo (LODI, 1998). Nesta fase
costuma sacrificar as relagdes com a familia em detrimento da busca pelo sucesso do negdcio,
a ponto de gerar dissonancias psicol 6gicas nos envolvidos. Eis o porqué de algumas empresas

ndo sobreviver ao fundador.

A fase do crescimento depende principa mente do executivo, seguido do acerto na
escolha do produto orfertado, que permanecera por longos anos como gerador de riqueza para
0 negdécio (LODI, 1998). Essa fase de crescimento € onde se esconde alguns problemas
estruturais seguido da falta de corretivas a fim de acompanhar tal crescimento.

A delegacéo de responsabilidades, aretirada de pro-labore, o plangjamento paraa
transicao de posse, a distribuicéo do valor acrescentado, sdo fatores que predominam nessa

fase.

A fase de maturidade € o momento que a empresa deve se preocupar com a
estagnacdo. Elajapossui 0 reconhecimento pel os seus servicos prestados, e tem sua estrutura
bem montada (LODI, 1998). Nesse caso a empresa ja hecessita de uma diversificagdo maior
de produtos e de uma definicéo estratégica de mercado. Quando isto ndo ocorre, o declinio se

tornamais préximo.

A fonte criativa do negécio (fundador) se desestimula, e as decisdes passam a ser
lentas. E nessa situag&o de transicio que 0 processo Sucessorio seinicia, e as vezes 0 SUcessor

n&o se encontra preparado, o que apressara fatalmente a fase do declinio.

A Ultimafase, é onde a empresa encerra a parabola descrita pelo fundador e o
recomego do ciclo tem relagcdo direta com o sucessor escolhido e as estratégias a serem
adotadas. Assim, 0s negocios podem tomar dois rumos, o declinio ou uma retomada do
crescimento. Para a retomada do crescimento, o sucessor tem afung&o de iniciar um novo

ciclo econbmico na sua empresa.
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Anteriormente, tudo teve inicio com inovagdes tecnol dgicas introduzidas pelo
fundador, empresario empreendedor. A fungdo de empresario somava-se a de combinar
fatores produtivos de forma inovadora. Esses empresarios em "via de regra’, eram também
capitalistas e freguentemente eram vistos, como ainda hoje, no caso de estabel ecimentos
menores, Como seu proprio perito técnico. Chama-se de empreendimento a realizacéo de
combinagdes novas, que por suavez, sdo realizados por individuos que chamamos

empresarios.

Deste modo, a fungéo essencial do empresario, é de ser audacioso, ter novas propostas
de inovagBes tecnol dgicas, sugerir combinagdes inovadoras. No entanto, quando afase de
inovacao tecnol 6gica é esgotada, a evolucdo dos negdcios no mundo capitalistaimpde a
mudanca desse quadro, de modo a substituir a figura do fundador inovador e eclético por um

administrador, 0 sucessor.

O sucessor pode ser um filho, genros, esposa ou qualquer outro membro dafamilia
gue tenha a responsabilidade de permitir a continuidade do negdécio ou ainda pode ser um

profissional externo que ndo sg a membro da familia..

No que diz respeito a distingéo entre familia e empresa, podemos classificar as
empresas familiares do Brasil em trés tipos basicos. atradicional, que mais corresponde ao
esteredtipo dainstituicdo, onde o capital € fechado, a familia exerce total dominio sobre as
decisdes do negdcio, existindo pouca transparéncia administrativa e financeira; a hibrida,
onde o capital é aberto, com afamilia ainda no controle das decisdes, porém existe uma maior
transparéncia e participagéo na administracdo por profissionais nao-familiares; e ade
influéncia familiar, em que a maioria das a¢Oes esta em poder do mercado, mas a familia,
mesmo afastada da administragdo cotidiana, mantém umainfluéncia estratégica através de

participacdo acionaria significativa

Devido a problemas especificos desse tipo de organizagdo, estas empresas véem sendo
estudadas na forma de sistemas. Isso por conta de conflitos que envolvem rivalidade,
administragdo ndo-profissional, distingdo entre proprietérios e gerentes, familia e empresa
(GERSICK et al, 1997). Esse sistema analisava as empresas familiares como sendo composta

por dois subsistemas superpostos, afamilia e a gestéo.
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Com base nesse modelo de dois sistemas, GERSICK et a (1997) criou 0 Modelo de
Trés Circulos, apresentado pela figura abaixo. Este modelo tem mais aver com a distingéo

entre proprietarios e gerentes do que entre familia e gestdo como um todo.

2 Propriedade

1 Familia 6 3 Gestéo

Figura2: Modelo dos Trés Circulos.
Fonte: Ciclos de vida da empresa familiar, citados por Gersick et al (1997) .

O model o descreve o sistema da empresa familiar como trés subsistemas
independentes, mas superpostos. gestéo, propriedade e familia. Qualquer pessoa em uma
empresa familiar pode ser enquadrada em um dos sete setores formados pela superposi¢céo de
circulos dos subsistemas. Ap6s andlise, ficafécil acompreensio do sistema que mostraa

complexidade da relag&o entre os subsistemas.

A's pessoas gue possuem uma Unica conexao com a empresa, estdo situadas nos setores
externos do circulo: 1,2 ou 3. Ao exemplo de um membro da familia que ndo sendo
funcionério nem proprietario, ficaria no setor 1. Um acionista que ndo € membro da familiae
nem é funcionario, situa-se em 2, enquanto um funcionério que néo faz parte dafamiliae nem

é acionistafica no setor 3.

Individuos com mais de uma conexdo entre os setores, estdo localizados nas
interseces 4, 5,6 ou 7. No setor 4, encontram-se os familiares proprietarios sem participagéo

na gestéo, em 5 est&o 0s proprietarios gestores ndo-familiares. Todavia, em 6, estdo os
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gestores familiares ndo-proprietarios, caso dos herdeiros que ainda ndo séo acionistas.
Finalmente, no setor 7, se encontra afigura do proprietario, membro da familia e gestor.
Pode-se observar que, em cada subsistema, 0s personagens possuem interesses
especificos, que podem convergir ou divergir ao longo de suas existéncias, sendo que, quando
s80 convergentes, tém-se as situacoes de estabilidade e cooperacéo, porém, quando séo
divergentes e contraditdrios entre si, transforma-se em uma fonte inesgotavel de conflitos na

empresa familiar, considerada como o sistemamaior.

Além das ameagas externas, provenientes de mudangas nos padrdes de concorréncia
dos mercados em gque atuam e nos regimes econdmicos gque as cercam, € inegavel que a
empresafamiliar tradicional se defronta com uma problemética propria ainstitui¢do que tem
implicagdes para sua sobrevivéncia, envolvendo questdes como sucessao, gestao profissional

e abertura de capital.

Para alguns, a empresa familiar passou a ser sinénimo de um passado romantico do
capitalismo, marcado por empreendedores sonhadores e aventureiros, os quais foram
responsaveis pela criacdo de negdcios bem sucedidos e prosperos. Para outros, ela sempre foi
caracterizada pela ma gestdo empresarial, excessiva centralizacdo das decisdes e conflitos
familiares, os quais inviabilizam sua sobrevivéncia em uma economia cadavez mais

concorrencial.

Hé& ainda aquel es que entendem que a empresa familiar esta passando por um processo
de adaptacdo, utilizando-se de ferramentas modernas de gest&o, garantindo assim sua posi ¢ao

na economia nacional.

Em meio as essas defini¢des, dois pontos merecem lugar de destaque nafase de
adaptacdo desta empresa ao NOVO cenario em que estdo inseridas: a sucessao e a
profissionalizagdo. Visto que para alguns estudiosos, uma empresa sO se transforma numa

"verdadeira' empresafamiliar quando consegue passar o controle para a segunda geragéo.

