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RESUMO

O estudo procura mostrar que nao € possivel desvincular o empreendimento da
estrutura familiar. Querer analisar e avaliar as organizac6es familiares sem considerar os lacos
afetivos, emocionais e culturais que regem a familia € um grande equivoco. No inicio de
qualquer sociedade a relacao existente entre seu fundador e a empresa € marcante e muito
forte. Pode-se dizer que o futuro da organizacao vai depender, diretamente, da relagdo que o
dono tem com seus familiares e com o seu empreendimento. Algumas vezes, os fundadores
tomam-se referéncias dificeis de serem seguidas por seus herdeiros. Um dos maiores motivos
de orgulho para o criador de uma sociedade familiar € conseguir, através de seus herdeiros,
perpetuar seu projeto. Para isso, € necessaria a capacidade de facilitar o processo de
profissionalizacdo da sociedade sem, no entanto, se descuidar das rela¢des familiares. O
fundador deve ter bastante atencdo no momenta em que for escolher seu sucessor e deve
preparar seus herdeiros desde pequenos para que, um dia, estes estejam aptos a assumir seu
lugar na organizacao.
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1. INTRODUCAO

A forma predominante de empresa no mundo todo € a que segue 0os moldes da empresa
familiar. Essas organizacdes sdo uma parcela consideravel do cenario econémico e social e a
populacdo, muitas vezes, ndo percebe sua real importancia.

As empresas familiares sdo, na sua maioria, complexas, mas, a0 mesmo tempo,

decisivas para a saude e desenvolvimento da economia e para a satisfacao das pessoas.

Nos paises capitalistas, a maioria das empresas, com excecao das criadas pelo
Governo, tem inicio com idéias, investimento e com a dedicacdo de pessoas com Visao

empreendedora. Todas as empresas tiveram, na sua origem, um fundador ou um grupo de
fundadores.

Revistas e artigos sobre empresas familiares afirmam que entre 65 e 80% do total de
sociedades sao controladas por familias. Calcula-se que aproximadamente 40% das quinhentas
maiores empresas do mundo sejam de propriedade de familias ou por elas administradas
(GERSICK et al. apua ZEITLIN, 1997).

O conceito de empresa com hierarquia, normas e todas as outras caracteristicas de uma
sociedade origina-se , provavelmente, da Revolucado Industrial no século XVIIl. Embora, antes
desse momento histérico, qualquer artesao que possuisse sua oficina, com seus auxiliares e
que passasse seu oficio de pai para filho, podia ser considerado proprietario de uma empresa

familiar.

Considerando o processo de globalizacdo, a empresa encontra-se constantemente
diante de desafios e oportunidades. Estard em melhores condicbes de competicdo aquela que
souber compreender que sua primeira geracao constitui uma sociedade baseada no trabalho e
que as demais geracdes serdao fundamentadas no capital pulverizado que ser& destinado a
cada herdeiro.

O objetivo deste estudo € relatar as principais formas de uma sociedade familiar se
perpetuar no tempo, passando de geracdo para geragao. Para que iSso ocorra, a empresa

enecessita de modelos e acordos totalmente distintos de todos os que deram certo na primeira



fase. Devem ser preservados os valores comuns, a conduta ética e a missdo que assegura e

propaga a organizacao independente de quais serdo seus negdécios no futuro.

No segundo capitulo procurou-se conceituar e definir uma sociedade familiar, suas
principais caracteristicas, as crises que este tipo de organizacdo enfrente na passagem das
geracOes, abordou-se também o modelo de desenvolvimento tridimensional de uma sociedade

familiar, bem como o modelo dos trés circulos e o ciclo de vida da empresa familiar.

O terceiro capitulo engloba o mecanismo de desenvolvimento dos sucessores, 0
processo de sucessao, a melhor forma de admisséo de familiares na estrutura hierarquica da

empresa, os principais conflitos enfrentados e como estes podem ser prevenidos e controlados.

O dltimo capitulo mostra um estudo de caso aplicado em uma sociedade familiar. A
empresa, seu fundador, herdeiros e familiares foram analisados através de questionérios.
Utilizando esse mecanismo, foram coletadas importantes informacgdes sobre a organizacdo e
detectados os principais conflitos. Ap6s apreciacao dos dados obtidos, foram feitas sugestdes,

fundamentadas na teoria, com o objetivo de proporcionar um melhor funcionamento a empresa.



2. CONCEITO E NATUREZA DA EMPRESA FAMILIAR

Existem muitas denominacdes para empresa, mas a mais adequada a nossa realidade é
a definicdo encontrada no dicionario. Encontramos no dicionario a seguinte definicdo para
empresa: "organizacéo particular, governamental, ou de economia mista, que produz eJ ou
oferece bens e servigos, com vista, em geral, & obtencéo de lucros" (AURELIO, 1988, p.242).
Existem ainda, definicbes simplistas que consideram empresa "qualquer empreendimento

humano criado e mantido com certos objetivos a serem atingidos" (CHINELATO FILHO, 1991,

Todas as empresas, com excecao das governamentais, tiveram na sua origem um
fundador ou um grupo de criadores. As a¢des ou cotas da empresa seriam, provavelmente,
herdadas por filhos de fundadores. Segundo Bernhoeft (1996), uma empresa familiar € aquela
que tem a testa ao menos uma pessoa que participa ndo somente da gestao cotidiana, mas
também na qualidade de co-proprietario da empresa, isto €, a empresa familiar € uma
instituicdo dotada de estruturas e padrdes administrativos profundamente influenciados pela
familia.

Portanto, a esséncia da empresa familiar ultrapassa a funcdo econémica. A empresa
familiar é identificada diretamente com os valores, crencas e atitudes da familia e a sociedade
espera, dessa empresa, respeito em seus atos e capacidade para cumprir suas promessas em
relacdo aos clientes, fornecedores e funcionarios. Os gestores de empresas familiares devem
estar sempre atentos para o cumprimento de sua funcdo econémica, social e publica. Agindo
desta maneira, os dirigentes mantém o bom nome da familia, o posicionamento da empresa no
mercado e leva-a a servir como modelo para as organiza¢des concorrentes. Uma boa tradicao
familiar e uma imagem de marca bem definida sdo motivos de orgulho e confianca entre os

colaboradores, fornecedores e clientes.

A influéncia das familias sobre os negdcios que elas possuem e dirigem muitas vezes é
imperceptivel para os tedricos e escolas de administracdo, mas para Bernhoeft (1996), a familia
deve, de fato, ser mais do que um simples grupo de acionistas. Ela deve formar uma
comunidade, com principios, regras e objetivos préprios, conduzir seu negdcio com
competéncia, separando, sempre, o conceito de familia do conceito de empresa e dar igualdade

de oportunidade aos funcionarios que ndo sdao membros da familia. Atuando com esses



principios, a familia tera uma participacédo essencial no desenvolvimento e crescimento do
grupo.

DONNELLEY (1997, p.61) afirma que uma empresa recebe a denominacgao de familiar
"guando esté identificada com uma familia a pelo menos duas geracdes e quando essa relacéo
resulta numa influéncia reciproca na politica geral da firma e nos interesses e objetivos da
familia" . Ou seja, uma empresa é dita familiar quando a maior parte de suas acdes pertencem a
uma familia e os valores morais desta familia refletem-se diretamente na postura e nos atos da
empresa.

No livro "Empresa familiar: sucesséo profissionalizada ou sobrevivéncia comprometida",

Renato Bemhoeft (1989) apresenta as seguintes caracteristicas de uma empresa familiar:

. Os lacos de familia constituem um fator, entre outros, que
determina a sucessao nos cargos administrativos;

. Esposas ou filhos dos atuais ou antigos dirigentes maximos
encontram-se no Conselho Administrativo;

. Os valores institucionais importantes da firma identificam-se com
uma familia, seja em publicacfes formais da companhia, seja em
tradicBes informais da organizacao;

e As agdes praticadas por um membro da familia refletem-se, ou
acredita-se que reflitam, na reputacdo da empresa, independentemente
da sua ligacdo formal com a administracao;

. Os parentes que participam da companhia sentem-se obrigados a
ficar com ac¢bes por razdes mais do que puramente financeiras
especialmente quando ha prejuizos;

e A posicdo do parente na firma influi em sua situacéo na familia;

. Cada membro da familia precisa chegar a um acordo quanto as
suas relacdes com a empresa, ao determinar sua propria carreira a
seguir.

Baseado nos estudos de Bernhoeft , conclui-se que os meios de destruicdo da empresa
familiar estdo dentro do préprio fundador ou da familia e que a sobrevivéncia da empresa esta
na capacidade da familia de administrar suas relacdes com a organizacao e evitar conflitos na

fase de sucessao.

Quando trabalhando em harmonia, as familias podem trazer para empresa niveis de
comprometimento, investimento a longo prazo , acao rapida e dedicacao desejados por

empresas nao-familiares, sendo um diferencial competitivo no mercado. Com essa vantagem,



as empresas familiares tendem a manter-se no mercado mais tempo que as empresas nao-
familiares.

Um dos maiores desafios para empresa familiar € proteger seu carater familiar, ou seja,
o futuro desse tipo de organizacéo depende da forma como a empresa empregara seu capital

financeiro e da competéncia dos diretores e dirigentes.

2.1. Cicio de Vida da Empresa Familiar

LODI (1987) afirma que o conceito de Ciclo de Vida do Produto quando aplicado a
empresa familiar oferece grande poder explicativo, pois permite dividir em quatro fases a

parabola da vida do criador da empresa. As etapas sdo: fundacao, crescimento, apogeu e
declinio.

Na fase de fundacao existe uma forte ligacédo entre a firma e o fundador a ponto de
serem inseparaveis. A relacdo familiar do dono da empresa é sacrificada pela carreira de
sucesso. Nessa fase, a empresa € a imagem do fundador e o fundador acredita ser a empresa
uma realizacdo somente sua. A forca e a vocacado do empreendedor sdo a esséncia da
organizacgao, e este encontra no empreendimento um meio de expressao pessoal e 0 hegoécio

funciona como um modo de terapia para suas caréncias, ansiedades e receios.

A profissionalizac&o do processo é dificultada pela forte presenca do fundador. O dono
€ centralizador, a estrutura € limitada, os funcionarios sdo generalistas, as relactes
profissionais sao informais. Neste periodo, existe o pleno reinvestimento de capital e a familia
encontra-se a servigco da empresa. Este periodo pode ser causador de futuros conflitos
familiares devido a permanente auséncia do chefe da familia em detrimento ao sucesso de sua

empresa.

Na fase de crescimento o talento do profissional gestor da empresa é de fundamental
importancia, pois ele deve ter tomado uma decisdo correta no passado sobre qual produto sera
o sustentaculo de sua empresa no futuro. A velocidade de crescimento da empresa esconde 0s
possiveis problemas estruturais e dificulta a adocdo de medidas preventivas. Nessa fase, pode-

se perceber alguns fatores indicativos do passivel sucesso da empresa no mercado, uma vez



que a empresa esta conquistando urna clientela fiel e o produto gerador de riquezas esta se
firmando no mercado.

No apogeu ou maturidade a firma recebe o reconhecimento social. Nessa fase o
fundador comeca seu declinio pessoal, hdo possui mais o ritmo inicial e a diversificacdo dos

negoécios pede uma redefinicdo estratégica.

Buscando a profissionalizacdo, a empresa comeca a ficar burocratizada, as decisdes
sdo demoradas, a comunicacdo ndo € mais eficiente e a desmotivagao toma conta de toda a
organizacdo. E, geralmente, nesse momento que se inicia o processo de sucessio. Nesse
periodo, aparecem os conflitos decorrentes do afastamento do dono, o despreparo do sucessor

e a falta de planejamento do processo sucessorio.

A Ultima fase é a chamada de declinio. Nessa fase a falta de lideranca e os conflitos em
familia podem levar a derrocada da empresa. A capacidade de reerguer a empresa € funcéo
direta de quem foi o escolhido para presidira organiza¢do, quem sdo seus colaboradores e qual
o diagnéstico da situacao geral da empresa. Esta fase € o marco finai da parabola da vida do
fundador.

