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RESUMO

VEDANA, Guilherme.Influéncia do modelo de gestdo em uma empresa famil. Passo
Fundo,2019. 54 fl. Est4gio Supervisionado (Curso de Adstiacdo), UPF, 2019.

Este trabalho tem como objetivo identificar commodelo de gestéo interfere no processo
decisorio, profissionalizagédo, sucesséao e relacienéos de uma empresa familiar. O estudo
de caso, de natureza exploratéria, qualitativaantipativa foi realizado no empreendimento
familiar que engloba a Loja XXXXX e Loja XXXX, lotiaadas no municipio de Tapejara,
Estado do Rio Grande do Sul. A empresa atua no satejista de confeccdes e calcados,
atuando no mercado desde 1988. Buscou-se vemfoearacteristicas da profissionalizagdo no
ambito da empresa familiar, comprendendo o procgssucessao, as relacdes e os conflitos
vivenciados, bem como identificando dificuldadgsoéencialidades da gestdo desenvolvida.
Para tanto, a coleta de dados envolveu entrevigpdieacao de questionarios ao proprietario-
fundador (pai), demais membros da familia que exerfuncdes na empresa (mée e tia),
sucessor (filho) e equipe de colaboradores. Odtag®s mostram que a gestdo da empresa
ainda esta centrada no fundador, sendo que seuariafleenciou a cultura organizacional.
Contudo, a sucessao esta acontecendo de formalraprogressiva, com avangos também na
gestéo de conflitos e separacédo das questdesdmmik da empresa. Fraquezas sao descritas
especialmente acerca da mao-de-obra e pouca pacéic da equipe nas tomadas de decisao;
e as forgas relacionadas ao bom relacionamentdidaniabalho em equipe e credibilidade da
empresa no mercado. Concluiu-se que dentre ast8aggzara melhorar a gestdo estéo a
ampliacdo da participacdo do sucessor nas decisfiedificacdo dos colaboradores e
desenvolvimento de planejamento estratégico e desaqovadores de mercado, levando a
empresa a outro patamar de atuacao.

Palavras-chave:Empresa Familiar. Gestdo. Sucesséao. Profissi@agalz
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1 INTRODUCAO

O tema deste estudo esta relacionado a gestaopnasnfamiliar. Esse tipo de empresa
constitui-se como a organizagao cujo capital erotmne realizado por socios pertencentes a
uma ou mais familias, sendo o controle societédeitepce aos fundadores e descendentes
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

A gestao nas empresas familiares é bastante singalaagrega a triade familia, gestao
e propriedade. Essas trés dimensdes sofrem ir@ecias com o tempo, alterando a dinamica
das relacdes entre os familiares e seus intergssedo a gestdo e a propriedade, indicando
uma relagéo de interdependéncia entre os subsstémanodelo. Ao longo da evolugcéo da
empresa cada dimenséo vai se modificando, sendemqueada diferente fase novos desafios
estratégicos devem ser enfrentados (GERSICK &tGf1§). Nesse processo evolutivo também
tem relevancia os elementos da historia e do sgeréamiliar, praticas gerencias permeadas
por relacdes afetivas, emocionais e vinculos denpesco, relacbes de trabalho baseadas na
confianga mutua e valores cultivados na familiasfieetrazidos para o contexto organizacional
(DURANTE et al., 2008).

A delimitacdo do presente estudo esta relacionadaa discussao acerca de como a
empresa familiar desenvolve a gestado dos seussoschumanos, uma vez que prevalecem os
lacos afetivos e familiares, muitas vezes em dettmdo profissionalismo necessario para a
conducéo das fungdes. E por isso que um ponto fiuedkal da gestio nessas empresas esta
relacionado com questdes referentes aos relacioiammterpessoais, processos sucessorios
e profissionalizacdo das acBes de gerenciaments,tpdo isso impacta na gestdo e nos
resultados.

O estilo da gestdo das empresas familiares mafoara como ela se desenvolve e
supera os possiveis conflitos que surgem ao loagud histéria. Esse estilo é formado a partir
de elementos como papel dos fatores emocionaidatsoes, problemas de centralizacao de

poder, formas e critérios utilizados para promodd® recursos humanos, confian¢ca mutua e



10

conflitos, bem como o perfil do sucedido e do ssaefROSA; CARDOSO; MAZON, 2017).
Nessa perspectiva, Oliveira (2010, p. 7) destag@oqgarincipais causas da morte das empresas
familiares aspectos como “concentracéo, por tradieh um ramo de produto ou servi¢o
especifico, do qual ndo conseguem sair quanddadxcvida desse produto ou servigo entra
em declinio; falta de planejamento estratégicaiagtdo; e brigas de sucessao”.