Atua mente, fundadores de empresas dos anos 70 estéo se aposentando, e dificuldades
e conflitos que envolvem a fase sucessoria, ou a simples relutancia por parte dos herdeiros em
assumir 0s negécios, estéo contribuindo para a acel eragéo registrada recentemente na venda

de empresas familiares.
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Com relagdo a profissionalizagéo da administracéo, atualmente, é tida como condigdo
principal paraempresas em expansdo. Ao exemplo das industrias tecnol ogi camente
complexas e intensivas no uso de capital, onde sua ado¢ao seria essencial para coordenar
economias de escala e escopo (GRANOVETTER, 1995). Contudo, dado o acirramento da
concorréncia e a crescente sofisticagdo dos mercados, 0 aumento da profissionalizagdo torna-

Se necessario para empresas de qualquer porte.

Porém, o desgjo de manter as coisas "em familia' e 0o medo de perder o controle num
comportamento gque confunde os conceitos de controle familiar e gestdo familiar inibe a

abertura administrativa de grande parte das empresas familiares tradicionais.

Para GRANOVETTER, (1995) alguns dos fatores que limitam o tamanho dessas
empresas, sd0: capacidade insuficiente de financiamento, dificuldades na gestéo de negécios
a0 mesmo tempo maiores e mai's complexos e a necessidade de manter as relagdes de

confianga.

E certo gque existem empresas que conseguiram crescer sem se profissionalizar,
dominados por um patriarca fundador apoiado numa organizagao rigidamente hierarquizada.
Essas empresas conseguem conciliar o crescimento elevado com a manutencao de lagos de
confianga, através da colocagao estratégica de membros tecni camente competentes das

familias em postos chaves das empresas do grupo (GRANOVETTER, 1995).

Todavia, um nimero consideravel dessas empresas familiares faz parte do bloco de
paises emergentes e expandiram-se em economias caracterizadas por niveis el evados de
protecéo alfandegéaria, regulamentacdo, subsidios e créditos oficiai's, que, associados a
mercados de produto estreitos e mercados de capitais pouco desenvolvidos, condicionaram a

forma de crescimento e os meios de financiamento utilizados por essas empresas.

Nesse sentido, houve condicionantes que viabilizaram o crescimento da empresa com
amanutencdo de sua "pureza’ familiar, mas que, de modo geral, acarretaram na construcéo de

impérios com uma ineficiéncia operacional.



16

Na medida em gue estes regimes econdmicos entram em decadéncia, as empresas
estdo tendo que reestruturar suas atividades e mudar sua maneira de fazer e administrar os

negdcios, se profissionalizar.

Assim como qualquer outra empresa, as denominadas familiares, tém seus pros e
contras, que devem ser identificados e trabal hados adequadamente, de forma que aempresae

afamilia estejam sempre em sintonia.

A viabilidade da empresa familiar no atual mercado é muito questionada e criticada,

devido ao protecionismo e paternalismo entre familiares dirigentes e dirigidos na empresa.

A empresa familiar ndo é ou ndo deveria ser um "cabide de empregos’, onde se
colocam parentes ou mesmo amigos que ndo tenham competéncia para exercer determinada
funcéo ou apenas para preencherem umavaga. Em geral, ajustificativa da contratagéo de

parentes se apoia no seguinte argumento:

"O certo seria deixa-los de fora, mas ndo posso fazer isso com meus
préprios irmaos. Além do mais, se meu cunhado ndo puder trabal har
aqui numa funcdo qualquer, simplesmente terel de encontrar outra
forma de sustenta-l0". (DONNELLEY, 1976)

Simultaneamente ao crescimento e estruturagdo da empresa, os membros familiares
que est&o por vir devem buscar atividades alternativas que se encaixem dentro do seu perfil

em vez de simplesmente participarem da empresa na busca do retorno financeiro ou cedendo

a pressoes dos familiares.

Essas caracteristicas sdo consideradas prejudiciais do ponto de vista administrativo e
econdmico. Além desses, pode-se resumir os principais pontos fracos da empresa familiar que

estéo reunidos no trabalho de LODI (1998), como segue:

« conflitos que surgem entre os interesses da familia e os da empresa como um

todo;
« falta de disciplina, em todos os setores da organizagdo, com respeito a lucros

e desempenho;
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* informalidade excessiva, onde ainformalidade do ambiente familiar € levada
paraaempresa, fazendo com que as regras e normas quase hunca sejam claras ou definidas,
predominando assim, o intuitivo, onde cada um faz o que acha certo;

* comodismo de alguns parentes, em se preocupar apenas com o resultado
operacional, deixando de lado o processo administrativo, que € preciso para se chegar ao
resultado;

* resisténcia a modernizagdo do marketing;

* uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia transformando
a companhia num banco particular dos familiares;

* emprego e promocao de parentes por favoritismo e ndo por competéncia

anteriormente provada.

Entre os fatores citados por LODI, afalta de interesse em trabalhar com 0 marketing,
traduz em uma das grandes causas da ndo expansao do negdcio, porque o interesse familiar

pode conduzir aisso.

Portanto, a fragueza no marketing € generalizada. Ha pouco aperfeicoamento de seus
produtos, de politicas de comercializagdo, de técnicas de vendas. Assim, essas empresas

tendem a se atrasar em relagdo aos seus concorrentes e a perder sua posi¢ao no mercado.

A recuperacdo de uma boa posicdo relativa a concorréncia é lenta e dificil, ndo
podendo em geral ser conseguida pel os mesmos administradores que deixaram ocorrer a
deterioracdo. Tal situacdo pode ser resolvida através da profissionalizacdo dos familiares que

atuam na empresa assim como a preparagdo do sucessor, que tera de seguir novas regras.

Com o aumento da demanda acima das expectativas, necessita-se de mais pessoas ha
administragéo para gerenciar os focos de expansdo, mas a culturafamiliar ndo aceita que

estranhos interfiram em seus negécios.

Nesse sentido, afalta de vontade da velha geragdo em deixar o controle e o poder de
administracdo no momento adequado, bem como a incapacidade de atrair e reter sucessores
profissionalizados e motivados, familiares ou ndo, também esta entre as principais razées do

desaparecimento destas empresas.
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Vale observar que esses s80 pontos negativos que ndo necessariamente atingem todas
as Empresas Familiares. DONNEELLY (1976) explica que isso acontece notadamente numa
familia que n&o soube criar coincidentemente sensos de responsabilidade e de respeito a
companhia.

Deve ser considerado, que muitos dos problemas citados de empresas familiares,
existem também nas organizagdes ndo familiares, como o egoismo humano, o conflito de
interesses, a necessidade de prestigio e de aquisi¢do de capital. Se esses fatores ultrapassarem
o profissionalismo, qualquer empresa tera dificuldades, portanto, séo problemas de
administracdo que fazem com que as empresas familiares ou ndo, fiquem estagnadas no

mercado, podendo até desaparecer.

Porém, poucas organi zagdes conseguem garantir tanta unidade, |eal dade e dedicagéo
dos gestores de topo quanto as empresas familiares. O orgulho pela empresa, a atitude de
vestir acamisa, de ndo ter horério parasair, levar o trabalho para casa, dispor dos fins de
semana para convivéncia com pessoas do trabalho, séo forgas peculiares a este tipo de

organizagao.

Segundo LODI, (1987) destacam-se ainda entre outros aspectos fundamentais ao éxito

de empresas familiares:

« adisponibilidade de recursos financeiros e administrativos impossivels de se
obter de outraforma, devido a sacrificios feitos pelafamilia;

» 0 orgulho e honestidade da familia séo responsaveis pela manutencéo da
empresa durante os tempos probleméti cos que, em funcdo de comportamentos ou de
respeitabilidade do proprietério, sdo importantes para se conseguir empréstimos e créditos.