O declinio pode ocorrer como conseqiéncia de uma sucessdo néo legitimada pelos
familiares, ou por puro despreparo do herdeiro. Apds a morte do fundador, pode ocorrer uma
luta pelo poder, provocando divisbes no seio familiar e, consequente, pulverizacdo do

patrimdnio, e com isso a empresa perde sua vocagao empresarial.

Uma alternativa para empresa sair dessa fase de estagnacao e retomar o crescimento é
uma sucessao profissionalizada e sélida, isto é, a lideranca deve ser exercida por uma pessoa
capaz, que possua urn espirito empreendedor, saiba lidar com as adversidades e tenha total
respaldo dos familiares e dos demais acionistas. Encontrando um legitimo sucessor a
organizacao podera novamente recolocar-se no mercado com um grande poder competitivo e

mantendo-se firme, com uma postura estratégica, diante dos seus concorrentes.

Segundo Jodo Bosco Lodi (1987), um insuficiente nivel de capitaliza¢do para manter a

posicdo dominante, um baixo grau de profissionalizacdo e uma crescente dificuldade de



administrar a inovacao industrial e comercial podem levar uma empresa familiar a decadéncia.

LODI (1987, p. 13) resume todas essas causas na "perda progressiva da vocacdo empresarial”.

FIGURA 1 : As quatro fases de vida do fundador

FUNDAGCAO CRESCIMENTO APOGEU DECLINIO

Fonte: Jodo Bosco LODI, 1987, p.5.

Neste grafico podemos ver, claramente, as quatro fases da empresa familiar,

anteriormente, descritas e a relacdo, destas, com a vida do criador da empresa familiar.

Ao analisa-lo constatamos que a fundacdo da empresa € urna fase em que existe muita
forca de vontade e determinacéo do fundador. Nesta fase também os conflitos familiares séo
latentes. A fase de crescimento esconde os problemas estruturais provenientes do
desenvolvimento acelerado da empresa. No apogeu, a firma atinge o seu apice. Nesta fase, a
curva esta no seu ponto maximo e o cuidado deve ser redobrado, pois ocorrem manifestacées
de conflitos e perda de posicdes, antes consideradas importantes e definitivas para o bom
andamento do trabalho da empresa. O declinio da empresa acontece juntamente com o
afastamento do dono e com o ingresso do sucessor ha organizacao. Nesta fase, o sucessor tem
que ter capacidade para enfrentar o obsoletismo, a crise estrutural e saber contornar os
conflitos que, por ventura, existam ou existirdo. Sabendo contornar esses entraves, 0 sucessor
poderd levar novamente sua empresa para o crescimento. Caso isso aconteca, podemos dizer

que o processo sucessorio foi bem sucedido.



Em qualquer empresa € necessario que se tenha um planejamento. Desde o inicio deve

haver a profissionalizacao, além do preparo preventivo do herdeiro para a sucessao.

2.2. Crises da Empresa Familiar

As crises na empresa familiar sdo classificadas de acordo com a geracdo em que a
empresa se encontra. LODI (1987) classificou trés tipos de crises: crise da geracao do

fundador, crise da segunda geracao e crise da terceira geracgao.

Geracgao do fundador

A crise ocorrida na geracao do fundador acontece devido a tendéncia do dono ser
autocrata e centralizador de decisbes. Com essa caracteristica de autocracia os fundadores
podam seus herdeiros e, com isso, tendem a destruir o processo de sucessao. O dono mantém-
se na posicao de presidente até o fim de sua vida e ndo da oportunidade ao filho de assumir
nenhuma posi¢ado de decisao na organizacao e quando este tiver que assumir 0s negocios,
geralmente devido a morte do fundador, sera um mero e passivo administrador que nao
apresenta uma lideranga viavel para um bom andamento da sociedade, incapaz de assumir

desafios e de reavaliar as estratégias adotadas pela empresa.

Outro motivo para uma possivel crise neste periodo € o fato do proprietério isolar-se
como pessoa e sacrificar sua familia em detrimento do sucesso de sua organizacdo. Ao fazer
isso, o dono toma-se um ser distante da realidade familiar, abrindo mao de seus deveres como

pai, chefe de familia e ndo acompanha de perto o desenvolvimento de seus filhos.

O fundador passa a cultuar sua personalidade achando que a empresa so6 sobrevivera
com sua presenca ativa, que esta € uma parte inseparavel de seu ser e que ninguém tem
capacidade suficiente para colocar o negdécio adiante. Com isso, coloca varios obstaculos ao

processo de profissionalizacao e, prefere centralizar todo o processo decisério em sua pessoa.

Além dos motivos apresentados, outro que pode desencadear uma crise nessa fase € o
fato do dono ter dificuldade para treinar e avaliar os filhos. Essa dificuldade é decorrente do
afastamento do proprietario do convivio familiar e do fato deste manter-se até o final de sua vida
a frente dos seus negécios.



O somatdrio desses fatores provavelmente dara origem a crise de sucesséo. Se a
empresa nao estiver bem estruturada e os herdeiros ndo forem capacitados, a empresa podera
chegar ao fim. Para evitar essa fatalidade, os herdeiros devem ser treinados, ser capazes de
tomar decisdes estratégicas que beneficiem a empresa e o fundador deve permitir o ingresso de
seus filhos quando estes estiverem em condicdes de contribuir positivamente para empresa e

quando a organizacgao estiver precisando dessa contribuicdo.

Segunda Geracgao

Nesse estégio, geralmente, ocorre uma crise de lideranca entre os sucessores. Apos a
morte ou afastamento do fundador das atividades da empresa, a incompatibilidade entre os
filhos e parentes evidencia-se em seu maior grau e a convivéncia toma-se ainda mais dificil. Os
herdeiros ndo conseguem aceitar uns aos outros e, isso, torna-se um motivo de conflito intenso
e absolutamente prejudicial a organizacgéao.

Existe uma tendéncia natural de parentes e herdeiros manter-se no "status quo" e, esse,
imobilismo gera um déficit operacional de grandes proporcdes para a sociedade. Nesse
momento é necessaria a profissionalizacdo da firma e a retirada do quadro de funcionarios de

parentes que ndo estejam agregando real valor a organizagéao.

O tamanho e a multiplicidade dos negdcios exige uma profissionalizacdo urgente. Deve-
se fazer uma avaliacao dos critérios de entrada e permanéncia de parentes na empresa e uma
reavaliacdo de cargos e salarios. A oportunidade de ascenséo deve ser igual para todos os

profissionais da empresa, independente do grau de parentesco.

Muitas vezes, a reparticdo de poder acionario € um fato premente e decorrente da crise
politica que se instalou na estrutura da sociedade. Nesse momento, a empresa podera vir a

enfrentar uma crise de lideranca.

Com o intuito de evitar maiores consequéncias para a estrutura organizacional, deve-se
criar um conselho administrativo que ira avaliar e conter as possiveis divergéncias de opinides

entre os herdeiros, visando, sempre, o desenvolvimento organizacional.



Terceira Geracao
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O periodo onde as empresas desaparecem com maior freqiéncia é na transicao da

segunda para terceira geracdo. A empresa enfrente a pior crise, chamada de crise de

identidade.

A crise de identidade ocorre porque nesse periodo existem varios herdeiros, o controle

acionario encontra-se bastante pulverizado, existem alguns ramos acionarios que nao estao

mais sintonizados com o negdécio em si e muitos deles tem somente interesse somente pelos

dividendos que a empresa possa oferecer, vendo a organizacdo como uma "vaca leiteira". O

numero de acionistas € muito maior do que o nimero de lideres.

Nesse momento, a empresa ndo sabe a que veio, 0 que pretende, porque nao existe

uma vontade pessoal por tras dessa organizacao, e as propostas de diversificagdo sdo tantas

que a sociedade entra em uma fase de nao saber realmente quais seus propdsitos, ou seja,

perde sua identidade institucional.

FIGURA 2: As trés crises da empresa familiar:

GERAGAO SEGUNDA
DO GERAGAO
FUNDADOR
- Tendéncia a ser autocrata - Crise de lideranca entre
concentracdo de decisdes 0s sucessores
- isolamento humano e - Compatibilidade entre os
sacrificio da familia filhos/parentes
- Culto da personalidade - Imobilismo, tendéncia a
- Obstéculos a profissionalizagdo manter o "status quo"
- Dificuldade para treinar e - Reparticéo de poder/
avaliar os filhos. Crise pol ice

- Necessidade de
profissionalizagéo da firma

- Tamanho e multiplicidade
dos negécios.

CRISE
DE
SUCESSAO

FONTE: Jodo Bosbo LGDi, 1987, p.5.

TERCEIRA
(FERACAO
]

- Pulverizagéo do poder
acionario
-interesses divergentes
entre 0s netos
- Surgimento de ramos
divergentes do cla familiar
- Distancia dos valores do
fundador
- Ver a empresa como 'VACA
LEITEIRA"
- Empresa grande demais
- Falta de profissionalizacdo
- O dinheiro e o poder podem
corromper.

CR SE
DE
LIDERANCA
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A passagem de cada uma dessas geracdes apresenta caracteristicas de crises
diferentes. A primeira caracteristica de crise fundamental é a crise de sucesséo, que ocorre na
transicdo do seu fundador para seus sucessores. Na proxima fase, ocorre a case de lideranca
entre os filhos, isto é, o ndo-aparecimento de um verdadeiro lider na familia, alguém capaz de

conduzir o negdcio e que seja digno de confianga. E na terceira fase, a crise de identidade.

A crise mais aguda é a de identidade. A empresa pode acabar perdendo sua esséncia e
sua objetividade. As diferentes opiniées de como conduzir o negécio levam a derrocada da
sociedade.

2.3. Modelos Conceituais de Empresas Familiares

O estudo de empresas com origem familiar é relativamente novo e o trabalho teve inicio

com descricdes de casos de empresas familiares por consultores.

O estudo de empresas familiares como sistemas comecgou com artigos isolados e esses
artigos focavam os problemas tipicos que pareciam atrapalhar a maioria das empresas, tais

como nepotismo, rivalidade entre herdeiros e administracdo ndo-profissional.

Gersick, em seu livro "De geracéo para geragao" cita o modelo criado por Tagiuri e Davis
no inicio dos anos 80. Segundo eles, seria necessario que fosse feito um retrato preciso das
empresas familiares para que se fizesse uma distingao entre a propriedade e o gerenciamento
da empresa, uma vez que algumas pessoas sao proprietarias mas nao estdo envolvidas no
processo operacional da empresa e outras sao profissionais de gestdo mas néo sao detentoras
de acdes. Esses dois subsistemas deveriam ser estudados a fim de dissolver qualquer conflito

que pudesse vir a surgir.

O modelo dos trés circulos descreve o sistema da empresa familiar como trés
subsistemas independentes, mas superpostos: gestdo, propriedade e familia. Qualquer
funcionério, acionista ou membro da familia podem ser localizados em um dos sete setores

formados pelos circulos superpostos dos subsistemas.
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No subsistema propriedade encontram-se todos os sécios e acionistas, todos os
membros da familia (que trabalham ou ndo na empresa) estdo no subsistema familia e todos os

funcionarios (membros da familia ou ndo) estdo no subsistema gestdo/empresa.

FIGURA 3: Modelo dos Trés Circulos da Empresa Familiar

2

PROPRIEDADE

FAMILIA — 6 EMPRESA

FONTE: Kelin E. GERSICK et dl., 1997, p. 6

Ao analisarmos o grafico do modelo dos trés circulos podemos concluir que somente
uma pessoa com uma ligacdo com a empresa estara em um dos setores externos — 1,2 ou 3.
Um acionista que ndo € membro da familia e nem funcionario da empresa pertence ao setor 2
(propriedade); um membro da familia que nado é dono nem funcionario estara no setor 1
(familia); j& uma pessoa que é proprietaria e trabalha na empresa estara no setor 4
(propriedade — familia); um proprietario que ndo € membro da familia, mas que trabalha na
empresa estara no setor 5 (propriedade — gestéo) e um acionista que é membro da familia e

funcionario da empresa pertencera ao setor 7 (propriedade-familia-gestao)

O modelo dos trés circulos tem uma ampla aceitagdo, pois sua aplicabilidade é imediata.
Para GERSICK et al. (1997, p.7) "é uma ferramenta muito Util para a compreensdo da origem

dos conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em empresas familiares".