Partindo dessas consideragoes, considera-se guepassas familiares estdo expostas
a uma série de questdes que precisam ser considgrach que sua gestao realmente ocorra de
maneira equilibrada, minimizando possiveis probkemae podem até leva-la ao fracasso.
Nesse sentido, a discussao trazida neste tralefdrese a analise de como o modelo de gestao
pode impactar no processo decisorio, profissioaglia, sucessdo e relacionamentos da
empresa familiar.

O contexto de pesquisa correspondera a XXXXX e XXXAmbos do municipio de
Tapejara, Estado do Rio Grande do Sul, que desasmauas atividades no ramo de comércio
varejista, no segmento de confeccdes e calcadgug® familiar atua no mercado desde 1988
e é gerida de forma centralizada na figura do aipfietario-fundador). A empresa esta em
sua primeira geracéo, contando com a atuacdo danam@gncao de caixa; de uma tia também
na funcéo de caixa; e do filho, desempenhando gatude gerente administrativo. O grupo
familiar conta com a colaborag&o de oito funciavsgari

A finalidade do estudo é a discussao das pecudideisi da gestdo, bem como aspectos
da profissionalizacéo, conflitos, relacbes e sudmessE empresa, dando subsidios para o

delineamento de estratégias que possam contriarargomelhoria de sua gestéo.

1.1 Identificacéo e justificativa do problema de pgquisa

As empresas familiares sdo consideradas como aggdiEs muito representativas no
cenario econdmico da sociedade contemporanea (CASILVAZQUEZ; DIAZ, 2007). Essa
relevancia mostra a importancia que a discussasictos relacionados a sua gestao traz para
o melhor entendimento e desenvolvimento do gereran#o nessas organizacoes.

No Brasil, a vida média das empresas néo fansliarde doze anos e a das empresas
familiares é de nove anos. Apenas 30% das empfasalares passam para o comando da
segunda geracdao e 5% passam para a terceira. riExisggudos evidenciando que
aproximadamente 40% das empresas familiares noomml ultrapassam o primeiro ano de
vida, 60% das empresas familiares fracassaro éitéal do segundo ano da fundaco e quase
90% das empresas fecham at#écimo ano de vida (OLIVEIRA, 2010).
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Esses indicadores mostram o quanto é dificil umaresa familiar se manter no
mercado, considerando os diversos problemas quergla a enfrentar devido as condi¢des do
mercado e também das caracteristicas de sua gEstdmum a centralidade do poder e das
decisbes em torno do fundador, énfase em crit@rawso confianca mutua e tempo de
convivéncia, deixando a competéncia em segundoplalta de planejamento, inexisténcia de
adequacdes para 0 processo de sucessao, ente(b&HCGINE, 2005).

E a partir dessa justificativa tedrica que se @estarelevancia do desenvolvimento
deste estudo nas XXXXX e XXXXX, uma vez que nunmaréalizada uma analise acerca da
gestdo e como ela interfere nos diferentes elemegte fazem parte dos processos
organizacionais. Evidencia-se que nas empresasa@oge centralizada, com o poder de decisao
cabendo ao fundador. O gerenciamento dos diferasteses é realizado por membros da
familia, sendo que ainda ndo estdo sendo desedaslaicOes para a sucessado. Muitas vezes
ocorrem conflitos entre os membros, o que prejudidasenvolvimento das atividades. O nivel
de profissionalizacdo dos membros da familia tambéde ser considerado uma preocupacao,
tendo em vista que apenas o filho tem buscado conkato e formacdo para atuar no
empreendimento, transformando as percepc¢des at@ragocio.

Sobre essa questao cabe considerar que os pisnpipalemas envolvendo a empresa
familiar e que podem afetar sua gestdo envolvemlta fle regras claras, misturar contas
pessoais com contas da empresa, tornar a empi@da de empregos devido ao parentesco
sem considerar aspectos de profissionalismo e démgpa, e ndo desenvolver um
planejamento acerca do processo sucessorio (ROSRDOSO; MAZON, 2017).

Desse modo, o gerenciamento de conflitos é fundtahpara que a empresa familiar
possa contornar situagdes que causem estresselag8es entre membros da familia ou
aspectos da empresa, sendo necessario avaliarfldocarpartir de suas causas e possiveis
consequéncias, pois nem todo conflito pode apemfisdicar a empresa, uma vez que podem
gerar beneficios, especialmente porque traz consign perspectiva de mudanca, apontando
para outras possibilidades.