» importantes rel agbes comunitérias e comerciais decorrentes de um nome
respeitado;

« sensi bilidade pelas responsabilidades socias,

= 0 nome da familia pode ter grande reputacdo no estado, naregido ou no pais
inteiro, funcionando como uma cobertura econdmica e politica;

» um sistema de decisdo rapida.
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E destacado também pelo referido autor, a diferenca das solucdes adotadas por estes
gestores para sair de situagdes de crise, sdo sacrificios pessoai s que algumas vezes encontram-
se baseados na lealdade a familia. Essa forga contribui para o funcionamento ininterrupto da

empresa, e permite que 0S COMpPromissos sgjam cumpridos.

Muita critica se faz a administragdo de familias proprietérias que herdam cargos da
maior importancia com pouco ou nenhuma esforgo de sua parte. Pouco se reconhece,
entretanto, o esfor¢o do administrador da familia proprietéria que assume a direcéo de uma
organizacdo por demais confusa ou quase irrecuperavel, incapaz de atrair o interesse de um

profissional que seja competente.

A reputacdo dafamilia é considerada muito valiosa, pode exercer umainfluéncia
benéfica nas relagbes com a comunidade. Em muitos casos, quando a empresa esta passando
por uma crise financeira, areputacéo da familia € um fator importante na obtencéo de
empreéstimos de bancos locais. Os bancos acreditam que seus riscos sao diminuidos pela sua

experiéncia com a geracdo anterior.

A compreensdo da contribuicdo que umafamilia pode dar ao poderio da empresa em
longo prazo, a andlise das fraquezas presentes e aimposi¢ao de restri¢cdes organicas para
controlar tais problemas séo todos aspectos enfrentados por administradores de empresas

familiares.

O importante é compreender que 0 sucesso da administragdo da empresafamiliar ndo
se origina da delegacdo de poderes, mas, do seu profissionalismo, o qual deve ser perpetuado

através do processo de sucessao familiar.

Essas vantagens e fraquezas devem ser analisadas e servir como base para desenvolver

seus pontos fracos, implementar de melhorias e aperfeigcoar seus pontos fortes.

Pois assim, as empresas familiares continuaram a exercer um papel importante na

manutencdo e no desenvolvimento da economia mundial.

Artigos sobre empresas familiares fazem vérias suposi¢des a respeito do nimero de

empresas controladas por familias, mas mesmo as estimativas mais conservadoras colocam a
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propor¢do dessas empresas entre 70 e 95% do total (LODI, 1998).

E verdade que grande parte desta empresas é de pequeno porte e permanecerdo nesta
situacdo ao longo de sua vida, ou ainda sucumbir&o no meio do caminho dando continuidade
aum ciclo continuo, onde a medida que empresas deixam de existir, nascem outras para

ocupar o seu lugar.

Entretanto, também € verdade que muitas estdo entre as maiores e mais bem-sucedidas
do mundo. No Brasil, dos 300 maiores grupos de empresas privadas nacionais, 287 sdo
familiares, e o numero de funcionarios que trabalham nessas empresas chega a
aproximadamente um milh&o e seiscentos mil. Entre essas grandes empresas, temos nomes
expressivos no cenario econdmico nacional e até mundial, tais como: Ital, Bradesco, P&o de
Acucar, Rede Globo, Klabin, entre outros.

No Brasil, as empresas familiares tém suas origens rel acionadas com os fluxos
migratérios aportados no pais apds a primeira grande guerra mundial. O pioneirismo que
caracterizou o espirito empreendedor da maioria dos seus fundadores impregna de maneira
muito forte a historia e a identidade dessas organizagoes.

No processo inicial deindustrializacéo do pais, os italianos foram figuras
predominantes, em seguida, vieram os portugueses, alemaes, judeus, arabes e atualmente, o

surgimento dos chineses e japoneses.

Em algumas regides, certamente ird se encontrar outros grupos mais especificos, como
poloneses no Parand e espanhdis na Bahia. Mas existem muitos outros agrupamentos como
gregos, russos ou ucranianos. Evidente que encontramos também brasileiros, mas ligados
muito mais aos processos extrativos. E até alguns ingleses, norte-americanos e franceses. Mas
estes ndo foram imigrantes convencionais. A maioria veio na condi¢do de executivo de uma

empresa do seu pais de origem.

Toda atrajetéria dessas empresas realizada durante o periodo do Brasil Republica
pode ser dividida em dois grandes periodos. A fase Getulista, que estimulou o surgimento da
industria de base nacional, e a era Juscelinista, marcada pela entrada do pais no mundo da

industria automobilistica. Posteriormente, o periodo militar apenas estimulou a estatizacéo
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com abandeira nacionalista

Apbs observar estd evolucdo, sem uma andlise muito profunda e extensa, pode-se
identificar como caracteristica principal dessa época, um mercado fechado, protegido pelas
relagbes com 6rgdos governamentais que tudo regulavam. Produtividade, preco, custos, néo
eram assuntos em que a referéncia era o consumidor. Bastavam boas relacdes em Brasilia
(que substituiu o Rio de Janeiro), para que tudo pudesse ser resolvido a contento. Em muitas
empresas a equipe de "lobistas" e advogados era até maior que a de engenheiros ou técnicos

gue dominassem o produto ou servigo. Pois era entre estes que as decisdes eram tomadas.

Mas alguns fenbmenos muito rapidos, e para 0s quais grande parte da empresas néo
estavam preparadas, entre eles a globalizacéo, atropelou todo esse processo. A globalizacéo
tornou o Brasi| participante ativo da mundializagcdo dos mercados, economia, produtos e
servigos. Pouco a pouco foram desaparecendo os Véarios setores que ainda se apoiavam no

mercado fechado ou monopdlios acomodados pela falta de desafios.

Em nivel mundial, a empresa familiar revela grande heterogeneidade, tanto no seu
tamanho e grau de competitividade, quanto nos ambientes econdmicos em que atua. Existem
as peguenas e médias empresas, especializadas e altamente competitivas, ocupando posices
de destaque em nichos do mercado mundial, enfrentando os desafios postos pela globalizagéo,
bem como grandes empresas gque cresceram e se acomodaram em mercados protegidos e que

precisam reformular suas atividades para concorrer num regime de abertura econémica.

2.2 PROFISSIONALIZACAO E SUCESSAO

A empresafamiliar, ao iniciar suas atividades, de modo geral. possui estrutura
administrativa muito simples, caracterizando-se pela concentragdo total de poder e de tomada
de decisdes do fundador (dono da empresa). Este assume todos os papéis administrativos da
organizacdo, como marketing, vendas, producao, recursos humanos, fmancas, entre outros.

Porém, geralmente ndo possui formag&o profissional adequada.

Apbs alguns anos, a empresa amadurece e conquista espago no mercado. Com O
crescimento, precisa ser reestruturada e deixar a administragcéo amadoristica de lado,

buscando o caminho da profissionalizacdo. Dessa forma, conduzida por profissionais
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capacitados, a empresa tera condi¢oes de continuar prosperando e de vencer a concorréncia no
mercado.

Diante dos fatores existentes num macroambiente, como os relacionados a
globalizagdo econdmica, € imprescindivel que estas empresas estejam preparadas, podendo
competir e aproveitar as oportunidades do mercado, onde ndo ha mais espaco para
improvisacoes. Terdo de profissionalizar o processo gerencial e produtivo para competir neste

mercado.

Segundo RICCA, (1998) antigamente, a inflagcdo cobria os erros administrativos.
Atualmente, com a chegada da globalizagéo, o aumento da concorréncia e aexigénciade
mel hores produtos e servicos, o que é levado em conta como base para a tomada de deciséo é

aprofissionalizacéo.