Esse modelo ajuda a explicar o que de fato esta acontecendo na empresa e o motivo de

.tal conflito, utilizando a especificacdo dos papéis de cada membro da empresa.
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Quando utilizado corretamente, o Modelo dos trés circulos é extremamente Util para o
funcionamento de uma empresa, pois € fonte de localizacdo dos conflitos e, consequente,
indicador de como a empresa deve fazer para superar e resolver esses impasses que estao

impedindo o seu pleno funcionamento.

Os circulos de gestéo, de propriedade e familia podem criar um quadro de qualquer
sistema de empresa familiar em determinado momento. Este € um valioso passo na
compreensao da estrutura funcional da empresa. Todavia, muitos dos mais importantes dilemas
enfrentados pelas empresas sdo determinados pela passagem do tempo, e envolvendo

mudancas na organiza¢ao, na familia e na distribuicdo da propriedade.

Cada subsistema muda quando da entrada e saida de pessoas ao longo do tempo, pois
a familia é infindavel, pessoas casam, existem nascimentos, divorcios e tudo isso deve ser

considerado no modelo dos trés circulos.

E importante observar que toda empresa familiar muda & medida que as pessoas
alternam sua posi¢ao nos subsistemas. A movimentacdo de uma pessoa de um setor para outro

pode estimular uma reacdo geral em todo o sistema.
GERSICK et al.(1997, p. 17) considera que

"O resultado da adi¢do do desenvolvimento ao longo do tempo aos trés
circulos é um modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa
familiar. Para cada um dos trés subsistemas — propriedade, familia e
gestdo — existe uma dimensao separada de desenvolvimento. O
subsistema de propriedades passa por sua seqiéncia de estagios, o da
familia tem sua sequiéncia proépria, e o da gestdo também progride por
meio de uma sequéncia de estagios. Essas progressdes de
desenvolvimento influenciam uma as outras, mas também sao
independentes. Cada parte muda em seu ritmo proprio e de acordo com
sua sequéncia".

A medida que a empresa familiar se desloca para um novo estagio em qualquer das

dimensodes, assume uma nova forma, com novas caracteristicas.
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2.4. Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa Familiar

O modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar revela como o
comportamento do empreendimento pode sofrer alteracdes de acordo com o crescimento ou a

diminuicao do tamanho dos subsistemas de propriedade, familia e gestéo.

Esse modelo é composto de trés eixos de desenvolvimento chamados propriedade,
familia e empresa. Através do conjunto desses trés eixos o modelo descreve um espaco
tridimensional, e propde desenvolver a empresa até que esta alcance a perpetuacdo. Esse
modelo tem como diferencial o planejamento patrimonial, estratégico e familiar.

O processo de desenvolvimento de cada eixo deve ser cuidadosamente planejado de

acordo com o rumo que se deseja dar ao empreendimento nas futuras geracoes.

Dimensé&o de Desenvolvimento da Propriedade

A dimensao de desenvolvimento da propriedade descreve o desenvolvimento do
subsistema propriedade ao longo do tempo. As questdes centrais dessa dimensao estao
resumidas em trés estagios: proprietario controlador, sociedade entre irméos e consoércio de
primos. Essas categorias contribuem de forma substancial para realiza¢do do trabalho de
profissionais que lidam com empresas familiares e ajuda as familias a compreenderem como a
estrutura de propriedade interfere nos aspectos operacionais da empresa. Nem todas as
empresas familiares seguem estritamente a sequéncia proposta por essa dimensao. Muitas
empresas podem ser fundadas por combinacfes de mais de uma geracao da familia e podem

passar de uma combinacgao para qualquer outra, independente da ordem, a qualquer momento.

Esta dimensao ndo esta limitada apenas a essas trés categorias, ela assume também
uma direcao subjacente. Sugere que a maior parte das empresas inicia-se com apenas um
proprietario, depois, com o tempo, pode passar a ser uma sociedade entre irmaos e até chegar

a toma-se um consorcio entre primos.
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Dimensao de Desenvolvimento da Familia

A dimenséao da familia descreve o desenvolvimento estrutural e interpessoal da familia
por meios de aspectos como casamento, paternidade, relacionamentos entre irm&os adultos,
cunhados e sogros, padrdes de comunicacao e papéis familiares, com o passar do tempo. A
transicdo de um estagio para o outro € um momento importante e até reconhecivel na histéria

do desenvolvimento de uma familia.

As familias podem ser divididas em quatro categorias: Jovem empresa familiar, entrada
na empresa, trabalho conjunto e passagem do bastéo. Essa divisdo leva em consideracéo a

idade dos membros de cada geracdo que estao participando ativamente da empresa.

O estagio de jovem familia empresaria € um periodo de atividade incessante, de
definicdo de parcerias conjugais, de decisao sobre ter ou nao filhos. Nessa fase, as pessoas
sdo novas e imaturas e enfrentam dilemas pessoais.

As pessoas que compdem a fase de entrada na empresa sdo mais velhas do que as que
se encontram no estagio anterior. Essas pessoas estdo preocupadas com criacdo de critérios

de entrada na empresa, com o planejamento de suas carreiras e com o futuro da empresa.

No estagio do trabalho conjunto, as pessoas estdo tentando administrar complexas

relacdes entre pais, irmaos e parentes em idades amplamente variadas.

Na fase de passagem do bastdo, todos se encontram preocupados com a transi¢ao
administrativa. Nessa fase ocorre a sucessao, e muito embora esta seja considerada uma
questao de negdcios, possue uma enorme importancia no ciclo familiar. Escolhas devem ser
feitas a respeito da partilha dos bens, do novo dirigente do grupo, etc. Se a familia tiver um bom
preparo e forca para superar as resisténcias as mudancas que essa fase proporcionara, entdo a

passagem do bastdo sera concluida com sucesso.

A medida que as familias tornam-se mais complexas ha mais de um ciclo de vida

familiar ocorrendo ao mesmo tempo.
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Dimensédo de Desenvolvimento da Empresa

A Ultima dimenséao descreve o desenvolvimento da empresa. Nesse estagio decisdes
como venda do poderes acionarios da familia a terceiros devem ser tomadas. Ocorrem
mudancas na estrutura e no processo operacional do empreendimento. Essa dimensao possui

trés estagios: inicio, expansao/formaliza¢éo e maturidade.

O estagio de inicio considera a fundacdo da empresa e os primeiros anos de
sobrevivéncia desta. Em seus primeiros anos as empresa diferem de forma substancial daquilo

que virdo a ser no futuro, quer em relagao a estrutura, comunicagao, processo etc.

O estagio de expanséao/formalizacao inclui as empresas familiares que se estabeleceram
no mercado e cujas opera¢des encontram-se dentro de uma rotina previsivel. Este estagio pode
durar poucos ou muitos anos. E a época em que as empresas familiares procuram moldar a

curva de crescimento.

O estagio final do eixo da empresa € a maturidade. Nessa fase, a empresa encontra-se
estagnada, suas operacdes estao rotinizadas e existem duas saidas para empresa sair dessa

fase: a renovacéao e a reciclagem ou faléncia da empresa.
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FIGURA 4: 0 modelo de desenvolvimento tridimensional

Maturidade EIXO DA
EMPRESA

Expanséo/
Formalizacédo

Inicio
Jovem Familia Entrada na Trabalho Passagem
Empresaria Empresa Conjunto do Bastéo
/\ / \ / \ / \
Proprietario i
EIXO DA FAMILIA

Controlador

Sociedade
entre Irméaos EIXO DA
PROPRIEDADE

Consorcio de
Primos

FONTE: : Kelin E. GERSICK et al., 1997, p. 18.

Na figura acima, destacam-se os trés eixos influenciadores da sociedade familiar, bem
como seus estagios. Nao se pode afirmar que todas as empresas familiares seguem as
mesmas sequéncias ao se desenvolverem, mas a maioria possui suas etapas de crescimento

da forma mencionada pelo modelo tridimensional de desenvolvimento.



3. CUIDADOS E PROBLEMAS DO PROCESSO DE SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR

Um equivoco muito comum proposto por consultorias, académicos e até pelos préprios
herdeiros ¢ o afastamento da familia da gest&o dos negdcios .E de grande importancia entender
que o processo de profissionalizacdo das sociedades familiares deve ser trabalhado em duas
perspectivas. Isto €, ndo adianta profissionalizar a gestado dos negdcios, se 0 mesmo

procedimento ndo for obtido com os sdcios e familiares.

3.1. O Processo de Sucessao nas Sociedades Familiares

Os componentes do processo de sucessdo — familia, sociedade e empresa — sao
interdependentes, mas a sociedade € o ponto de ligacéo entre todos eles. Essa afirmacao pode
ser evidenciada no grafico abaixo.

FIGURAS:

e Viabilizar com o fundador vivo
e Modelo societario
e Acordo societario

SOCIEDADE d EMPRESA)

Porta-voz Coordenador/ Executivo
Facilitador/ Gestor
Mediador

FONTE: Renato BERNHOEFT, 1996, p.48

O gréafico mostra a interdependéncia entre os trés componentes, ou seja, percebe-se
que na familia, além dos vinculos afetivos e familiares existe um elo representado pela relacéo
societéria. A empresa ja ndo é mais de um Unico dono e quem controla o capital da empresa é
uma sociedade pulverizada.
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Podem ser destacados no grafico acima trés resultados importantes:

= Viabilizar a transicdo com o fundador vivo: pode facilitar o processo de transicao da
primeira para segunda geracao, uma vez que permite utilizar o poder de arbitro do
fundador evitando situa¢gdes mais drasticas. Nao é facil para o fundador constatar
divergéncias entre seus filhos, mas o dono tem que encara-los e tentar resolvé-los da
melhor forma do ponto de vista empresarial e familiar.

* Modelo Societério: o poder de didlogo entre os componentes familiares sera de vital
importancia para analise e criacdo desse modelo. O modelo societéario controla a
pulverizacdo da sociedade, abrange as perspectivas dos socios na gestdo da empresa e
fora dela, além de separar e administrar os interesses da familia/propriedade/empresa.
O objetivo do modelo é estabelecer uma estrutura empresarial que separe a propriedade
da administracao.

= Acordo Societario: consiste na forma de regular as relacdes estabelecidas no modelo
societario. E uma forma de instrumentalizac&o da administracdo do empreendimento,
antecipando conflitos, regulando direitos e deveres dos acionistas, normas para ingresso
e saida de profissionais na estrutura hierarquica da empresa e, sobretudo,
representando a vontade das partes envolvidas.

Em cada um dos componentes do processo de sucessao sao necessarias algumas

habilidades para desempenhar um papel de lideranca.

A familia necessita de um porta-voz. Alguém gue seja aceito no nucleo familiar, de
extrema confianca, bom ouvinte e apaziguador quando a situacao, assim, exigir. Deve
interpretar os anseios dos familiares. O porta-voz deve ser uma pessoa apta a defender as

necessidades da familia no processo de profissionalizacdo das sociedades familiares.

Para a sociedade é necesséario um outro tipo de lideranca. A pessoa escolhida deve ter
maior capacidade de coordenar, educar e administrar as emocdes e interesses. Deve ser um
facilitador, tanto pela sua capacidade de interpretar os desejos como pela legitimidade que o
grupo Ihe proporciona. E necessario que tenha suas fontes de sobrevivéncia fora dos negécios
da familia, pois isso lhe dara isencéo e respeito. Deve ter suficiente autoridade concedida para

funcionar como mediador. Para esse tipo de lideranca ndo € recomendado o rodizio, pois pode
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se tornar um foco de conflitos. Sua funcgéo principal é zelar pela integridade da sociedade, tendo
sempre a confianca dos sécios.