Por isso, justifica-se a realizacdo do estudoa pmlcessidade de compreender a
influéncia da maneira como a empresa familiar éimidtrada, entendendo as dificuldades
enfrentadas e delineando melhor as acdes e esmféguras. Além disso, considera-se o
estudo relevante no processo empreendedor, hdagaasisecessidade de a empresa realizar
acOes de suporte e que contribuam para o increntEsamegoécios. Desse modo, surge a
seguinte questéo de pesquisa: Qual a influénamaadielo de gestdo sobre 0 processo decisorio,

a profissionalizag&o, a sucessao e os relacionasment uma empresa familiar?
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1.2 Objetivos

Para responder o problema de pesquisa, foramdiasios seguintes objetivos.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar como 0 modelo de gestao interfere ruxesso decisorio, profissionalizacao,

sucessao e relacionamentos da empresa familiar.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar as caracteristicas da profissionalipagd ambito da empresa familiar;
b) Compreender o processo de sucessao, as relacdesm®ldos vivenciados na empresa;
c) Apontar dificuldades e potencialidades da gestderdmlvida,;

d) Sugerir as acbes necessarias para a melhoria @@ges
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste referencial tedrico apresentam-se 0s paregonceitos relacionados ao tema de
estudo, considerando especialmente as caractasistia empresa familiar, aspectos que
orientam a gestéo e a cultura organizacional, Mo processo sucessorio e a hecessidade
de planejar a sucesséo, dando espaco para a gogema profissionalizagéo, a fim de evitar

conflitos entre os membros e problemas a orgamizaca

2.1 Caracterizando a empresa familiar

Nesta se¢do o destaque é o conceito e as casticirida empresa familiar, tendo em
vista a necessidade de compreender as principaitigneades desse tipo de organizagéo que
tem grande importancia no cenario econémico e &®bleste estudo.

A empresa familiar € a modalidade de organizagd® predomina no mercado
(BORNHOLDT, 2005), constituindo-se em elemento sigoi da estrutura econ6mica da
sociedade moderna (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Esse tipo de empresa ocupa um espaco muito imp®rianeconomia e na sociedade,
podendo ser caracterizada por pequenos, médiogamalgs organizacdes que geralmente
nascem de ideias, empenho e investimento de enga@eres e seus parentes (RICCA, 2007).
Assim, “a empresa familiar nasce de um projetajrdesonho ou de um desafio de vida de uma
pessoa ou grupo” (BORNHOLDT, 2005, p. 33).

Ainda considerando essas colocacdes, cabe degtaear

Ao ser considerada como forma predominante de esapeen todo o mundo, a
empresa familiar ocupa também uma grande partess®riecido econdmico e social.
Representando essa parte significativa do conjdesoempresas privadas existentes
no pais e no mundo, uma das maiores preocupacdssudedirigentes é a sua
sobrevivéncia (LEONE, 2005, p. 5).
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As empresas familiares tém por peculiaridade oreemaledorismo:

Os gestores de empresas familiares ganham degtetpuespirito empreendedor e
inovador, que os leva a diversificar os negdcios fdmilia sem perder a

competitividade. A facilidade com que os empreendesl familiares colocam em

pratica os seus sonhos € mais uma de suas prajg&dasor meio da qual tiram o
maximo de proveito ao serem persistentes, visiosarinovadores e, claro,

sonhadores. A cada nova conquista, a cada desaimido, mais e mais

empreendedores familiares demonstramrpertise em gestdo empreendedora
(FREITAS; FRAI, 2010, p. 391).

A empresa familiar € considerada aquela que gmarna familia, sendo a controladora
e detentora do capital acionario, podendo os searmbmos participar ou ndo da gestéao,
independentemente de qual geracéo se encontraleg pesde que a sucessao do controle das
acOes aconteca para um ou mais membros da mesri@a.fadesse sentido, considera-se o
controle acionario um elemento de valorizacdo naresa familiar, baseado na ideia de
propriedade e permitindo a familia decidir sobefséuro (MACEDO, 2009).