"A globalizag&o no contexto atual indica a necessidade crescente de
profissionais altamente qualificados, técnica e experimental mente,
para bem administrar, com vistas a um mercado de elevados indices
de competitividade. Muitas empresas familiares cresceram e
tornaram-se complexas, exigindo uma administragéo profissional”.
(RICCA, 1998)

As empresas familiares estéo tendo muita dificuldade com a falta de objetividade no
processo de profissionalizagdo. Sendo esta, a Unica saida para evolucéo e desenvolvimento de
uma estratégia competitiva. Isto tem ocorrido devido afalta de informagdes e esclarecimentos

sobre 0 que sgjarealmente este processo.

Profissionalizacéo é ter uma postura profissional em todos os departamentos
administrativos da empresa e se orientar através de indicadores que sejam confidveis. Todos
devem executar 0 seu papel corretamente e ser cobrado pel os seus resultados (RICCA, 1998).

E também um recurso que possibilita a diferenciacio dos interesses da empresa e os da
familia conseguindo, entre outras coisas, diminuir os conflitos entre ambos, mantendo a

harmonia no ambiente familiar (LODI, 1998).

E preciso lembrar que, para uma empresa se tornar profissional, o primeiro passo néo é

contratar administradores profissionais que ndo pertencam a familia, fundamental é a atitude
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gue a familia assume diante da profissionalizagcdo. Muitos executivos contratados por essas
empresas queixam-se de problemas como falta de clareza de orientagdo que afamilia pretende
imprimir a empresa e das dificuldades de conseguir resultados onde ha muitas situacoes

guestionaveis.

De acordo com LODI, (1998) a profissionalizacdo esta presente quando:

* Haintegragéo de profissionais contratados e assal ariados no meio de
administradores familiares;

e Se determina um codigo de formagado ou de conduta num grupo de
trabal hadores,

* Substituem-se métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais;

» Se dtera as formas de contratagdo de trabal ho arcaicas ou patriarcais por

formas assalariadas.

Ainda segundo o autor, profissionalizag&o € o processo onde a organizagdo familiar ou
tradicional, passa a assumir préticas personalizadas. Tal processo ndo diz respeito apenas em
entregar a administragdo dos negdcios nas maos de um profissional externo. Isso porque, um
problema bastante comum da pequena empresa é encontrar profissionais qualificados para
desempenhar atividades tanto no ambito administrativo quanto operacional, que por suavez

estejam dispostos a receber um salério que a empresa possa pagar.

Segundo BERNHOEFT, (2002) deve-se usar um intrumento que ofereca uma estrutura
para coordenar as diversas atividades da empresa, atuando como mecanismo de controle,
estabel ecendo um padr&o de desempenho, com o qual é possivel avaliar os eventos reais.

Deve estabel ecer ainda 0 modo pelos quais os objetivos e metas seréo al cancados.
O Plangjamento Organizacional € justamente o instrumento que se utiliza na
profissionalizac&o e que engloba todos estes principios. Esse planejamento deve ser feito

nessas empresas, indo do nivel operacional até os mais diferentes niveis da administragéo.

Segundo o autor, esse plangjamento deve se basear em quantro niveis, que sdo eles:
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* Estratégico: definem-se as metas e objetivos a serem perseguidos e atingidos
em um determinado periodo;

* Patrimonial: ampliam-se as vias de novos empreendimentos,

* Continuidade: discute o futuro da lideranga empresarial, envolvendo as regras
e critérios gque orientardo os candidatos a sucessao;

e Contingéncial: busca preparar a empresa, familiares e gestores para crises
inesperadas.

Ao redlizar esse plang amento, a empresa melhora sua capacidade de enxergar o futuro
e criar aternativas que iréo ajudar encontrar solugdes rapidas e eficazes sobre problemas
inesperados.

Quando feito de maneiraformal e coerente as necessidades da empresa, seus
resultados tedem a minimizar as ameagas e reforgar suas oportunidades, investindo

corretamente em recursos reai s as suas necessidades e as influéncias do seu ambiente externo.

Profissionalizac&o e investimentos em &areas especializadas so aspectos importantes a
considerar, umavez que, nem sempre os herdeiros e demais familiares est&o preparados para

ocupar cargos estratégicos, embora ndo deixe de ser vidvel de acontecer RICCA, (1998).

Além disso, profissionalizagdo é considerada como o principal recurso para minimizar
os conflitos gerados na fase sucessoria da empresa. Objetivando um comportamento favoravel
para o processo de sucessao € imprescindivel compreender que a profissionalizacéo faz parte

deste processo.

Existe a crenga por parte desses empreendedores que as empresas ndo s&o criadas para
viverem enguanto durar a vida das pessoas que interagem com elas, mas sim, para

continuarem os seus objetivos, independente das pessoas envolvidas serem outras.

Portanto, torna-se indispensavel sob esse aspecto, que a empresatenhavida e ailma
proprias, e que ndo haja excessivainfluéncia da vida das pessoas sobre a vida das empresas, e

gue ninguém seja insubstituivel nesse processo.
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Porém, de modo geral, 0 empresario brasileiro ndo plang a atransferéncia do poder,
supondo ser eterna sua permanéncia na empresa. E afalta de plangjamento sucessorio que
originaas principais causas de conflitos familiares, pois a sucessdo € um processo lento e ndo
um problema que possa ser resolvido da hoite para o dia, é preciso que as pessoas da nova
geracao estejam preparadas para gerir a empresa.

Com base em diversos estudos de caso, sustenta-se a idéia de que as sementes da
destruicdo estdo dentro da administracdo do proprio fundador e dafamilia, ou ainda que a
sobrevivéncia da empresa estej a na capacidade da familia administrar as suas relagbes com a
empresa e evitar as forgas centrifugas nas fases da sucessdo (LODI, 1998).

O termo sucessao ndo deve ser visualizado como causa da desestruturacéo de toda
empresafamiliar e nem como uma forma de apoio para o0s sucessores julgarem quai squer
problemas como um reflexo do processo sucessorio pelo qual a empresa estgja passando. E
um problema similar a outros e precisa ser plangjado para evitar complicagdes futuras.

Para BERNHOEFT (2002), a causa da grande maioria dos fracassos de empresas
familiares advém da sucessdo familiar, ndo conseguindo obter a manutengdo e o crescimento
da empresa. Com efeito, aguel es que pensam assim, escondem e agrupam dentro do termo
sucessao, de uma maneira desordenada e desnecessaria, problemas como a maturacéo dos
mercados, o envelhecimento da organizagdo, a reestruturacao das participagdes no capital
social, o desenvolvimento das capacidades diretivas, 0s impostos sobre a transmissao do

patrimonio e etc.

RICCA, (1998) € de opini&o que, se o problema da sucesséo néo for abordado de
forma honesta e regularmente, nenhuma empresa tera esperancas de sobreviver. A gestdo da
sucessdo € comparada a uma resistente planta perene, intrigante, incomodativa e muitas vezes

destrutiva.

A sucessdo € um projeto de mudanca profunda, englobando mudancas filosoficas, de

visdo, de ideologias, politicas, estratégias, estilos de gestdo, alteragdes estruturais e culturais.

Com o passar dos anos, o fundador vislumbra passar o negdcio a seus descendentes. O

sonho comega a se formar, quando os filhos ou filhas entram na adolescéncia e passam a
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trabalhar nele em parte de seu tempo. BERNHOEFT, (2002) discorre que 0 sonho se torna
mais dificil de permanecer vivo a medida que o dono envelhece, e ndo pode mais permanecer
sozinho gerindo a empresa, pois € neste momento que ele percebe que ninguém da familia
guer continuar com o seu sonho ou também pelo fato de ndo ter preparado um sucessor. E ai
pode ser tarde demais.

O mesmo autor, reline alguns fatores que apontam os motivos pelos quais o fundador
de uma empresa familiar quer preservé-la, tais como:

» Oferecer uma oportunidade para os filhos, dando a eles possibilidade de
independéncia, controle do seu futuro e autonomia;

= Conservar o legado, gerando uma tradi¢do, uma histéria e fincar raizes,

* Manter unida afamilia, para que elatrabalhe junto, fortalecendo lagos
familiares;

e Criar vantagem econémica e riguezas,

= Assegurar arenda e projetos pessoais depois da aposentadoria;

 Proteger empregados leais;

» Garantir seguranca econémica dafamilia;

= Beneficiar a sociedade.