A empresa exige o perfil de um executivo ou gestor. Os herdeiros ndo devem adotar na
posicao de executivos o papel de donos, pois devem lembrar que além de terem uma pequena
participacdo no controle acionario existem outros socios a quem deverdo prestar contas. A
posicado de gestor pode ser exercida tanto por um membro da familia ou por profissional ndo

familiar. Mas para a obtencado do sucesso a empresa devera ter uma estrutura societaria
claramente definida.

Os trés lideres escolhidos para coordenar cada um dos componentes do processo
devem manter uma relacdo de entendimento cordial e devem almejar o crescimento e sucesso
da empresa, evitando conflitos entre as partes.

3.2. Desenvolvimento dos Sucessores

O ponto de partida para qualquer raciocinio e preparo dos sucessores é fazé-los
entender que estao recebendo, de fato, uma participacdo em uma sociedade constituida por

sOcios que nao tiveram a liberdade de se escolherem e, ndo, que estdo recebendo um
patrimdnio s6 seu.

E comum, quando no preparo dos herdeiros, induzi-los, como Gnica op¢do, a pensar que

a empresa e sua fonte exclusiva para realizacdo profissional.

E fundamental para todos os herdeiros que seu preparo atinja dois resultados. O
primeiro € o compromisso de perpetuar o legado que estdo recebendo de seu genitor, e 0

segundo é viabilizar sua felicidade pessoal e realizacdo profissional.

Segundo BERNHOEFT (1996), os herdeiros possuem trés alternativas para definir qual
posicao irdo ocupar na estrutura da empresa (observe quadro abaixo). Séao elas: herdeiro —
acionista, herdeiro — conselheiro ou herdeiro — gestor. Para toda essas posi¢cdes é necessario
que os herdeiros preparem-se de forma adequada e com as ferramentas que cada alternativa

exige. 0 ponto comum das trés alternativas € que os herdeiros serdo soécios.
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FIGURA 6 : Quadro de Alternativas para Herdeiros

QUADRO DE ALTERNATIVAS PARA HERDEIROS

soclo ACIONISTA
SOCIO CONSELHEIRO
sOcCIo GESTOR

FONTE: Renato BERNHOEFT, 1996, p.126

Todas essas opcdes sao importantes e podem tornar-se fundamentais para

sobrevivéncia da empresa e para realizacéo profissional dos sucessores.

O herdeiro — acionista exerce Unica e exclusivamente o papel de acionista. O herdeiro
gue escolher esse papei deve preparar-se para ser um acionista que atuara de forma inteligente
e cooperativa com os administradores de seu patrimonio. Esse preparo pode ser feito através
de leituras, cursos, eventos, palestras e até através de conversas informais entre profissionais
da area com o intuito de adquirir nogGes basicas sobre financas, marketing, direitos e deveres
de um acionista, etc. A falta de informagé&o pode fazer com que o herdeiro pense que esta

sendo enganado e isso, has empresas familiares, é foco para conflitos.

Outra fonte importante de preparo para quem fez essa opcao é buscar a realizacédo
profissional, pois uma pessoa frustrada sera uma fonte de incomodacéo podendo culpar a

sociedade pelos seus fracassos.

Para existir o papel de herdeiro — conselheiro é necessério que os sécios decidam criar
um conselho de sécios constituido por membros da familia com o objetivo de administrar as
relacdes entre a sociedade e o0s gestores. Nesse caso, 0 socio — conselheiro deve ter habilidade
politica e diplomatica. Os membros do conselho ndo devem ocupar posicao de gestdo na
sociedade, pois isso podera tirar sua isencdo para avaliar a empresa. E recomendada a esses
herdeiros a realizacéo profissional e que esta seja encontrada fora das dependéncias da

empresa. Seria extremamente dificil para uma pessoa fracassada avaliar de forma isenta e
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profissional o desempenho de outros gestores, principalmente se estes forem seus familiares. E

tarefa do conselho, quando chagada a hora, cuidar da sucessédo empresarial.

A ultima alternativa é a de s6cio — gestor. O ponto iniciai para o herdeiro que escolheu
essa alternativa é entender que a propriedade da empresa que ele esta gerindo pertence a ele
€ a outras pessoas, e que no caso sao seus familiares. Se o herdeiro ndo se conscientizar
desse fato, pode acabar colocando um fim a sua carreira, pois 0s socios, unidos, podem afasta-
lo da administracdo da empresa. Para essa op¢ao o herdeiro deve ter experiéncia na area de
gestédo, estar sempre estudando e mantendo-se atualizado sobre os assuntos que sejam de
interesse da sociedade e ter capacidade para lidar com os demais acionistas. O sécio-gestor
deve ser um lider, ter capacidade de coordenar seu grupo de trabalho, controlar as possiveis
variaveis que influenciem seu negdcio, planejar estratégia de expansao e atuacdo no mercado e

prever oportunidades para seu empreendimento.

Para LODI (1987, p.09), "a sucesséao € um processo de transferéncia do poder que leva
de um a dois anos de importantes mudancas na cupula da empresa". Pode-se dizer que a fase

sucessoria inicia-se quando os filhos ainda séo pequenos.
Pode-se enumerar trés grupos de mediadas que antecedem a fase de sucesséao:

 Aformacédo da base dos sucessores;
e O plano de desenvolvimento dos sucessores;

 Medidas de carater organizacional e juridico.

A base do herdeiro que sera o futuro sucessor € a educacéao recebida da familia, a
vocacao despertada pelo legado de seus pais e 0 comprometimento ético da familia com a
educacéao de seus filhos. Ao observar o carater da familia o futuro sucessor adquire uma
metodologia de vida, aprendendo a respeitar as pessoas, ser devoto aos estudos, cultivar
grandes amizades, dar valor ao trabalho, etc. Uma boa formacao universitaria e a experiéncia
de um trabalho fora da empresa familiar por um periodo de trés a cinco anos é de extrema
importancia para formacao do sucessor.

Na visdo de LODI (1987), os herdeiros deveriam trabalhar fora da empresa familiar até a

aquisicdo de uma personalidade que os habilitem a entrar na empresa como verdadeiros
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profissionais maduros. Aos fazer esse estagio fora das dependéncias da empresa, o herdeiro
adquire novas experiéncias, aprende com seus erros e quando, de fato, ingressar em sua

empresa estara em condicdes de enfrentar qualquer situacdo que se coloque em sua frente.

Outra forma de aquisicao de experiéncia é a abertura de uma empresa onde os
herdeiros possam adquirir uma visdo generalista do empreendimento, observando todas as

realidades da vida empresarial, tendo no¢des de todas as areas.

Na fase de desenvolvimento dos sucessores existem alguns componentes basicos que

sdo necessarios para a formacéo de um bom sucessor. LODI (1987) lista alguns deles:

e Conhecimento dos nego6cios: o herdeiro deve comecar o mais cedo possivel peias
areas operacionais, para s6 depois subir pela hierarquia. O futuro presidente deve iniciar
suas atividades na empresa pelo balcédo, pelo depdsito de compras e vendas e pelo
processo produtivo. Isso possibilita a aquisicdo de conhecimentos necessarios para a
tomada de futuras medidas administrativas.

e Educacéo continuada: o jovem sucessor deve manter-se sempre em contato com os
estudos, procurar participar de cursos e eventos que facam parte da realidade de seus
negocios.

e Pessoacom que vivera: a formacéo e o convivio do sucessor com sua esposa é uma
base importante para formacao do carater e atitude diante da vida.

e Desenvolvimento cultural: a educacdo humanistica é importante para uma adequada
visdo da vida: as leituras, as viagens, o debate das grandes idéias, o gosto pela arte, a
educacdo através da musica, artes plasticas, o convivio com artistas, intelectuais e
jornalistas.

e Educacéo politica: experiéncia com as relacdes do governo, as atividades nas
associacfes de classe, a representatividade dos interesses através de um lobby
profissional e ético, constituem experiéncias importantes para o desenvolvimento do

futuro sucessor.

A terceira, e Ultima medida, diz respeito as modificagcdes estruturais sofridas pela
empresa para preparar a carreira do sucessor e facilitar 0 seu ingresso na organizacédo. Estas
medidas podem exigir alteracbes societarias tais como: afastamento de acionistas, cisdo de

empresas, fusdes, aquisicoes de partes acionarias, etc. Neste momento é importante assegurar
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gue o sucessor tera o respaldo acionario suficiente para exercer o poder sem disputa. E
imprescindivel que os membros da familia, irmédos e parentes, conflitantes tenham sido
afastados e tenham levado um compensador patriménio para nao entrarem em novos conflitos
de sucessdao. Esta fase precisa ter um bom aconselhamento juridico e contébil para preparar a

empresa para a chegada do sucessor sem contestacao.

O novo gestor devera usar as ferramentas descritas acima para desenvolver a
capacidade de liderar pessoas e dominar o seu negocio. Alcancando esse nivel, o herdeiro
estara apto para assumir a direcdo do patriménio deixado por seu genitor e conseguira

administrar os conflitos que possivelmente poderao surgir durante sua gestao.
O gréfico abaixo apresenta de forma sucinta todas as medidas descritas acima, bem
como os principais pontos que devem ser levados em considera¢do no desenvolvimento de

NOovos sucessores.

FIGURA 7: Etapa de desenvolvimento dos sucessores

Fase HOLDING
escoria DIVISIONALIZAGAO
CISAO = ACORDO
rescimento Mudancgas \ DOACAO = TESTAMENTO
Interno organizacionais e coMPOSICAO ACIONARIA
"Carreira" societarias no grupo

éncia
Social Desenvolvimento Treinamento
"O Ambiente" Cultural Politico
PLANO DE
DESENVOLVIMENTO
Educacéao Continuada Formacéo do jovem casal

Aprendizado Operacional da Firma

"Conhecer a fundo o neg6cio” a
Aprendizado fora da firma Aprendizado empresarial
"Aprender a profissdo"” "Aprender comecando um negdcio pessoal”
BERGO"
Educacéo Familiar Metodologia de Educacéo
"O caréater da Familia" Vida Universitaria

FONTE: Joao Bosco LODI, 1987, p.12.
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3.3. Processo de Admissédo de Familiares — Acionistas na Empresa

Como premissa basica, a dire¢cdo geral da empresa deve levar em consideracao a
igualdade de oportunidade a todos os membros da familia, criando critérios de sele¢cdo com o

intuito de evitar decisbes inadequadas e proteger a integridade profissional da empresa.

LODI (1987) sugere alguns critérios que devem ser considerados no processo para
admisséo de familiares — acionistas:

Curso universitario completo;

e Experiéncia em outra empresa por tempo minimo de dois anos;

e Avaliacao de desempenho do trabalho realizado fora da empresa, em termo de
progresso, constancia, disciplina, competéncia, lideranca, iniciativa, motivacao,
capacidade de convivio com as pessoas, responsabilidade;

- Disposicéo para aceitar trabalho duro e comecar em niveis inferiores da organizacao;

« Primordial interesse da empresa. A pessoa € contratada porque a empresa precisa dela

e nao vice-versa.

Muitos erros sdo cometidos com a entrada de familiares na empresa, tendo geralmente
como causa a falta de experiéncia dos pais e o sentimentalismo envolvido no processo de
admisséo. Os sete erros mais comuns sao (LODI, 1987, p.21.):

"1. Deixar os parentes entrarem sem critérios de ingresso: nenhum
parente deve entrar na empresa sem ser avaliado com base em
desempenho anterior, pois € melhor recusar um emprego a um familiar
do que demiti-lo depois que ja entrou.

2. Oferecer qualquer funcéo - a que estiver vacante: os sucessores
devem comecar por baixo, procurando nos primeiros anos adquirir
conhecimento das operacfes elementares do negécio e das pessoas
gue estdo na base da organizacao;

3. Colocar os sucessores em funcéo de assessoria: somente
depois de trés a cinco anos de "aprendizado do negdcio”, os
sucessores devem avancar em dire¢&o a cupula. E comum filhos de
empresérios ainda inexperientes ocuparem funcdes de planejamento
guando ndo adquiriram conhecimento da operacao;

4. Fazer carreira especializada: um sucessor deve fazer carreira
generalista mesmo que tenha de percorrer varias especialidades. O
especialista néo ciara um bom presidente porque lhe faltara visao ginhal
€ multidisCiplinar rias ativirlarlAc ria empresa;
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5. Deixar a pessoa numa s6 empresa: € valida quando se esta
tratando de um conglomerado de empresas. O sucessor deve procurar
ser o gerente geral de uma pequena empresa do grupo antes de ser o
diretor gerai da empresa principal. Esse processo permite o
desempenho do herdeiro sem grandes riscos para a organizacao.