A empresa familiar pode ser vista como a orgadizagija “sucessao da diretoria esta
ligada ao fator hereditario e onde os valorestingtinais da firma identificam-se com um
sobrenome de familia ou coma figura de um fundafld@DI, 1993, p. 6). Desse modo, 0s
lacos familiares definem a principal caracteristia&mpresa familiar, sendo responséaveis pelo
processo de sucessao ao longo do ciclo de vidaslesganizacdes. A familia é vista como um
grupo de pessoas ligadas por relacbes de parenjescedo estabelecidas tanto por lacos
genealdgicos, bioldgicos ou sociais (GRZYBOVSKIMIA, 2004).

Sobre essa caracterizacdo basica da empresaafamide-se verificar trés tipologias:

1) na tradicional, que mais corresponde ao estpredfa instituicdo, o capital é
fechado, existe pouca transparéncia administraifimanceira e a familia exerce
dominio completo sobre os negocios;

2) na hibrida, onde o capital é aberto, mas a famihda detém o controle, ha,
contudo, maior transparéncia e participacdo na rdtragéo por profissionais nédo
familiares; e

3) na de influéncia familiar, em que a maioria deSes esta em poder do mercado,
mas a familia, mesmo afastada da administra¢adiaosi, mantém uma influéncia
estratégica através de participacédo acionariafmgtiva (LETHBRIDGE, 1998 apud
LEONE, 2005, p. 7).

Com base nessa citagcdo observa-se que a empradiarfgpode assumir formas
diferenciadas especialmente com relagdo a comgtitudo seu capital e também modelo de
gestdo adotado.

Num ponto de vista semelhante, Bornholdt (200%) traa caracterizacao da empresa

familiar em sentido amplo e restrito. No “sentidopdo” essas organizagdes sao aquelas com
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participacdo acionaria relevante (majoritaria onoritaria) de uma familia, mas cuja gestéo é
exercida por executivos que ndo pertencem, ne@@ssate, a uma dessas familias. J4 em
“sentido restrito” é aguela cujas organizacoeswridtracao estdo sob o comando dos proprios
sécios da familia ou grupos familiares.

Refletindo sobre os desafios préprios que estéaidos na empresa familiar, cumpre

salientar:

A influéncia da familia sobre a empresa implica, muoitos casos, ver o negocio
contaminar-se por questdes que sdo, sim, absolntanestranhas ao ambiente
empresarial, incluindo desentendimentos e disputasforam gerados no palco das
relacdes domésticas. Assim, os negécios podemimgrgar a influéncia negativa
de sentimentos estranhos ao mercado, como amar, Kisentimento, gratidao,
ciimes, paixdo etc. O fato de a empresa estar ahearuma familia precisa ser
tratado e desenvolvido sempre na direcdo das vamgagou seja, sempre
reconhecendo a possibilidade de haver problemeassam, evitando-os. No minimo,
€ preciso perceber que a empresa é uma riqueaandaf € um patrimdnio produtivo
gue deve ser preservado ou — melhor ainda — dewwisgzado para, assim, render
frutos por longo periodo, beneficiando diversas geracdes (MAMADE; MAMADE,
2015, p. 134-135).

Macedo (2009, p. 28) apresenta quatro caractersstidsicas da empresa familiar:

a) Origem na familia: uma empresa tem origem ndliaoquando membros de uma

ou mais familias iniciam um empreendimento.

b) Controle acionario: ocorre quando a familia possais de 50% das agBes com
direito a voto e desse modo detém o controle admda organizagéao.

c) Gestdo familiar: dois ou mais membros da fandtapam cargos de decisédo
gerencial ou estratégica, em condi¢es de deterosmamos que a organizagao deve
sequir.

d) Sucessédo familiar: a passagem do controle a@iosé faz para um ou mais

membros da familia do fundador, podendo aconteoerhpreditariedade ou por

casamento. Pode dar-se também da primeira parggundse geracdo e assim

sucessivamente.

Nessa perspectiva, verifica-se que a empresa &aréihquela onde o controle acionario
pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros, sgnelams lacos familiares determinam a
sucessdo de poder. Além disso, geralmente os parsatencontram em posi¢cdes estratégicas
como diretorias, geréncias ou conselho de admag&tr. Ademais, nessas organizacdes as
crencas e valores basilares sdo os mesmos idadtccom os da familia; do mesmo modo
que as acOes familiares repercutem na empresam@wtando se nela atuam os membros.
Outra questado que é peculiar nessas empresas@ aefgue os membros ndo tém liberdade
total ou parcial para vender suas quotas acumutadasrdadas (RIBEIRO, 2013).