Com esses dados pode-se observar que o interesse principal por parte do
empreendedor de uma empresa familiar, e que tradicionalmente é de pequeno e médio porte, é

beneficiar afamilia.

Plangjar a sucessao com antecedéncia e discuti-la regularmente € um dos principios
essenciais para o sucesso da mesma. Todas as opg¢des devem ser analisadas, assim como todas
as possibilidades e probabilidades devem ser consideradas. Os assuntos abordados devem ser

de natureza pessoal e organizacional.

LODI, (1987) resume as fases que antecedem a sucessao familiar em trés grupos de
medidas:

» A formagéo de base do sucessor;

« 0 desenvolvimento do sucessor;
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* Adequacdo do caréter organizaional e juridico.

A primeirafase mostra que a base do futuro sucessor esta na educacdo, nos valores e
navocacdo despertada pelos seus pais. A familia também tem um papel fundamental no
processo, pois através de valores como: respeito pelas pessoas, honestidade, perseveranca,
atitude em situagdes conflituosas, comprometimento e educagio. E 0 comego para que o
sucessor se tome preparado para exercer seu papel dentro da empresa.

O futuro sucessor ndo pode comegar ja na administragdo, tem que iniciar no setor de
operacoes e depois subir pela hierarquia ou ainda obter experiéncias profissionais forada
empresafamiliar. LODI, (1987) afirma que o sucessor que adquirir experiénciaforada
empresa familiar, estard melhor capacitado na hora da tomada de decisdes, servindo como um

comparativo para a situagao vivida na sua empresa.

A segunda fase, € 0 momento em que o sucessor deve enteder o funcionamento do
negocio, conhecer as operagdes praticadas na empresa, comegando nas tarefas mais simples
até chegar a um lugar superior na hierarquia. 1sso ira proporcionar ao herdeiro umavisao

macro do negdcio.

Janaterceirafase, € onde se toma medidas de carater societério que ajudardo ao
SUCESSOor assumir 0 cargo proposto. As principais medidas tém haver com o respaldo acionario
e as transferéncias de acbes. Com auxilio de uma boa acessoria juridica e contabel, deve-se

deixar a empresa pronta para receber 0 novo administrador.

O sucessor ndo tem que ter o perfil do fundador, caso tenha, podera comprometer a
continuidade do negdcio. O perfil ideal do sucessor é aquele que consegue aiar uma educagdo
administrativaforma com uma vivéncia pratica, mas acima de tudo, entende que o0 seu papel
€ administrar uma obra que muitas vezes precisa ser mais bem estruturada, principamente na

fase de crescimento, onde os fundadores falham.

Segundo BERNHOEFT, (1991) o sucessor tem afuncéo de dar continuidade e
desenvolver seu empreendimento, e ndo pode comparar-se com o sucedido ou tentar imita-lo

e superé-lo, pois o perfil do fundador é completamente diferente do sucessor.
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Para continuidade do negécio, é preciso que o sucessor esteja motivado, goste do ramo
de negdcio da empresa, ndo assuma 0 cargo apenas para nao desagradar os pais, ou entéo falar
aconhecida frase de "esperar o velho morrer parafazer a gestdo que gosta' (BERNHOEFT,
1991).

Um dos aspectos mais dificeis e importantes de encarar € o da morte dos proprietarios
da empresa. Em geral, despreza-se o plangamento da sucesséo, apesar de ser um

acontecimento inevitavel navida de qualquer empresafamiliar.

Um importante auxilio pararesolver este problema consiste numa definicéo clarae
obj etiva da missdo da empresa, de modo a estabel ecer as aspiracdes culturais e éticas da

familia, assim como os objetivos comerciais e de rentabilidade da empresa (RICCA, 1998).

Outro fator importante € a conquista de seu espaco entre os familiares, mostrando que
€ capaz e competente, obtendo o respeito e 0 apoio claro e transparente das pessoas da

estrutura familiar.

A sucessdo pode ocorrer através de duas formas: a Sucessao Familiar ou Sucessao
Profissional. Os sucessores naturais devem se desenvolver profissionalmente durante o
processo sucessorio levando em consideracdo a realidade da empresa, isto €, tendo por base

seu histérico e diagndstico.

Nesse sentido, a direcdo da empresa deve ser composta por familiares que sejam
competentes, que desempenhem bem o cargo para o qual fora designado, caso contrario, deve

passar para a sucessao profissional.

A Sucessdo Familiar se baseia ha sucessdo do proprietério ou controlador da empresa
por seu herdeiro natural, ou sgja, para um membro da familia que esteja diretamente ligado a
ele, como filhos e filhas. Segundo OLIVEIRA, (1999) esse tipo de sucessdo traz as seguintes

vantagens:

» Preservacdo do comando da empresa pelafamilia;
» Agilidade no precesso decisorio;

« Maior flexibilidade naimplementacdo de agdes;
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* Ter cOmMO SuUCEeSSor uma pessoa com interesse soci etario na otimizagéo dos
resultados atuais e futuros da empresg;

= conhecimento maior sobre 0 executivo sucessor;

* Possibilidade de treinamento mais extenso e intenso do sucessor;

*Ter no inicio do processo, um maior comando sobre 0 sucessor;

* Ter maior espirito de familia.

OLIVEIRA, (1999) destaca também algumas desvatangens nesse tipo de sucessao:

= Disputa pelo poder entre os familiares;
= Dificuldade de demitir o executivo sucessor;
< Dificuldade em desenpenhar diferentes papeis.

Ja aProfissional refere-se a sucessao do proprietario por um executivo que ndo é do
nucleo familiar, todavia é contratado para exercer tal funcéo. Caracteriza-se por situacfes de
empresas que possuem administracéo familiar e passa a sé-1o por profissionais nédo
pertencentes a familia.

De acordo com OLIVEIRA, (1999) esse tipo de sucessao possui seguintes vantagens:

= Absorver mais rapidamente as experiéncias de um executivo profissional;
« Facilidade no recrutamento de um profissional com o perfil desgjado;
» Receber novos estilos e fil osofias de gerenciamento;

« Maior facilidade nas alteragdes dos executivos.

Ainda segundo o autor, as desvantagens sao:

« Receber e incorporar estilos que confrotam a filosofia dafamilia;

« VVulnerabilidade na permanéncia do executivo.

Os conflitos gerados a partir do processo de sucessao, geralmente séo resultantes de
problemas estruturais da familia, cujas raizes estdo, em média, ha 20 anos atras. A sucessao é

determinada em longo prazo pela maneira como os pais constituiram e educaram afamilia,
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preparando-a para o poder e ariqueza. Os parentes ndo s30 os melhores socios. E preciso que
exista personalidade empresarial em algum membro da familia que se sobreponha.

"O principal problema da sucessao € que, historicamente, amaioria
das empresas tendem a se apoiar muito mais na psicologia familiar e
pessoal do que naldgicaempresaria”. (BERNHOEFT, 1991)

E importante também, destacar a influéncia que os fatores externos a empresa podem
desencadear, e por outro lado facilitar o processo de sucessdo. Visto que, clientes,

fornecedores, concorrentes e a comunidade, sdo elementos determinantes em tal processo.

Os clientes envolvidos em uma sucessdo devem ser orientados quanto aos tramites
legais do processo, caso sua atividade comercial dependa do fornecedor familiar que esta

passando pela sucessdo, como nos mostra Bernhoeft ao salientar que:

"O cliente é a propria razéo de ser da empresa, motivo pelo qual éde
seu interesse que ele sgjaforte. O enfraguecimento do cliente néo é
um problema so dele, mas é, possivelmente, um dos maiores
problemas para guem depende dele". (BERNHOEFT, 1991)

Além disso, deve-se identificar entre os clientes, os que séo fiéis a empresa e ao

proprietério fundador, e ainda, aqueles que ndo continuardo a sé-10 apds a sucessao.