6. Deixar seu filho no escritério central: o escritério central ndo é
melhor espaco para se treinar um sucessor porque ele ndo oferece um
espaco para o jovem crescer. O sucessor deve assumir a geréncia de
uma filial ou de uma divisdo mais distante, onde ele tera mais
oportunidade para se desenvolver como generalista, mais espaco livre
para experimentar e ninguém para castrar suas idéias;

7. Fazer do seu filho um observador: deve-se evitar que 0 sucessor
figue o tempo todo percorrendo a firma como observador, sempre como
espectador. S6 existe uma forma de aprender, fazendo. A
administracdo é uma arte de performance e ndo uma arte de
observacéao".

3.4. Conflitos na Empresa Familiar

O conflito de interesses entre os socios pode ocorrer devido as divergéncias entre os
valores e principios de cada um, omissdo e descuido no cumprimento de deveres, pressfes
financeiras e psicoldgicas, uso indevido dos recursos da empresa, excesso de personalizacéo
dos problemas administrativos, emprego e promocao por favoritismo e ndo por merecimento,

entre outros motivos.

LODI (1987) descreveu todos os possiveis conflitos entre acionistas e dividiu o tema em
trés partes:

Conflitos resultantes de negécios pessoais e do uso de servigos da empresa;
« Conflitos resultantes de problemas de desempenho, de carreira e de remuneracgao;

e Instrumentos juridicos de solucao de conflitos.
Conflitos resultantes de neg6cios pessoais e uso de servicos da empresa
Na fase de fundacdo o dono do empreendimento reinveste todo o lucro obtido,

minimizando suas retiradas, em prol do crescimento da empresa. Nota-se, portanto, que a

empresa ao passar pelo processo sucessorio enfrenta uma outra realidade. Os novos dirigentes



27

fazem retiradas consideraveis, deixando, muitas vezes, a empresa sem potencial financeiro
para arcar com todas as suas despesas.

Com o intuito de evitar a descapitalizacdo da empresa, sugere-se que 0s acionistas
formem um negdcio pessoal para que o seu patrimdnio individual aumente. Contudo, o aumento
do patrimbnio do sécio ndo garante que este seja menos ou mais ganancioso em termos de
retirada da empresa e o0 novo negdcio pode desviar a dedicacado de tempo, motivacao e

lealdade ao negdcio principal que € a empresa familiar.

O encorajamento a criacdo e desenvolvimento de negécios individuais por parte dos
acionistas deve acontecer desde que a empresa normatize e fundamente essas atividades a fim
de evitar futuros conflitos de interesses e abusos de poder. Qualquer medida de seguranca é

pouca para evitar marcar as relacdes com a entidade familiar.

Sao frequentemente encontrados em sociedades familiares acionistas que
desempenham atividades que vao de encontro aos interesses da empresa. Para a harmonia do
empreendimento devem ser periodicamente lembrados os principios éticos que regem a
empresa. Alguns principios séo:

< Novos negdcios devem ter o direito de preferéncia a empresa: qualquer
empreendimento em perspectiva encontrado por um membro da familia deve ser
inicialmente oferecido a sociedade para que a mesma exerca o direito de preferéncia.
No caso de recusa, o parente que encontrou o negocio podera desenvolvé-lo, nao
havendo conflito de interesses;

< Um membro de uma empresa familiar ndo pode construir uma empresa concorrente,
ajudar um concorrente com informacdes privilegiadas, ser fornecedor e coordenar a
area de suprimentos ao mesmo tempo, bem como desviar tempo ou recursos da
empresa para negocios particulares;

- E indevido o uso da marca registrada ou do nome empresa familiar por parte do
acionista com o objetivo de induzir o publico a aceitar os negdcios particulares em
nome da empresa principal;

« Na&o se pode desviar funcionarios para atender a negoécios pessoais;

« Na&o se deve utilizar veiculos, maquinas e equipamentos de propriedade da empresa

para fins particulares;
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O uso indiscriminado dos itens expostos acima gera conflitos de autoridade, altera
cronogramas, cria sistemas informais, enfim interfere na programacao, na disciplina e na
hierarquia da empresa. Estes pontos devem ser normatizados a fim de evitar desentendimentos

entre ramos familiares e interferéncias na vida administrativa da empresa.
Conflitos ocasionados por problemas de desempenho, de carreira e remuneracao

Muitas divergéncias surgem no ambiente empresarial devido & inexisténcia de critérios
de ingresso de parentes na sociedade.

Para se saber se um familiar é capacitado para exercer determinada atividade é
necessaria observar seu desempenho em outro emprego por alguns anos. Deve-se ter como
base para o processo de sele¢do o curriculo do familiar, treinamentos e integracéo, deste com a
empresa.

O comprometimento de resultados por desempenho inadequado é causa frequente de
conflitos. A selecdo adequada a cada cargo, treinamento e orientacdo, disciplina através da
hierarquia e motivacao pessoal sdo medidas preventivas que podem ser tomadas para evitar
esse tipo de atrito.

Contudo, se mesmo assim o familiar continuar com desempenho insatisfatorio, devem
ser tomadas providéncias. Pode-se modificar o cargo, reduzindo as atividades, tracar o perfil da
pessoa e, assim, transferi-la para um cargo compativel, designar um novo chefe, transferir o
parente para um cargo ou local que o leve a pedir demisséo, aposentar o parente e até desliga-

io definitivamente da empresa.

E comum a insatisfacédo entre os sécios em relacdo a medidas e atitudes
administrativas. Para evitar esse tipo de conflito deve-se discutir as causas do atrito e elaborar

regras de comportamento que sejam mutuamente satisfatorias.

Outro motivo de atrito em empresas familiares ocorre quando o dirigente néao se
preocupa com a prestacao de contas, dificulta os controles grupais e impede a atuacao de

auditores. Como medida preventiva recomenda-se estabelecer um programa de rodizio
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realizando transferéncias periddicas e desencorajar a formacédo de grupos de funcionarios na

forma de partidos ou pessoas de confianca.

A promocao de parentes que nao tenha sido baseada em procedimento ou critérios
objetivos é fonte permanente conflito. A promocéo gera uma melhoria na remuneracao e para
evitar deve-se estabelecer critérios de selecao e promocao que levem em consideracao a
igualdade entre os funcionérios e algumas medidas de politica de remuneracéao, tais como:
distribuicdo de dividendos, participac¢do nos lucros, remuneracao de conselheiros e diretores
através de pro-labores, entre outras medidas.

Instrumentos Juridicos para solucéo de conflitos

Um dos cuidados iniciais é de tornar os estatutos da sociedade explicitos para as

solucbes quando se pode antecipar os possiveis conflitos de interesses entre 0s acionistas.

O acordo de acionistas também pode ser objeto de ajuda para solucionar os atritos,

sendo a solucdo de tais atritos previstas em sua redacéao.

O acordo de acionistas € um contrato social na forma de instrumento particular
celebrado entre acionistas estipulando obrigacdes que ndo estejam previstas no texto da lei,

nem nos contratos da sociedade.

Para ter efeito, o acordo de acionistas deve ser assinado por todos os acordantes, seus
conjuges e herdeiros legais, ser registrado na junta comercial ou cartdrio, conter sansdes ou

penalidades na hipétese do ndo cumprimento, ter prazo de validade ou de renovacao.

O instrumento legal menos apropriado é o testamento. Por ser baseado em julgamentos
emocionais e subjetivos, muitas vezes é causador de brigas entre os herdeiros e impede a

criatividade para solucdes futuras, pois ndo pode ser modificado apds a morte do autor.
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3.5.Cdédigo de Relagbes com a Familia

LODI (1987) sugere um conjunto de normas que devem ser consideradas a fim de evitar

conflitos nas sociedades familiares. Sao elas:

e Colocar as relagdes com a familia sempre no mais alto nivel ético, principalmente nas
fases dificeis de conflito.

« Preservar esse nivel ético mesmo que haja desentendimento nos negécios comuns ou
separa¢ao da empresa,;

« Estar atento para quando se avizinhar o desentendimento, estar alerta e saber
administrar o conflito. Agir preventivamente;

« Durante o desenrolar do conflito ndo perder a cabeca, ndo agredir;

e Se ha previsdo de desentendimento € melhor estabelecer antes os mecanismos de
controle do conflito;

 Os acordos escritos sdo feitos para a possibilidade de se vir a brigar. Se nao houver
desentendimento, eles sdo apenas um pedaco de papel;

* Asrelacbes com as empresas familiares precisam ser levadas com a cabeca e ndo com
0 coracao;

e Se é para ter impasse é melhor té-lo agora do que daqui alguns anos. Se é para rachar
€ melhor rachar agora, que custara menos. O tempo nao cura os problemas.

« No trato do dinheiro e do patriménio da familia ou de um familiar deve sempre haver a

maior lisura de procedimentos.

A sociedade familiar deve ter seu proprio cédigo de funcionamento e utiliza-lo para

enfrentar as adversidades que irdo surgir e, dentro do possivel, evita-las.

Quando um conflito surgir, a competéncia do lider da organizacéo estara sendo posta a
prova e, este, deve ser capacitado, inspirar confianca, lisura e seriedade na resolucao do

problema.



4. AVALIACAO DAS ESTRATEGIAS GERENCIAIS ADOTADAS POR UMA EMPRESA
FAMILIAR

A Mac Dental Servicos Odontoldgicos Ltda. foi fundada no ano de 1995 pelo, entéo
presidente, José William Nogueira Lima. A Mac Dental € uma operadora de planos

odontolégicos e, também, presta servicos particulares de odontologia.

A organizacdo possui trés tipos de planos odontolégicos que se adequam a realidade do
seu mercado consumidor: MAC VIDA, MAC PLUS FAMILIA e MAC PLUS INDIVIDUAL, todos
devidamente registrados e seguindo aos critérios estabelecidos pelo governo. A fonte maior de

receita para a empresa é o plano MAC PLUS.

Essa empresa surgiu da necessidade do fundador de ser dono de seu proprio negécio e

poder contribuir para o crescimento de seu municipio.

A Mac Dental € uma empresa cearense, com sede em Maracanau e filial em
Maranguape. inicialmente contava apenas com recursos do fundador, mas a partir de 1998
houve a incorporacédo de um novo soécio. Nesse periodo, por motivo de doenca, o presidente
decidiu dar sua parcela de poder acionario para a filha Carolline Nogueira Andrade Lima, para

que esta passasse a gerenciar a empresa.

Por ser uma operadora de pianos odontolégicos, a Mac Dental segue rigorosas normas
da Agéncia Nacional de Saude Suplementar — ANS, 6rgédo do governo que supervisiona e rege
todos os planos de salde. Segundo este 6rgdo, podem ser sécios de uma operadora de planos
uma pessoa leiga na area de atuacdo da empresa e um responsavel técnico. Por isso, no
contrato social, a herdeira possui 98% do poder acionario e o Dr. Paulo Roberto Brito Leite,

dentista e responsavel técnico pela area odontoldgica, 2% das acoes.

Com o novo regime societario, o empreendedor continua sendo o presidente, mas quem

responde legalmente pela empresa é sua filha.

Mesmo sem ter feito um curso de administracdo ou ter no¢des administrativas, Carolline
ingressou na empresa ocupando um cargo de Diretoria. Conta com o auxilio de profissionais na

area administrativa e contabil.
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A empresa conta, hoje, com cingiienta funcionarios, sendo quinze dentistas, um
responsavel clinico (chefe clinico), dez atendentes de consultérios odontolégicos, dez
funcionarios que atuam na area administrativa, um supervisor de vendas, oito representantes

comerciais, duas recepcionistas, dois auxiliares de servicos gerais e um vigia.