A empresa familiar tem como missdo garantir que‘regocios da familia” se

consolidem e perdurem atraves das geracfes (MUZZITB). Nessas organizacdes o vinculo
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familiar marca a maneira como a empresa se desenvchzendo os valores do fundador ou
da familia na construcdo da estrutura e culturarorgcional (FREITAS; KRAI, 2010). Por
isso, a propriedade familiar, a presenca de famdigestao, a influéncia familiar na estratégia
e os planos de transferéncia da empresa as gessgiestes sao fatores que definem a natureza
dessas empresas (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

No Brasil, podem ser observadas outras caractarsstiasicas nesse tipo de empresa,

bem como alguns pontos fortes e fracos especifitigs1) da empresa familiar:

- forte valorizagdo da confianca mitua, indeperetaante de vinculos familiares; e
exemplos séo os velhos da casa ou, ainda, os quegacam com o velho;

- lagcos afetivos extremamente fortes que influencimas comportamentos,
relacionamentos e decisbes da empresa;

- valorizacdo da antiguidade como atributo que isupeexigéncia de eficacia e da
competéncia;

- exigéncia de dedicacao, ou seja, vestir a cad@sampresa;

- postura da austeridade, seja na forma de vesjir,na administragéo dos gastos;
- expectativa de elevada fidelidade;

- dificuldades na separacdorent que é emocional e racional, tendendo mais para o
emocional;

- jogos de poder, em que muitas vezes mais valabdidade politica do que a
capacidade administrativa (OLIVEIRA, 2010, p. 6).

Figura 1 — Principais pontos fortes e fracos damizpacao familiar no Brasil

Pontos fortes da empresa familiar Pontos fracos da empresa familiar
» proximidade entre a empresa e 0 * confusdo entre propriedadegestio;
centro do poder; * auséncia destratégias claramente
* possibilidade ddecisdoesageis; definidas;
» conhecimento dasaracteristicas do * lutas constantes pelo poder;
pais; » predominancia de caprichos
» facilidade para implantar mudancgas individuais;
estruturais; « falta de clareza sobrevacacdo da
* agilidade para estabelecer parcerias empresa,
tecnologicas  caréncia de investimentos em recursos

humanos, tecnologia e melhoria de
métodos e processos.

Fonte: Adaptado de Leone (2005, p. 12)

A partir dessa figura e das consideracfes aces#odzas e fraquezas predominantes
nas empresas familiares brasileiras, destaca-setasma gestao que geram confusao na forma
de administrar essas empresas, especialmentegaer w ponto de vista do fundador, sem
maior abertura as decisées, com centralidade derpod

Lodi (1998, p. 4) também traz uma sintese de pdioibes da empresa familiar que

envolvem:
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a) A lealdade dos empregados é mais acentuada dkgste tipo de empresa.

b) O nome da familia pode ter grande reputacacegiia, no estado, ou no pais
inteiro.

c) A escolha correta do sucessor na direcao daciegéausa um grande respeito pela
empresa.

d) A unido entre os acionistas e os dirigentedljtthea comunicacéo entre a Diretoria
Executiva, 0 Conselho de Administracdo e a Assemlbles Acionistas, e também
faz com que, mesmo nos momentos de perdas, ossaamsaustentem a empresa.

e) O sistema de deciséo é mais rapido.

f) A sensibilidade social e politica do grupo faarilinfluenciam os interesses
nacionais e regionais.

0) As geracdes familiares em sucesséo permitemtnata de unido entre o passado
e o futuro.

J& com relagdo as fraquezas, Lodi (1998), destacardlitos de interesse entre familia
e empresa; o uso indevido de recursos da empresagoabros da familia, o famoso complexo
da "galinha dos ovos de ouro”; a falta de sisteen@ldnejamento financeiro; a resisténcia a
modernizacdo do marketing; e 0 emprego e promoegmackntes por favoritismo e nao por
competéncia.

Enfim, as caracteristicas e conceitos da emprestidamostram sua relevancia para a
economia e sociedade, considerando ser esta uiaizagao na qual duas ou mais pessoas de
uma mesma familia (ou de varias familias, em ermapresnultifamiliares) sao
proprietarios/acionistas e/ou participam do gewnento do negocio (CANCADO et al.
2013). Importante ressaltar que essas empresasigposgantagens competitivas, como
preservacado do conhecimento idiossincratico, l&moss e compromisso dos membros com a
organizacdo mas, apresentam conflitos entre padesl do negocio e preferéncias da familia,
sendo que os principais desafios envolvem a aéeitdgs mudancas ao longo do ciclo de vida
da empresa e o planejamento do processo suce@SQRIA et al. 2015).