O fundador deve conscientizar-se do risco de perda da clientela, contudo, deve
encaminhar a sucessao atentando para medidas que transfiram o prestigio construido até o

momento, o qual gerou a confianga dos clientes junto a empresa.

Os fornecedores também se tornam fundamentais para o bom desenvolvimento da
empresa. Tendo em vista que, € por meio da oferta de produtos e servigos que a empresa supre
as necessidades de sua clientel a, na sucessao, € importante atentar para a 6tica dos

fornecedores, pois a empresa depende desta relacéo comercial.

A concorréncia € outro fator fundamental nessa relacdo comercial, dado o fato que,
diversas empresas tém comprado suas concorrentes que passam por periodos de crises,
causadas pela sucessédo, com o intuito de ampliar sua participacdo no mercado. Portanto,

conhecer a concorréncia também se tornaimprescindivel no processo sucessorio.
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A idéia é gue com a sucessdo a empresa possa mudar sua vocagdo de estacionaria para
uma empresa crescente, visto que, com os fundadores, a pretenséo de crescer esbarra no

comodismo, e nafalta de vocagdo empreendedora de expanséo do negocio.

Sem duvida, a empresa familiar precisa ser profissionalizada ainda sob a gestéo do
fundador. A profissionalizagc&o n&o é o termo contrério a sucesséo. Sa0 conceitos
complementares, onde uma boa profissionalizagdo consolida-se com uma sucesséo bem-feita
e vice-versa, servindo como base para enfrentar os fatores externos assim como os conflitos
internos.

Porém, uma profissionalizagdo ndo é duradoura se, por cima dos profissionais, a
familia ndo tiver conseguido equacionar a sua crise de lideranca, com o envelhecimento do
fundador (BERNHOEFT, 1991).
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3. METODOLOGIA
3.1 TIPO DA PESQUISA

Esta pesguisa € um estudo de caso que investiga, através de referenciais tedricos
anteriormente explanados, uma empresa familiar local.

No presente estudo, foi realizada uma pesquisa exploratéria, que segundo MINAY O
(1999), sdo desenvolvidas com objetivo de proporcionar umavisao geral, de carater
aproximativo, acerca de determinado fato. A visao geral para o estudo em apreco
consubstancia-se narealizacéo de analises sobre 0s aspectos inerentes ao processo de

sucessao e profissionalizagéo nas empresas familiares.

Também serd descritiva, umavez que visa descrever as caracteristicas de uma
determinada populagdo e o relacionamento de variaveis, utilizando-se paratal fim, entrevistas

e questiondrios de perguntas abertas.

Do ponto de vista da forma de abordagem, serd qualitativa, a qual considera uma
relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, onde 0 ambiente natural € afonte direta para
a coleta de dados e o0 instrumento chave € o pesquisador. Esse sem se preocupar com
generalizagdes, tendo como foco principa o individuo e tentando compreender e ndo explicar
os fenébmenos (MINAY O, 1999).

3.2LOCAL DA PESQUISA

A pesquisafoi realizada naempresa KI — MOVEIS, uma empresa familiar de capital
privado, atuante no setor varegjista, especializada na vendas de méveis domésticos. Esta

localizada na Rua Antonio Finta, 456, bairro do Montese.

Fundada em 1998, a empresa comegou suas atividades apenas com vendas de camas e
colchdes. Impulsionada pelafalta desse tipo de estabel ecimento na regido, a fundadora achou

que seria uma boa oportunidade de negdcio.
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Como descrito por LODI (1998) a empresa passou dafaseinicial e se encontra nafase
do crescimento. Tenta expandir seus negécios na medida do possivel e enfrenta dificuldades
relativas a essa fase da empresa. Hoje, ela comercializa uma grande variedade de moveis para

uso doméstico.

O quadro funcional da empresa, no inicio das atividades, era composto apenas pela
fundadora, Eliezer Souza de Carvalho e mais dois funcionérios, dos quais um era membro da
familia. Atualmente, a empresa possui doze funcionarios, entre eles, os dois filhos da
fundadora. E caracterizada como uma empresa de pequeno porte e pouco hierarquizada, tendo
afigura dafundadora como o poder maior dentro da organizagdo, seguido dos herdeiros.

Seus filhos, Hallisson Souza de Carvalho (27 anos) e Handerson Souza de Carvalho
(25 anos), comegaram a trabal har na empresa praticamente no mesmo periodo. Quando
tinham apenas 17 anos, naquela época, comecaram desempenhado atividades béasicas. Hoje,

possuem cargos de chefia dentro da organizagéo.

O Organograma abaixo demonstra como a empresa se encontra distribuida:

DIRETORIA GERAL
GERENCIA COMERCIAL GERENCIA FINANCEIRA

EQUIPE DE SERVICOS

Figura 3: Estrutura organizaciona daKi-Moveis.

Fonte: Dados da empresa

A estrutura organizacional da empresa € composta pela diretoria geral. nafigurada
fundadora da empresa, a qual detém 100% do capital social, e atua nas decisdes referentes a
todas as &reas da empresa. A geréncia comercial e financeira da empresa é composta pelos

dois herdeiros, assumindo os cargos de gerente comercial e gerente financeiro.

Na érea comercial, o herdeiro mais velho, Hallison Souza, gerencia uma equipe de
nove funcionérios ligados a vendas e servigos. A érea financeira é gerenciada por Handerson

Souza, filho mais novo, e conta com uma acessoria de um contador externo.
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3.3 COLETA DE DADOS

Como jafoi mencionado anteriormente, para obter as informacdes relevantes ao
estudo, foram usadas duas conhecidas "ferramentas’ criadas para este fim, aentrevistae o

guestionério.

A entrevistafoi realizada somente com a fundadora da empresa a qual também foi
aplicada um questionario. Aos demais membros da familia foram aplicados apenas os

questionérios.

A entrevista teve como objetivo, extrair informacgoes com riquezas de detalhes de
situagdes vivenciadas, opinides e expectativas. Os questionarios foram aplicados da seguinte
forma: Apéndice A foi aplicado afundadora, o apéndice B aos herdeiros e o apéndice C aos

demais funcionarios.
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4. RESULTADOSE SUGESTOES

De acordo com os dados obtidos na entrevista com a fundadora da empresa e a
aplicacdo dos questionarios aos sujeitos da pesquisa, temos evidenciados os seguintes
resultados;

Segundo as respostas da fundadora:

A idéiadeinvestir em um negdcio proprio surgiu da vontade de trabalhar para si
mesma, aliado ao seu espirito empreendedor.

A empresa vem ao longo dos anos, passando por algumas transformagdes. O aumento
do volume de negécios, conseqlientemente obrigou a fundadora a contratar mais funcionarios
e delegar poderes para cargos de geréncia, os quais foram assumidos posteriormente pelos
herdeiros.

Seus filhos assumiram os cargos nas &reas em que tinham mais vocagdo, receberam o

convite da mée e ndo se opuseram em nenhum momento a proposta.

Procura contratar profissionais ja preparados e com experiéncia para o cargo. Diz ndo
ser muito rigorosa com o nivel de profissionalizac&o dos contratados e admite que alguns de
seus funcionarios precisariam passar por um treinamento para melhor desempenhar suas

atividades.

Segundo €la, ainda falta muito para sua empresa atingir um nivel de profissionalizacéo
satisfatorio. A medida do possivel, tentaincentivar seus filhos e funcionarios a se atualizarem

em suas referidas areas dentro da empresa.

Reconhece ainda que seus filhos ndo estariam preparados para assumir adirecdo da
empresa no momento, mas acredita que no futuro eles venham a assumir a gestéo da

empresa.