4.1. Politicas Administrativas

A empresa tem como missao "proporcionar aos clientes a exceléncia de nossos
servigos, promovendo um tratamento odontoldgico de alta qualidade, buscando sempre a

satisfacdo de nossos consumidores".

Para manter o propdésito dessa missao o empreendedor adotou uma estratégia
empresarial do tipo reativa, isto €, apenas reage as estratégias dos concorrentes, tentando

anular os efeitos que os concorrentes podem causar na sua parcela de mercado.

O lema principal do fundador é atender sempre seus clientes com cordialidade e
simpatia, para isso ele busca tratar bem seus funcionarios propiciando um ambiente de trabalho

harmonioso e agradavel.

Na empresa ndo existe uma politica de ingresso de funcionarios, ficando a cargo do
dono a entrada ou saida de profissionais. A ascensao profissional também depende Unica e

exclusivamente da vontade do fundador.

Ainda existe a centralizacao das decisdes na pessoa do presidente e este ndo permite
que sua filha participe ativamente do processo decisério, sendo apenas uma transmissora das

decisdes tomadas por seu pai.

O processo de comunicacao é relativamente bom, uma vez que o fluxo de informacdes

essenciais para o andamento da empresa alcanca todos os niveis da hierarquia.

Existe um processo de padronizacdo no atendimento prestado aos clientes da empresa.
Essa padronizacdo é decorrente do objetivo do fundador de alcancar cada vez mais a

exceléncia em seus servigos.
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A empresa é totalmente sistematizada e possui toda sua rotina monitorada por
computadores. Possui um sistema de controle de atendimento onde sdo cadastrados
diariamente todos os procedimentos realizados nas dependéncias da clinica. Existe também
uma preocupacao permanente com a atualizacao cadastral de seus clientes, pois mensalmente

a empresa deve fornecer para a ANS o cadastro de seus clientes antigos e dos novos clientes.

Para uma melhor compreenséao da atual estrutura da empresa, apresenta-se a seguir 0

organograma da organizacao.

FIGURA 8: Organograma Mac Dental Servigos Odontoldgicos Ltda.

PRESIDENCIA

DIREGAO ADMINISTRATIVA

GERENCIA
CHEFIA SUPERVISAO AREA
CLINICA DE VENDAS ADMINISTRATIVA |

FONTE: Mac Dental Servigos Odontoldgicos Ltda.

O chefe clinico é responsavel por toda area odontolégica. Suas principais atribuicGes
sdo: coordenar os dentistas e atendentes, controlar a qualidade dos servigos prestados por
esses profissionais, controlar a qualidade do material utilizado na realizacdo dos procedimentos

e intermediar as possiveis reclamacdes dos dentistas e atendentes para a geréncia.

O supervisor de vendas deve orientar 0s representantes comerciais sobre os planos da
empresa, distribuir rotas de vendas, procurar parcerias para a empresa, é responsavel pela

parte de propaganda, elaborac¢éo de relatérios de vendas, entre outras tarefas.
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A parte administrativa, apesar de nao ser a atividade fim da organizacéo, € a area que
exige maior atencdo. Como a organizacao sofre uma fiscalizacdo excessiva do governo, é
nessa area que a referida fiscalizacéo atua. O controle administrativo deve priorizar o cadastro
de beneficiarios, os procedimentos realizados mensalmente e as informac8es contabeis, pois

todos devem ser mandados para a ANS.

Para o bom andamento da organizacao todos os setores devem trabalhar de forma
integrada, isto €, o fluxo de informacdes deve ser permanente entre as areas. Isso nem sempre

acontece e, as vezes, a empresa acaba sendo prejudicada.

Pontos Fortes e Pontos Fracos da Organizacao

A Mac Dental apresenta varios fatores que facilitam seu desempenho em relacdo aos
seus concorrentes diretos e indiretos. Os principais sao:

e Procedimentos realizados na sede: todos os procedimentos cobertos no plano séao
realizados em consultérios préprios localizados em Maracanal ou em Maranguape. Para a
comodidade do cliente, este ndo precisa deslocar-se até Fortaleza para realizar seu
tratamento.

* Profissionais capacitados: o corpo de dentistas é formado por profissionais com no
minimo 3 anos de formacao, todos possuem cursos de especializacdo. As auxiliares de
consultério odontoldgico possuem cursos de aperfeicoamento e sempre recebem
treinamentos especificos em sua éarea.

e Coberturado plano: o plano MAC PLUS abrange todos os procedimentos, desde
tratamento endoddntico, obturacdes, profilaxia, préteses e até ortodontia. A cobertura de
50% do tratamento de protese e ortodontia € um diferencial perante os demais
concorrentes, pois nenhum garante estes servicos.

e Preco acessivel: o valor do plano é condizente com a realidade do mercado consumidor da
empresa, uma vez que os moradores de Maracanal e Maranguape nao possuem uma
renda alta. Os demais concorrentes mantém o mesmo preco do piano vendido em
Fortaleza.
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Material de 6tima qualidade: o material odontoldgico utilizado na empresa é de excelente
qualidade. A empresa busca adquirir o melhor material possivel, visando a qualidade dos
servigos prestados por seus profissionais.

Excelente atendimento: todos os funcionarios (dentistas, atendentes, recepcionistas,
administracao, representantes e auxiliares de servigos gerais) passaram por um treinamento
objetivando a importancia de um bom atendimento. A MAC DENTAL é conhecida em
Maracanau pela qualidade de seus servi¢os e atendimento.

Parcerias com outras empresas: a MAC procurou estabelecer parcerias com oéticas,
farmécias, clinicas médicas, lojas e hospitais. Com estas parcerias, a empresa proporciona
aos seus clientes descontos especiais de até 50% nas dependéncias dos estabelecimentos
conveniados e, ainda, tem a possibilidade de aumentar sua carteira de clientes com a
clientela das empresas parceiras.

Otimos representantes: os representante sdo capacitados e treinados para vender o plano
com a maior fidedignidade possivel, procurando salientar as principais vantagens do plano.
Otimas instalacdes: a MAC esta instalada em um dos melhores prédios de Maracanau e
suas instalacdes sao adaptadas para clientes idosos e portadores de deficiéncias fisicas.
Possui cinco consultérios em Maracanal e 3 em Maranguape.

Equipamentos de primeira qualidade: todos os aparelhos eletrénicos dos consultérios sao
modernos e a empresa possui equipamentos suficientes para atender a demanda.

Boa localizagéo: os prédios da empresa localizam-se nas avenidas mais movimentadas de
Maracanaul e Maranguape, facilitando, assim, o acesso de seus clientes.

Planos de acordo com as normas do Governo: ao planos MAC seguem as exigéncias do
governo ditadas pela Agéncia Nacional de Saude Suplementar e garantem ao usuario uma
maior seguranca de seus direitos.

Baixo indice de reclamag¢fes: uma das prioridades da empresa € seu atendimento, como
conseqléncia o nivel de reclamac¢des é um dos menores do mercado. Esse fator favorece a
manutencdo da marca da organizacdo no mercado.

Reconhecimento da marca no mercado: a MAC é bastante conhecida em Maracanau e
possui como referencial para os usuarios seus servi¢cos de alta qualidade. A Ultima pesquisa
de mercado realizada pela empresa é instrumento de comprovacao desse fato. Os

moradores do municipio possuem uma boa visdo da organizacao.
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Em contrapartida, a empresa enfrenta alguns problemas estruturais. Estes problemas estéo
acarretando algumas divergéncias entre o sécio minoritario e a sécia que detém a maior parte

das acdes. Sao eles:

e Politicas da nova direcao: as medidas adotadas pela nova direcao estéo interferindo
diretamente na forma de trabalho de todos os funcionarios. Alguns atritos estao
causando divergéncias nas relagdes entre os socios, podendo causar até a divisdo da
sociedade.

 Desvalorizacao do setor de vendas: a empresa nao valoriza da forma que deveria seu
corpo de representantes. Nao promove campanhas do tipo "representante do més", nao
compra brindes ou realiza sorteios com o intuito de glorificar o representante. O dinheiro
investido na rota do setor de vendas € o minimo possivel, sendo reduzido sempre que a
empresa enfrenta alguma dificuldade financeira.

e Promessas nao cumpridas: a nova direcdo prometeu algumas melhorias aos
funcionarios e ndo cumpriu. Isso acarretou a insatisfacdo em alguns profissionais e a
empresa passou a ter descrédito perante o seu quadro funcional.

e Ausénciade didlogo entre direcéo e funcionéarios: todas as mudancas que ocorreram
na estrutura da empresa foram divulgadas de forma abrupta, sem uma maior preparagao
dos funcionarios e sem um trabalho prévio de aceitagdo. Com isso, 0s processos de
mudancas sao lentos e muitas vezes falhos, uma vez que o indice de rejeicdo a
mudanca entre os profissionais € muito alto. Além de prejudicar o processo de mudanca,
a falta de didlogo acarreta problemas como inseguranca, insatisfacdo, medo e
ansiedade.

 Desavencas entre o fundador e a filha: é perceptivel para os funcionarios a crise que
existe entre o dono e a sua filha. Constantemente os funcionarios presenciam, na sede
da empresa, brigas e discussdes entre pai e filha. Os motivos das brigas sdo: descaso
da filha com a empresa, despreparo da filha para lidar com situacdes que requerem um
certo conhecimento técnico e operacional, constantes faltas da filha ao trabalho,
retiradas monetarias feitas pela filha sem conhecimento do pai, concentracdo de
decisdes na mao do fundador, entre outros fatores.

« Nao aceitacéo, por parte dos funcionérios, da nova direcdo: devido a alguns fatos
mencionados anteriormente o indice de aprovacdo da nova direcao € o menor possivel.

e Pouco investimento em propaganda: a empresa investe somente em propagandas

com panfletos, em carros volantes e em radios. A midia televisionada nao é de interesse
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para a organizacdo. A empresa acredita que a melhor propaganda € a gerada boca-a-
boca.

e Concorréncia acirrada: a organizacao conta com trés concorrentes diretos, isto €,
operadoras de planos odontolégicos e varios concorrentes indiretos, tais como: planos

de assisténcia médica, consultérios particulares, etc.

4.2. Relacionamento entre os Familiares — Principais Conflitos

Para concluir os fatos que estdo sendo geradores de conflitos entre os herdeiros e o
fundador, foram aplicados questionarios que destacam as principais hipéteses causadoras de

divergéncias. Apds anélise dos mesmos, foram encontrados os dados a seguir:

Ponto de vista do fundador

O fundador acredita que a empresa € obra Unica e exclusivamente sua. Acredita que a
organizacdao é fruto de sua dedicacdo, da renldncia de sua vida familiar e do seu espirito
empreendedor.

Confessa que, inicialmente, cometeu alguns erros administrativos, mas isso foi

decorrente de sua inexperiéncia administrativa.

Apesar das pressdes familiares, do desgaste emocional, ndo considera a hipotese de se
afastar dos negocios imediatamente. E ciente que a sucess&o é um processo inevitavel, por
isso colocou um de seus herdeiros ocupando um cargo de dire¢cdo na empresa. Considera que
deve supervisionar o trabalho da filha, pois ndo quer que a mesma cometa nenhum erro e

ponha em risco o patrimdnio que ele demorou tanto para conquistar.

Acredita que, mesmo tendo um sucessor administrativo ao seu nivel, ndo podera se
afastar dos negécios, uma vez que detém o conhecimento técnico (o fundador é formado em

odontologia) ferramenta que impulsiona, indiretamente, sua organizacao.

Ao ser questionado em relacdo ao legado ético e morai que estaria deixando para seus

filhos, o fundador restringiu-se em dizer apenas que tentou mostrar, dentro do possivel, a
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maneira correta de viver, o conceito de certo e errado, do bom e do ruim, de honestidade, da

amizade, da lealdade, enfim o conceito de todos os valores importantes para ele.