2.2 Ciclos de vida e de desenvolvimento e a influa na gestdo da empresa familiar

O tempo traz mudancas no ciclo de vida das emprfasaiiares, sendo que sua
evolucéo envolve a empresa em si e sua gestaopeagutade (patrimonio) e a familia e suas
relacdes. Grzybovski e Lima (2004) destacam quarautencao da capacidade competitiva da
empresa familiar na contemporaneidade esta relad#éoa necessidade manter uma relacao
sinérgica e simbidtica entre a familia e os negdodwvelando nuances conceituais da familia
nuclear ampliada pelos lagos sociais (como o casaneendo que 0S negdcios precisam se
apresentar numa forma que crie valor para a fam#éidamilia se obriga a adicionar valor para

0s negdcios de forma que é impossivel obté-lo senesvolvimento.
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Gersick et al. (2006), propéem o modelo tridimenglode desenvolvimento,
identificando os ciclos de vida nas empresas fam#i, com base na analise e descricdo da
evolucdo da organizacdo ao longo do tempo, estbadeado em trés eixos distintos e
complementares: propriedade, familia e gestdo/esaffég. 2). Essas trés dimensdes sofrem
interferéncias com o tempo, alterando a dinamica rééacdes entre os familiares e seus
interesses quanto a gestao e a propriedade, inldicana relacéo de interdependéncia entre o0s
subsistemas do modelo. Ao longo da evolucédo daesamada dimensao vai se modificando,

sendo que em cada diferente fase novos desafrasegitos devem ser enfrentados.

Figura 2— Estagios de desenvolvimento da empresa familiar

Proprietario

— Controle centralizado
controlador

— Propriedade Sociedade entre irma| Controle na geragéo dos irmaos

()]

Primos séo acionistas, com mistura de sécios foacios ¢
ndo funcionarios

Consoércio de primos

Jovem familia  { | Geracao adulta abaixo de 40 anos e filhos

. empresaria
o
é ] Geragédo mais velha entre 35 e 55 anos e a geragjo fn
LCE —| Entrada na empresg jovem (até os 30 anos).
S Familia —
I} | | - Geracao mais antiga entre 50 e 65 anos e a garajdo
S Trabalho conjunto jovem entre 20 e 45 anos
=
L
— Passagem do bast3| Geragdo mais velha com 60 anos ou mais.
Inicio Estrutura organizacional informal
(proprietéario gerente no centro)
| | Empresa Expansao/ Estrutura fica cada vez mais funcional
P Formalizacéo (negécios maltiplos)
. Rotinas organizacionais estdo bem estabelecida:
Maturidade 1 —— (estabilidade)

Fonte: Adaptado de Gersick et @006).

7

A propriedade é considerada a razdo de ser da sapaeniliar. Sua estrutura e
distribuicdo, ou seja, o percentual de participalgfosocios, por exemplo, gera efeitos no modo
como as decisfes sdo tomadas e, consequentememecesso histérico e de evolucao da
empresa. Além disso, mudancas estruturais da pogute, seja pelo envelhecimento ou devido

as estratégias gerenciais desenvolvidas, criartogfebbre a familia, sobre a gestéo e sobre a
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propriedade em si, podendo ser sentidas ao longogdeacdes, a partir de trés estagios
(GERSICK et al., 2006).

Ja a familia tem seus estagios relacionados amaécVida dos membros, dando inicio
com a jovem familia empresaria onde a tomada deaterelaciona trabalho e familia, partindo
para o estagio de entrada na empresa familiaraindo a transicdo da administracao devido a
idade do fundador; seguindo para a familia queath@bem conjunto e que promove a
cooperagao e comunicacao entre geracoes; e paa fiassagem do bastdo, como periodo que
marca o desligamento da geracdo mais velha da sa(&RSICK et al., 2006).

A dimensdo empresa, a partir dos estagios de jnéxipansdo e maturidade, esta
relacionada com a forma de lideranca exercida, @aisfigura do lider o responsavel pelo
alcance e promocao de cada uma dessas fases (GERSAC, 2006).

Na Figura 3 apresentam-se 0s principais elemergairmica da empresa familiar,
considerando os trés fatores principais e suaiatacao (empresa, familia e patriménio), bem
como a ordem desse relacionamento, envolvendoeztaspmocional, o legal, o patrimonial e

a empresa em si.