Ela afirma que vai continuar no comando da empresa ainda por alguns anos, porém,

diz j estar preparando seus filhos, ndo somente no ambito profissional, como também no
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pessoal, passando valores morais e éticos, para que eles possam, gquando chegar a hora, dar
continuidade ao negdcio e fazé-lo prosperar cadavez mais.

N&o ira nomear um sO herdeiro para o controle total da empresa, vai dividir o capital

socia entre os filhos e quer que os dois assumam concomitantemente a direcéo da empresa.

Atualmente, diz estar ouvindo mais seus filhos, propiciando e incentivando uma maior
participacao nas decisdes estratégicas da empresa, utilizando-se disso, como umaformaa
mais de preparacao a sua sucessao.

Achaainda, que ndo sera necessario a contratacdo de um profissional externo para
assumir a diregdo da empresa, e demonstra-se contraria aidéia de contratar um profissional

para auxiliar nas tomadas de decisdes, ou sgja, ocupar um cargo de geréncia na empresa.

Segundo as respostas dos herdeiros.

No inicio, os fatores que os levaram a auxiliar nas atividades da empresa, foram

simplesmente, a comodidade e afacilidade de entrar no mercado de trabal ho.

Eles afirmaram que no inicio de suas atividades dentro da empresa, ndo tiveram tanto
comprometimento. Estavam mais preocupados em ganhar dinheiro de forma mais facil
trabalhando na empresa da familia. Porém, com o crescimento dos negdcios, eles passaram a

ter maiores atribuigdes e consequientemente maiores responsabilidades.

Perceberam que o trabalho na empresa ndo era apenas uma forma de garantir um
retorno financeiro ao final do més e tiveram que encarar com seriedade o desafio auxiliar na

gestéo de um negaocio.

Hoje, os herdeiros dizem que amam o que fazem e desgjam dar continuidade ao
negocio dafamilia. Esto se qualificando de acordo com a sua &rea de atuagéo dentro da
empresa. O mais velho, cursa o nivel superior em administracéo de empresas e 0 outro se
formou em direito e pretende fazer uma especializagcdo no ramo da administracdo ou

contabilidade. Afirmam estar engajados e comprometidos com o negécio da familia.



37

Sobre a possivel entrada de um profissional externo, um deles acha que seria uma boa
oportunidade de crescimento e aquisi¢cdo de novos conhecimentos. Ja 0 outro, se mostra

contra, alegando um possivel conflito de idéias e valores.

Quando questionados sobre a sucessao, os dois foram claros em afirmar que ainda ndo
estéo preparados para assumir aresponsabilidade de gerir a empresa, mas estéo trabalhando e
se profissionalizando para que isso possa acontecer de maneira natural e responsavel,

minimizando os conflitos.

Concordam com a méae na questéo de ndo haver um Unico sucessor para o cargo de

direcdo, e sSim, os dois assumirem em conjunto a gestdo da empresa.

Nenhum dos herdeiros mostrou-se interessado em mudar de emprego, seguir uma

carreira profissional diferente da que se encontram atual mente.

Por fim, sobre o poder de decisdo dentro da empresa, afirmam que ja possuem
experiéncia necessaria para tomar algumas decisoes estratégicas. Exercem o papel de

consel heiros e sugerem inovagdes para o negocio.

Segundo as respostas dos funcionarios:

Afirmam ser uma empresa que oferece um ambiente saudavel de trabalho, existindo

um bom relacionamento entre os familiares e 0s que ndo sdo da familia.

Os funcionarios dizem que a empresa € bem administrada, porém, falta um pouco de
organizacdo. Apontam dentre algumas queixas, afalta de incentivo a profissionalizacdo, a

centralizagdo do poder, dificuldade de expressar suas opinides e a comunicagao interna.

Quanto os cargos exercidos pelos familiares ha trés opinides distintas. para um grupo,
0s herdeiros ndo estdo preparados para assumir os cargos atuai s de geréncia, porem nao
sugerem mudangas. Outros sugerem a contratacao de um profissional externo para trabalhar
em conjunto com os herdeiros nos cargos de chefia. E um terceiro grupo, acha que os cargos

estao sendo exercidos de maneira satisfatoria e profissional.
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Sobre os valores a serem preservados, todos citam a perseveranca e a garra com que a
fundadora administra e conduz a empresa, dentre outros como: respeito e honestidade.

Parafinalizar, o herdeiro mais preparado profissionalmente e pessoalmente, é o
herdeiro mais velho, Hallison Souza, o qual tem mais contato com a area de frente da
empresa, aareacomercial.

Andlise da empresa e sugestdes

Podem-se identificar através do estudo de caso realizado, alguns problemas e conflitos
inerentes a este tipo de empresa, conforme ja descritos por alguns autores na presente
monografia, tais como:

« Centralizagao de poder;

» Conflitos familiares levados para dentro do ambito profissional;

* Interesses da familia influenciando os da empresa como um todo;

« Superioridade exacerbada por parte dos funcionérios familiares,

« Falta de um plangjamento organizacional;

 Falta de um profissional responsdvel em areas estratégicas da empresa;
 Pouco preparo e profissionalismo por parte dos herdeiros;

« Falta de um plangjamento sucessorio detal hado.

Identificados tai s problemas, véem-se necessarios algumas mudancas a fim da
empresa continuar no mercado e prosperar, expandindo seus negdcios, pois como ja exposto,

o mercado for¢a a empresa a estar numa melhoria continua

De acordo com abibliografia estudada, a profissionalizacéo € o instrumento que
consegue diferenciar os interesses da familia e os da empresa, minimizando conflitos. Como

por exemplo, a separacdo entre propriedades e posi¢des hierarquicas.

A empresa profissionalizada tem objetivos e metas definidas com clareza e sabe 0s
meios para alcancar tais objetivos. Questdes como retiradas de pré-labore, promogdes,

demissBes e contratagdes de funcionarios seréo melhor analisadas.
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Inicialmente, com intuito de melhorar a comunicagdo e otimizar alguns processos,

sugere-se 0 acontecimento de reunides regulares, envolvendo todos 0s nivels organizacionais.

Em seguida, afim de melhorar aspectos pontuais da empresa, sugere-se contratar um
profissional externo para dar auxilio em areas estratégicas, tais como: marketing e gestio de

pessoal, areas que demonstram maior deficiéncia na empresa.

Este profissional, ndo devera chegar como ameaca ao comando e ao poder de lideranca
dafamilia, mas deve trazer idéias, estratégias e taticas desconhecidas pela atual gestéo, dando

assim um novo direcionamento para empresa.

Outra opagdo, € contratar uma consultoria externa especializada em profissionalizagcéo
de sociedades familiares. Através dessa consultoria, a empresa tera novos padrdes, objetivos,

estratégias, plangjamento, controle e resultados.

Também ird auxiliar em alguns pontos criticos tais como: financeiro, através de uma
andlise do balanco e resultados, e da geracdo de novos recursos; comercializacgo e marketing,
tracando um planejamento estratégico; gestdo de recursos humanos, que ird analisar salérios,
beneficios, capacitagbes de funcionarios; analisar critérios de decisdo para escolha de um

investimento; entre outras melhorias a serem implantadas.

No ambito da sucesséo, alguns autores defendem a necessidadede se preparar o
sucessor desde cedo, preferénciamente, com experiéncias fora da empresa da familia. Assim

ter&o maior chance de sucesso e longevidade para a empresa no mercado.

Porém, no caso estudado, o processo de preparacéo dos herdeiros vem acontecendo
dentro da empresa dafamilia, o que pode trazer riscos em ma gestéo futura por parte dos

mesmaos.