Como o seu convivio com os filhos era prejudicado pelo trabalho, contou com a ajuda
irrestrita da esposa para a criacdo de seus herdeiros. Admite que, muitas vezes, ausentou-se
das responsabilidades como pai, deixando somente sua esposa como Unica responsavel pela

educacao da familia.

Em relacdo ao patriménio criado e que um dia serd integralmente administrado por seus
filhos, o fundador tem plena consciéncia do valor material que deixara. Acredita que se os filhos
souberem manter e desenvolver o que receberado estardo amparados financeiramente para o

resto de suas vidas.

Ao avaliar a dimenséao de sua obra empresarial, o empreendedor afirma que sua
empresa encontra-se num momento de crescimento, pois o plano odontoldgico ofertado esta se
firmando no mercado, o niumero de clientes estd aumentando e a empresa ja possui uma
consideravel clientela cativa. Porém, o fundador ndo considera que sua "criagcao" esteja maior
do que sua pessoa, acha que tem muito a contribuir com o auxilio de profissionais capazes de
manter o padréo de seu negdcio.

Apesar de ndo pensar em ausentar-se da organizacdo o fundador afirma que no dia que
isso for necessario tentara preencher seu tempo aproveitando seu casamento, seus netos,
viajando e usando sua profissdo para ajudar os necessitados. Procurard um projeto de vida que
Ihe proporcione tranquilidade e satisfacdo. Considera que sua dedicacao ao trabalho lhe

proporcionou um futuro financeiro sem preocupacdes.

Ao considerar a preparacao de seus filhos, o presidente confessa que ndo se preocupou
com esse quesito. Sabe que seus filhos ndo tém instrugdo suficiente para assumir o
empreendimento. Sua filha, que ocupa o cargo de diretora, queria ser jornalista, ndo tem
formacéao superior, nunca trabalhou na area administrativa e admite ndo ter vocacao para o
cargo que ocupa, mas a pedido do pai resolveu trabalhar na sociedade. O filho mais novo
ingressou na faculdade de administracdo apds obter reprovacao no vestibular prestado para
medicina e a filha mais velha é advogada, ndo quer contato direto com as atividades da

empresa, estd desempregada, mas ndo desiste de perseguir 0 sucesso na carreira advocaticia.
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Ao ser questionado em relacéo as providéncias legais e tributarias relacionadas a
heranca, o dono diz que somente tomara as medidas cabiveis quando decidir quem sera seu

sucessor nos negacios.

Nao compartilha nenhum problema da sociedade com a esposa, pois esta fez opcao por
nao se envolver nos negécios, preferindo se abster e ndo emitir sua opinido sobre as decisdes
do marido.

Para o fundador ndo existe a real necessidade de um acordo societario. Para ele, os

filhos podem se entender sem um instrumento que regule suas vidas.

O seu maior sonho é que sua obra seja perpetuada por seus herdeiros. Considera que
fez o que estava ao seu alcance para que seu sonho se realizasse e espera que seus filhos
tenham o conhecimento e a capacidade de impulsionar o empreendimento passando a empresa
para as geragdes seguintes.

Panto de vista da Familia

A consciéncia de que o0 negdcio que estado herdando é uma sociedade de sdcios é
compartilhada apenas pelos dois filhos que n&o participam ativamente da empresa. A filha que
ocupa o cargo de diretora administrativa pensa e age da forma que Ihe convier, como se fosse a

Unica dona da empresa, sem respeitar as idéias do outro sécio e sem consultar seus irmaos.

Em relacado a possibilidade dos herdeiros dependerem profissionalmente e
financeiramente da sociedade para sobreviver, ndo existe uma consciéncia de todos os irmaos.
A advogada, apesar de ainda nao ter alcancado o sucesso profissional, ndo tem a pretenséao de
participar ativamente da sociedade, mas ndo esconde a vontade de poder retirar os dividendos
gue Ihe séo de direito. O filho mais novo, ainda estudante, escolheu o curso de administracéo
visando o ingresso futuro no quadro profissional da empresa. E a atual diretora, depende

financeiramente dos rendimentos da referida sociedade para sobreviver.

Os conflitos familiares existentes, geralmente, sdo abafados e esquecidos. O patriarca
nao considera que esses conflitos possam prejudicar sua empresa. As maiores causas da

desarmonia familiar sdo: ciumes entre irmaos, auséncia do pai, falta de autoridade da mae,
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descontrole financeiro do filho mais novo, omissao do pai diante dos problemas e insucesso

profissional da filha mais velha.

Apesar das falhas do fundador como pai, os herdeiros idolatram e possuem um respeito
profundo em relacao a figura patema. Sua auséncia sera sentida e podera vir a ser um

problema de grande extenséo.

Os agregados da familia ndo sdo ouvidos quando o assunto envolve a sociedade em si.
Genros, noras e cunhados ficam de fora da realidade da empresa.

A familia decidiu manter na estrutura da empresa os valores que foram passados pelo
fundador. A honestidade, ética profissional e a integridade pessoal sdo alguns dos principios

que serdo mantidos na sociedade.

Ponto de vista dos herdeiros — analise individual

Ao ser questionada em relagdo ao seu grau de consciéncia sobre a sociedade, a filha
que ocupa a direcdo da empresa frisou que a ndo participacao ativa de seus irmaos na
sociedade praticamente os excluiam do poder de decisdo. Enquanto os dois nao decidirem se
guerem ou nao participar da empresa ela vai dirigir a empresa da forma que lhe convier, sem

consulta-los, pois ninguém melhor do que ela para conhecer a realidade da empresa.

Na guestao investimento de tempo e habilidades com intencao de buscar conhecimento
e compreensao para dirigir a empresa, a atual diretora afirma que esses fatores ndo sdo de
extrema importancia. Acha que os irmados nao irdo optar pela participacdo na organizacao e irdo

Ihe dar plena liberdade para comandar a sociedade apds a morte de seu pai.

Em relacdo aos "trés chapéus" (sociedade, familia e empresa), a diretora esta ciente da
distincdo entre os trés itens, mas afirma que, na empresa, essa diferenciacdo nao acontece
porque a figura do fundador ndo permite.

A realizacao profissional e financeira da gestora esta ligada diretamente a atividade que

a mesma desempenha na firma, pois abandonou o sonho de ser jornalista para ingressar na
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sociedade. Coloca que sua realizacdo € o sucesso da empresa e que dela depende para
sustentar sua familia.

Para ela, conflitos entre irmé&os e familiares sempre existem. Nenhuma familia esta
imune as brigas, porém tudo pode ser controlado. Divide a opinido de seu pai e acha que néo
ha a necessidade de um acordo societario ou da criacdo de um conselho administrativo, pois

acha que eles seriam instrumentos de lentiddo para o processo decisorio.

Os valores transmitidos por seus pais (amizade, companheirismo, dedicacédo ao
trabalho, ética profissional, humildade, for¢ca de vontade, dedicacdo aos estudos, etc.), segundo

a filha gestora devem ser moldados e usados em beneficio da empresa.

A herdeira advogada possui uma visao distinta da irma. Conhece seus direitos como
s6cia e ndo tem interesse de ingressar na organizacdo. Garante que enquanto seu pai for vivo
ndo questionara seus interesses. Apds sua morte, procurara assumir seu lugar e adquirir seus
direitos.

A primogénita sabe que tera de ter muita paciéncia com os sécios, uma vez que nao
atuard na empresa. Esta disposta a cooperar com os acionistas, contanto que seus direitos
estejam garantidos. Tem a nocéao perfeita da diferenciacéo juridica entre familia, sociedade e
gestao, mas afirma que nado sabe qual a real importancia dessa distincdo para o lado

administrativo.

Apesar de estar, atualmente, desempregada, confessa que ama a profissdo advocaticia
e nao pretende abandona-la. Da empresa, quer apenas o que lhe é de direito. Sabe que sua
falta de interesse em relacdo aos negdécios € causadora de conflitos no seio familiar, admite que
seu ponto de vista é diferenciado e que, muitas vezes, discorda de algo que todo mundo aceita.
Porém, procura compreender a situacao e conciliar sua decisdo com a dos demais para

beneficio da organizacéo.

Ao relacionar os valores transmitidos por seus familiares, a advogada garante que os
utiliza, somente, no lado pessoal e age no profissional com 0s principios que aprendeu na

universidade e que regem a ética de sua profissao.
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Ja o filho mais novo, entdo estudante, mesmo tendo feito a opc¢ao inicial de se tomar
médico, possui uma visao mais empreendedora da situacao. Isso pode ser em virtude da

influéncia do aprendizado obtido em seu curso de administragao.

Tem consciéncia da importancia da sociedade. Sabe que todas as medidas
administrativas de grande importancia devem ser analisadas pelos sdcios para que seja tomada
a melhor decisdo. Prevé que, apds a morte de seu pai ou afastamento do mesmo do negdcio,
tera algumas divergéncias com a irma (diretora), pois ela ndo possui muito conhecimento
técnico para lidar com determinadas situacdes, além de pensar que € a Unica dona da empresa,
desconsiderando a opinido dos demais.

Garante que esta adquirindo habilidade e conhecimento tedrico na universidade com o
intuito de aplica-los diretamente na sociedade. Mas, ndo descarta a possibilidade de poder

desempenhar sua funcdo de administrador em outra empresa.

Ao ser questionado sobre a necessidade de separar familia, sociedade e gestdo, o
futuro administrador admitiu que essa diferenciacao € vital para a sobrevivéncia da empresa.
Afirma que ao realizar isso, os conflitos futuros podem ser evitados e os que, porventura,

ocorrerem serdo facilmente diagnosticados e resolvidos.

O filho mais novo nao esconde sua preocupacdo com 0s possiveis conflitos que surgirdo
apo6s a auséncia de seu pai. Para resolvé-los, considera o acordo societario como melhor
método. Caso nédo ocorram as divergéncias entre os socios o acordo nao tem utilidade, mas
caso a previsado se concretize deve-se consultar o acordo e vé se o conflito, bem como sua
solucéo, estdo previstos em seu texto. Para ele, o acordo deve conter em sua composicao

todos os conflitos existentes, os futuros e as respectivas solucées.

Aos considerar os valores passados por seu pai, o estudante acha que os principios
familiares e institucionais devem ser preservados, mas ndo encontra problema em modifica-los

em prol da empresa.



43

Principais conflitos diagnosticados

Apoés a andlise criteriosa dos questionarios aplicados e da estrutura societéaria da

instituicdo, pode-se destacar as principais fontes geradoras de conflitos.

e Centralizacdo das decisdes por parte do fundador;

e Cargo de direcdo ocupado por herdeiro sem preparo;

e A diretora ndo tem vocacgao para o cargo;

e Sentimento de posse da empresa por parte da filha diretora;

m O fundador acredita que sua presenca € fundamental para o andamento do
empreendimento, pois detém o conhecimento na area odontolégica;

m  Falta de preocupacéao do fundador no processo de preparacao dos herdeiros para a
sucessao;

m  Auséncia de medidas legais relacionadas a heranca;

m A matriarca da familia optou por ndo tomar conhecimento e néo interferir na sociedade
familiar;

m Falta de profissionalismo da filha que ocupa o cargo de dire¢ao;

m O filho mais novo escolheu sua faculdade almejando um lugar na empresa para seu
sustento financeiro;

« Os conflitos séo, geralmente, abafados e esquecidos;

e Descontrole financeiro por parte do futuro administrador;

« Falta de autoridade e autonomia da figura materna;

e Omisséao do pai diante dos problemas familiares;

e A auséncia do pai podera se tornar motivo de conflito;

e Os agregados da familia (genros e noras) nao tém uma participacao ativa nas opinides.
Geralmente, ndo sao ouvidos e nem respeitados;

e O presidente néo possibilita a distincdo entre "os trés chapéus" — sociedade, familia e
gestéo;
Fundador e diretora desconsideram a importancia do acordo societario e do conselho
administrativo.
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4.3. Sugestdes para Melhoria do Processo Funcional da MAC DENTAL — Uma Anélise

Tedrica

ApOs avaliacdo das informacdes obtidas, constatou-se que a MAC DENTAL, quando
aplicado o conceito do Ciclo de Vida do Produto, encontra-se no estagio de mudanca da

fundacao para o periodo de crescimento.