Figura 3 — Dinamica das sociedades familiares

D
\

Emocional
[ Empresa
N\ N\ Empresarial Legal
_ Familia Patrimonio
A y y Patrimonial
B - /{/<\\»\ >
Empresa Emocional

Formado pela estrutura da gestao do negdcio| Relacionado a todos os sentimentos resultantes das

relagdes familiares positivos e negativos.
Familia Legal

Formado por todas as relacdes familiares. | Questdes de ordem legal contemplam limites| de

direitos e deveres dos sécios e gestores. Traduz a

vontade da familia, especialmente no que se rafere

patriménio, em regras praticas.

Patriménio Patrimonial

Formado por tudo aquilo que os herdeiros tém direiQuestdes que podem ser subdivididas em coletivas

por determinacado da lei (imoveis, investimentos, (6rgdos criados para seu funcionamento| —

empresas, etc.) assembleias, conselhos); e individuais (cabe s@eCi

quanto a que papel o herdeiro quer assumir.
Empresarial

Relacionado a gestdo do negécio. A empresa é

organizada e funciona a partir das demandag do

mercado.

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2013).
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Macedo (2009) destaca que a relacdo empresa-fgmflianénio envolve todas as
varidveis que caracterizam a empresa familiar edguéamica, sendo que essa relagdo exige
uma governanca eficiente, sob pena que criar tiifacles a gestao.

O tempo afeta sobremaneira as pessoas, 0s sisteasasrganizacdes, sendo que na
empresa familiar sua acdo provoca mudancas majoeeafetam as dindmicas e o circulo de
gestdo. O desempenho de fungbes gerenciais poo lpaodo mostra que nas empresas
familiares o envelhecimento das pessoas interfar®oma como ela vai se desenvolver. E
nesse sentido que se torna importante a constdecém modelo de desenvolvimento que leve
em consideracao o tempo e as mudangas que de@rsurfletindo com exatidéo a realidade
da empresa familiar, das pessoas e do contexto eladestd inserida e onde ela atua
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

A propriedade na empresa familiar vai evoluindo leerando o estagio de
desenvolvimento da empresa, a partir do modo cafheencia a dindmica de todo o sistema.
Ela inicia com o fundador, para uma sociedade @ntréos e, finalmente, para a dinastia
familiar. E a propriedade que determina o tiposteuéura na qual ird transitar a futura geracao,
estabelecendo o tipo de poder, de controle e o aderpento prevalente na empresa familiar
(GERSICK et al., 2006).

A partir da evolucdo da propriedade em cada umedtégios da empresa familiar
verifica-se que no estagio do proprietario conttotaos desafios sdo a capitalizacéo, o
equilibrio do controle unitario e a andalise pararaba de interessados para atuar na empresa,
bem como a escolha de uma estrutura de propriguE@ea proxima geracdo. No estagio
sociedade entre irmaos, os desafios sdo a capgabzo desenvolvimento de um processo para
a partilha do controle entre os proprietarios, fandgio do papel dos sdcios ndo-funcionarios,
a retencao de capital e controle das diferentest@agdes que surgem na familia. No estagio de
consorcio de primos, os desafios sdo a administ@dg&omplexidade da familia e do grupo de
acionistas, criacdo de um mercado de capitais pampresa, e a criacdo de mecanismos
consensuais de avaliagao de a¢bes da empresafai@BiiRSICK et al., 2006).

Portanto, diversos fatores podem influenciar aadados estagios de desenvolvimento
das empresas familiares. Além de questbes relatasna idade, estrutura, nivel financeiro e
ciclo dos produtos, fatores externos como poligéicanémica e de mercado vao moldando o
desenvolvimento das empresas, sendo que no egtéga a finalidade é a consolidacéo e
sobrevivéncia, no estagio de expansao parte-seupanarocesso de profissionalizacdo e no
estagio de maturidade evidencia-se uma maior é&dtde conferida por rotinas

organizacionais estabelecidas (GERSICK et al., 2006
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Segundo as consideragdes de Laimer e Tonial (2034lementos que determinam a
longevidade da empresa familiar séo: a governatgracébida como instrumento de solucdo
de conflitos entre as partes); a familia (a paltirdesenvolvimento de acdes que conciliam
diferentes objetivos, necessidades e valores gesstis membros da familia); e o processo de
sucessao (cuja necessidade é superar obstaculmddgiios (perda de poder), primeira
geracdo pode manter dependéncia do proprietaraafior, necessidade de preparacdo dos
sucessores, definicdo de papéis dos sucesso@slestimento de padrbes de comportamento
para a sucessao p. ex. transferéncia de contraeéaio, profissionalizacdo dos sucessores,