N&o se vé a necessidade da contratagcao de um profissional para assumir o papel do
sucessor, posto que os herdeiros ja fazem parte do giwulro funcional da empresa, onde tém
papel definido e ligado ao dia-a-dia dos negdcios. Porém, percebe-se a necessiade de um

planejamento detalhado do processo, levando em consideragdo os seguintes fatores:
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= Envolvimento do sucedido

* Interesse pessoal do sucessor

= Relagdo com o sucedido

* Preparagéo para cargo

* Relagdo com os clientes internos e externos
e Influénciafamiliar

* InstalagOes atuais

Com relacdo aos fatores supracitados, primeiramente, é preciso enfatizar aimportancia
dafundadora transferir o poder enquanto ainda estiver em pleno vigor fisico e mental, para

gue possa acompanhar e contribuir em todas as fases do processo.

No gue concerne a escolha do sucessor, independente do filho que venhaa assumir o
papel dafundadora, este, deve estar totalmente comprometido com os interesses da empresa,
preparado para o cargo e possuir boa relagdo com os funcionarios, fornecedores, comunidade

efamilia

A preparacdo dos sucessores ndo deve se restringir a formagéo académica. E preciso
incluir sua participacdo em palestras, cursos, feiras, seminarios que abordem temas relativos
tanto a gestéo empresarial quanto aos especificos do ramo de atividade da empresa. Essa
preocupagdo € fundamental por se tratar de uma empresa de pequeno porte, em que fica

evidente a necessidade de os dirigentes envolverem-se em todas as éreas da organi zaco.

A fundadora tem gque encarar o processo de sucessdo como uma nova fase da empresa

e ndo, o fim de suas atividades laborais.

No que diz respeito a participagdo da familia no referido processo, é de bom senso.
evitar ainterferéncia das variaveis emocionais geradas por familiares, minimizando os

conflitos dessa natureza, trazidos para dentro da organizagao.

Deve-se ainda, haver uma atengdo para as instalagdes atuai s da empresa, a qual iniciou
suas atividades no bairro de origem da fundadora. Sugere-se que se faga um estudo de

viabilidade para a mudanca nalocalizagcdo da empresa ou mesmo umareformae
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modernizacgdo do local, para que no processo de sucessdo, aimagem da empresa venha
contribuir de forma positiva.

Espera-se que implantando as sugestdes acima descritas, a empresa possa reduzir 0s
conflitos, otimizar os processos de profissionalizagdo e de sucessao e aumentar alongevidade
.da empresa no mercado.
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5. CONCLUSAO

Tendo como objetivo, buscar fontes bibliograficas que pudessem dar embasamento
para analisar os processos de profissionalizagdo e sucessao dentro de uma empresa familiar,
pode-se considerar que o presente estudo atingiu de maneira satisfatéria sua finalidade,
possibilitando compreender a dindmica da empresa em questdo, no que concernem tais

[Processos.

Sobre a profissionalizag&o, a empresa mostra-se preocupada, porém precisaincorporar
novos métodos de gestdo, modelos mais atuais e profissionalizados. E preciso que hajauma
maior atencao nas areas estratégi cas da empresa, que no caso estudado, sdo as areas de
marketing e gestdo de pessoas. Paraisso, foi sugerida a contratacdo de um profissional
capacitado para assumir um cargo de geréncia ou ainda obter auxilio de uma consultoria
especializada. Através do auxilio desses profissionais externos, a empresairatracar novas
metas e objetivos, aém de levantar dados e indicadores que g udem na conquista desses

objetivos.

A sucessdo é tratada de maneirainformal dentro da empresa e afundadora ndo possui
um planejamento adequado desse processo. Demonstra a vontade de passar o comando da
empresa para seus dois herdeiros, atarvés da sucessdo familiar, descartando assim a
contratacéo de um profissional externo. Porém, para que esse processo aconteca de maneira
menos conflituosa e sem prejuizos para a empresa, foi sugerido elaborar um plang amento
sucessorio detalhado, levando em consideragdo, entre outros aspectos, a preparacéo do

sucessor e 0 envolvimento do sucedido durante todo o0 processo.

Portanto, conclui-se que a empresa esta suscetivel a melhorias e a continuidade do
negocio. E preciso haver algumas mudangas no caréter organizacional da empresa, para que
ela consiga superar os obtécul os impostos pelo ambiente externo, berm como minimizar

problemas internos rel ativos a esse tipo de organizagao.



43

REFERENCIAS

BERNHOEFT, Renato. Como criar, manter e sair de uma sociedade familiar (sem brigar).
3. ed. Sdo Paulo: SENAC, 2002.

BERNHOEFT, Renato. Sucessdo profissionalizada ou sobrevivéncia comprometida. Sdo
Paulo: Nobel, 1991.

DONNELLEY, Robert G. A empresa familiar tem suas vantagens e desvantagens, o
importante é identifica-las e compreendé-las. v.2. Boston: Biblioteca Harvard de
Administracdo de empresas, 1976.

GERSICK, Klein E. De Geragéo Para Geracao, Ciclos de Vida das Empresas Familiares.
S0 Paulo: Negdcios, 1997.

GRZYBOV KI, D.; TEDESCO, J. C.(Orgs). Empresa familiar: tendénciase
racionalidades em conflitos. 3. ed. Passo Fundo: UPF, 2002b.

GRANOVETTER, Mark. Coaserevisited: business groupsin the modern economy.
Oxford University Press, 1995.

LODI, Jodo Bosco. A empresa familiar. 5a edi¢cdo. Sao Paulo: Pioneira, 1998.

LODI, Jodo Bosco. Sucessdo e Conflito na Empresa Ffamiliar. S&o Paulo: Pioneira, 1987.

MINAY O, Maria Ceciliade Souza. | ntroducéo a M etodologia de Pesquisa Social. Rio de
Janeiro. Editora, 1999.

OLIVEIRA, Djalmade Pinho Rebougas de. Empresa familiar: como fortalecer o

empreendimento e otimizar o processo sucessorio. Séo Paulo: Atlas, 1999.

RICCA, Domingos. Da empresa familiar a empresa profissional. S&o Paulo: CL,1998.






45

Apéndice A - Questionério aplicado ao fundador

1.0 que motivou a abertura da empresa?

2. De que forma vocé administra o crescimento da sua empresa?

3. Que agdes vocé toma no ambito de profissionalizar a empresa?

4. Existe preocupacdo com a capacitacdo de funcionarios?

5.Hoje, sb vocé tem o poder de decisdo na empresa?

6.V 0cé ja pensou ha sua sucessao dentro da empresa?

7.0s herdeiros estéo aptos para |he suceder?

8.Vocé japensou em contratar um profissional para assumir um cargo de geréncia?
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Apéndice B - Questionério aplicado aos herdeiros

1.Qual o motivo leva avocé atrabahar na empresa dafamilia?

2. Que atitudes vocé toma para acompanhar o crescimento da empresa?

3. Vocé acha que a empresa esta preocupada com a profissionalizacao?

4. Vocéjafez algum curso para aprimorar habilidades relacionadas ao seu papel
dentro da empresa?

5. Sevocé tivesse o poder de decisdo, contrataria alguém para auxiliar nas suas
atividades?

6.V océ estaria disposto a preservar 0 sonho da fundadora?

7. Existe algum herdeiro que queira se desfazer do negécio?

8.V océ estaria preparado para assumir o comando da empresa?



47

Apéndice C - Questionério aplicado aos demais funcionarios

1.0 que a empresa representa para voce?

2.V océ acha que a empresa é bem administrada?

3. Os cargos exercidos pelos membros da familia estéo de acordo com suas
capacidades?

4.V océ contrataria algum profissional externo? Por qué?

5. Que tipos de problemas a empresa pode enfrentar com a saida do fundador?

6. A familia sabe separar os problemas pessoais dos profissionais dentro do ambiente
empresarial?

7.Que vaores familiares devem ser preservados na proxima gestéo?

8. Quem seria 0 mais indicado para uma nova gestéo? Por qué?
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