Nesse momento, é importante que a pessoa que esta dirigindo a empresa tenha talento
e vocacao para lidar com situacdes adversas. O gestor deve ser um lider e ter habilidade para
tomar decisfes rapidas e eficazes. A velocidade com que a organizacao cresce pode esconder
os problemas estruturais e dificultar a adocdo de medidas preventivas. A empresa ja possui um

publico fiel e seu produto esta se firmando no mercado.

A sequir, grafico comparativo da empresa com o ciclo de vida do presidente:

FIGURA 9 :

FUNDACAO CRESCIMENTO APOGEU DECLINIO

Todos os fatores indicativos de que a empresa encontra-se nesse processo de transicao
sdo vistas na MAC DENTAL, porém a auséncia de um gestor mais capaz é sentida em todos os
ambitos da empresa. O fundador cometeu um grave erro ao solicitar que sua filha assumisse
um cargo de gestdo sem gue esta tivesse a minima nocao administrativa. Isso esta

influenciando diretamente no servico prestado pela organizacao, pois os funcionarios estao
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antipatizando com as politicas adotadas e, conseqiuientemente, trabalhando com menor
empenho.

A se aplicar o conceito do modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa
familiar, descobre-se que a sociedade pode sofrer alteracfes de acordo com o crescimento ou a

diminuicao do tamanho dos subsistemas de propriedade, familia e gestdo/empresa.

Quando considerada a dimenséao de desenvolvimento da propriedade, observa-se que a
empresa encontra-se na transicao do estagio de proprietario controlador para sociedade entre
irmaos. Para ndo perder o controle da sociedade, os irmaos devem se unir e tentar achar uma
solucédo que vise o melhor para a firma.

Quando se refere a dimenséo de desenvolvimento da familia, a empresa esta na fase de
jovem familia, uma vez que os herdeiros sao novos e imaturos e estao definindo seus futuros
cOnjuges. Ao contrario do que propde o modelo, a sucessdo na MAC DENTAL esta sendo
realizada na etapa de jovem familia e ndo na passagem do bastdo. A familia deve estar
preparada para as dificuldades que virdo quando os componentes da mesma comecarem

aumentar.

Em relacdo a dimenséo de desenvolvimento da empresa, a instituicdo estudada esta na
fase chamada de inicio. A MAC DENTAL é uma empresa nova, com apenas sete anos de
fundacao e tem potencial para alcancar um maior desenvolvimento. Em seus primeiros anos a

empresa difere daquilo que podera vir a ser no futuro.

Abaixo, localizacdo grafica da MAC DENTAL no modelo de desenvolvimento
tridimensional:
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FIGURA 10:
EIXO DA
Maturidade EMPRESA
Expanséao/
Formalizacédo
Inicio -
Jovem Familia Entrada na Trabalho Passagem
Empresaria Empresa Conjunto do Bastéo
/7 \ /7
Proprietéario .
Controlador EIXO DA FAMILIA
Sociedade
entre Irméos EIXO DA

PROPRIEDADE

Consoércio de
Primos

Ao analisar os principais conflitos enfrentados pela empresa, conclui-se que a mesma
esta passando por uma crise de lideranca. O fundador é autocrata e concentra todas as
decisdes em sua pessoa, sacrificou e ainda sacrifica seu convivio familiar em beneficio de sua
organizacao, cultua sua personalidade, pois acha que a empresa depende dele para sobreviver
e que, esta so existe por causa de seu esforco e dedicacédo, coloca obstaculos para o processo
de profissionaliza¢do, embora conte com o auxilio de profissionais da area administrativa e
contabil a sua opinido é a que vale. Além dos fatores mencionados, o fundador tem dificuldade

de avaliar e preparar seus herdeiros para 0 processo sucessorio.

Para tirar sua empresa da crise de lideranca o fundador deve inicialmente preparar seus
filhos e escolher 0 mais capacitado para assumir seu lugar. Apés a escolha, deve descentralizar
a tomada de decisfes e deixar que o sucessor desempenhe seu papel sem interrupgdes. A
profissionalizacao € algo importante para a empresa, mas deve caminhar juntamente com
participacdo da familia na sociedade.
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A grande dificuldade para o fundador da MAC DENTAL sera a maneira como ele ira
preparar e escolher seu sucessor, uma vez que seus filhos estdo com uma visao distorcida da
instituicao.

O desenvolvimento de sucessores deve comecar quando os filhos ainda sdo pequenos.
O futuro herdeiro tera como base a educacéao recebida pela familia, uma boa formacao

universitaria e a experiéncia de um trabalho fora da empresa familiar.

No caso estudado, o presidente devera procurar conversar com seus filhos e tentar
adquirir a informacédo de quem tem real interesse em ser seu sucessor. Caso algum filho queira
seguir uma carreira profissional diferente (filha advogada), este deve permitir e estimular para
gue o mesmo alcance o sucesso profissional e ascenséao financeira. Se encontrar um ou dois
filhos dispostos a sucedé-lo, o fundador deve incentivar que os mesmos cursem uma faculdade
relacionada com o ramo do negdcio, adquiram experiéncias profissionais, de preferéncia fora
das dependéncias da empresa, e depois, através de critérios pré-estabelecidos, escolher

aquele que melhor desempenhara o papel de lider da organizacéo.

Se nenhum dos herdeiros tiver condi¢des de assumir o empreendimento, deve-se optar
por uma sucesséo profissionalizada. E indispensavel a contratacdo de um profissional

capacitado que permita e possibilite a manutencéo e desenvolvimento do patriménio da familia.

Outro ponto que deve ser considerado pela MAC DENTAL sao as mudancas estruturais
que a instituicdo sofrerd para preparar a carreira do sucessor. Deve-se assegurar ao sucessor

respaldo acionério suficiente para que este exerca o poder sem disputa.

O presidente da MAC DENTAL deve escolher seu sucessor analisando os critérios de
formacao universitaria, experiéncia, desempenho no trabalho, competéncia, lideranca, iniciativa,
motivacao, responsabilidade, capacidade de convivio com as pessoas, disciplina e disposi¢cao
para aceitar trabalho arduo. O futuro presidente deve comecar em niveis inferiores da

organizacao e so depois galgar postos mais altos.

Seria de fundamental importancia para a empresa a formulagdo de um acordo societario.
Nesse acordo deveriam ser previstos conflitos resultantes de negdcios pessoais e do uso de
servicos da empresa, de problemas de desempenho, de carreira, e de remuneracéo. Deveria

prever também os instrumentos juridicos para solucédo dos conflitos.
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A indicacao da criacdo de um conselho administrativo ainda ndo é necessaria, pois a
familia ndo é tdo grande. Mas, a partir do momento que a familia passar a aumentar sem
controle, deve-se criar um conselho para prestacdo de contas mensais, comunicacao das

mediadas administrativas mais importantes e entre outras funcoes.

Seria bom para a organizacao que fossem estabelecidos critérios e regras para
admissao de familiares no quadro funcional. Esses critérios poderiam ser criados através de
reunides administrativas e deveriam dar igualdade de oportunidade aos profissionais nao-

familiares e aos membros da familia.

Outra medida preventiva para conflitos € a criacdo de um cédigo de relacionamento
familiar. Este codigo seria composto por um conjunto de normas que regeriam o comportamento
dos familiares dentro da sociedade.

Espera-se que ao implantar essas sugestdes, a empresa consiga resolver seus
problemas relacionados com sucesséao e possa ser passada para outras geracdes sem maiores

conflitos. E esperado que o sonho de seu fundador, perpetuar a empresa, se realize.



5. CONCLUSAO

Com este trabalho espera-se ter provado que 0 processo de sucessado é um dos fatores

mais essenciais para o futuro da empresa familiar.

Existem medidas que devem ser tomadas no sentido de dar a sociedade familiar
condicdes de sobrevivéncia muito melhores. Tais medidas podem parecer 6bvias, mas os lados
emocionais dos relacionamentos familiares impedem, na maior parte das vezes, que as

pessoas ajam com racionalidade e imparcialidade.

A analise do caso real apresentada nesta monografia mostra que quando a familia toma
as medidas sugeridas nesse estudo as possibilidades de sucesso aumentam

consideravelmente.

Procurou-se abordar os pontos principais que sao influenciadores no desenvolvimento
de herdeiros e o processo de sucessdo. Contudo, o estudo ndo esta completo, pois, quando o

assunto é empresa familiar, os temas envolvidos séo deveras variados.

O relatério pode ser, ainda, explorado em alguns pontos, tais como: a presenca de
profissionais nos estagios evolutivos da empresa familiar, o relacionamento da sociedade

familiar com as instituicbes governamentais, e assim por diante.

Entretanto, preferi abordar o problema da sucesséao, pois boa parte das empresas
familiares, no Brasil, encontram-se na passagem da primeira para a segunda geracao. E, é

nessa fase que as empresa entram em crise e nédo conseguem se recuperar.
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ANEXO A

Questionéario aplicado ao Fundador

Tenho consciéncia de que a obra que realizai deve prosseguir, independentemente da
minha presenca?

Tenho clara consciéncia de todo legado (material, ético, moral e de valores) que deixo para
meus herdeiros?

Considero que minha obra (a empresa) tomou-se maior que eu mesmo?

Estou realizando esfor¢cos concretos no sentido de me afastar das atividades da empresa?

Ja encontrei um projeto de vida para preencher meu tempo e auto-estima na medida em
gue deixo a empresa?

Estou tranquilo em relacédo as garantias financeiras para o meu futuro pessoal?

Preparei meus herdeiros para que o controle dos negdcios continue sob o comando da
familia?

Preparei e informei meus herdeiros sobre as providéncias legais e tributarias que tomei em
relacdo as questdes da heranca?

Compatrtilhei todos esses pontos com minha esposa (ou esposo)?

10.Consigo estabelecer uma separacao entre questdes da familia, propriedade e empresa?

11.Estimulei e facilitei aos meus herdeiros que fixassem um Modelo e Acordo societarios?

12.Tenho consciéncia, e realizo esforcos, no sentido de viabilizar a perpetuacdo da sociedade

através dos meus herdeiros?



ANEXO B

Questionario aplicado a Familia

1. Todos os membros da familia tém consciéncia de que aquilo que vao efetivamente herdar é

uma sociedade de sécios que nao escolheram?

2. Existe uma consciéncia, e acdes efetivas, no sentido de que nao havera possibilidade para

todos dependerem profissional e financeiramente da empresa?

3. Existe clareza quanta a pulverizacédo do controle acionéario da sociedade?

4. A estrutura familiar consegue lidar bem com os conflitos? Eles sao "abafados" ou

claramente tratados?

5. Os "agregados" da familia (genros e noras) tém sua participacdo ativa nas opinides? Sao

ouvidos? Sao respeitados?

6. A auséncia do fundador e de sua esposa podera tornar-se um problema?

7. Existem "valores familiares" que devem ser preservados?



ANEXO C

Questionéario aplicado aos herdeiros

1. Temos consciéncia de que vamos ser so6cios?

2. Estamos dispostos a investir tempo e habilidades para buscar conhecimento e

compreensao para este novo relacionamento?

3. Existe a possibilidade de escolhermos, entre nés, liderangas para atuarem na sociedade e

na empresa?

4. Temos clareza sobre a necessidade de separa "os trés chapéus" (familia, sociedade e

gestao)?

5. Estamos preparados para uma realizacdo pessoal/profissional e financeira sem depender

exclusivamente dos negécios?

6. Existem conflitos na nossa relacdo de irméaos, cunhados, noras que possam dificultar o

consenso nas decisdes?

7. Estamos conscientes de alguns valores que nossos pais nos transmitiram?

8. Estamos dispostos a preserva-los?

9. Quais sdo alguns dos itens mais importantes que nossos Acordo Societéario de conter?

10. Existem entre os herdeiros pessoas que nédo tém nenhum interesse em manter os

negocios?

11.Alguém ja manifestou o desejo de sair da sociedade? Vender sua parte?
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