politica de aposentadoria, protecdo patrimonial).et

2.3 Cultura organizacional na empresa familiar

A organizacdo € um conjunto de interagbes humaamgjuais envolvem diversos
elementos em busca de um objetivo comum (TAVAREB22 De acordo com Dias (2013),
a cultura organizacional corresponde a um sistegneatbres e crencas compartilhados que
interage com as pessoas, as estruturas, 0s preeegsaistemas de uma empresa para produzir
normas de comportamento, levando a identificacaondie missdo e da visdo, e de como as
coisas devem ser conduzidas e realizadas naquekxtm organizacional.

Desse modo, a cultura afeta o estilo e a filosadiministrativa, constituindo o sistema

de valores, crencas e atitudes que guiam o cormpenta (Figura 4).

Figura 4 4nfluéncia da cultura organizacional

Determina Forma de se fazer
Estilo alguma coisa
. . . \
Cultura Organizacional
Determina Fornece o caminho a ser
. , trilhado pelo individuo
Filosofia na organizacg&o
-l \

Fonte: Dias (2013)

A cultura envolve as caracteristicas que coordemarmardenam a organizacao,

determinando suas metas e seu cotidiano. Envolvecomjunto de valores e crencas
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compartilhados pelos membros, além de outras \@si&@ue dao consisténcia as a¢des dentro
da empresa (TAVARES, 2002).

Grzybovski (2002) salienta que a empresa famibi@geeregras de gestao proprias e
muito diferentes, que precisam ser consideradas, @antrario ndo conseguira sobreviver e,
tampouco, prosperar. Isso se deve ao fato de obrosemda familia participarem da gestdo da
empresa, influenciados pelos motivos que levaraempreendedor a criar o seu proprio
negocio. Por isso, a forma como a cultura orgaropat € transmitida e aprendida pode ser
determinante a empresa familiar em termos de apidade de mercado, sobrevivéncia e
estabilidade.

Na empresa familiar, o fundador tem um papel sl na configuragéo da cultura. Ele
geralmente traz consigo uma visdo paternalistargflete na cultura organizacional e que
aponta para os valores e visdes que vao fazerqgman®do como a empresa vai se desenvolver.
Além disso, esse tipo de cultura da énfase ao pbmléundador e privilegia os membros da
familia no processo de gestdo, desprezando muiaes\aspectos importantes da sucessao e
profissionalizacédo (GERSICK et al., 2006).

Sobre isso, Muzzio (2013) relata que ao iniciarganizacao, o fundador inaugura as
bases culturais norteadoras e é um lider dos piscie da cultura organizacional. Esta
lideranca tem importante papel no processo de “anbklcultura organizacional a sua propria
imagem e semelhanca. E essa dindmica em torno ddador, de suas atitudes e
comportamentos, que vao formando a empresa e me fgradativa construindo seus valores e
crengas.

Aspectos da cultura podem ser alterados ou agregéeloma geragao para outra na
empresa familiar. Segundo Lodi (1998), o fundad@ oma empresa a partir de um sonho
pessoal e chega ao fim da sua vida com dificuldadgartilhar os seus valores com a segunda
geracado. O tecido dos sonhos da segunda geragisapser produto de trabalho de todas as
pessoas envolvidas. Para isso, é preciso que gssuimea o comando da familia encarne os

tracos e os valores que a segunda geracao desiopreneira.

2.4 O processo sucessorio

A sucessao em empresas familiares é, de certo maksunto mais discutido quando
se volta ao universo desse tipo de empreendimé&ste fato pode ser atribuido a diversos
fatores, entre eles, a questdo de que o sucess@racasso desse processo pode viabilizar ou
comprometer definitivamente a continuidade do negE@ANCADO et al., 2013).
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Nao existe um modelo Unico de sucessdo. Cada aamacaso, tendo em vista que a
cultura e as pessoas envolvidas séo diferentesidsnando que toda empresa passa
por momentos diferentes, cada uma das sucessdedirt@mica e particularidades
préprias, reforcando a no¢do da inexisténcia deetoathico (ALMEIDA, 2016, p.
62).

A sucesséo deve ser vista como um processo gesupiEe a definicdo de atividades
programadas e temporais, com delimitacdo clarapéip para as diferentes partes envolvidas.
A dindmica sucessoria € um dos elementos que dieddia empresa familiar tera ou néo
chances de se manter no mercado, devendo contemsplalacoes da familia e a estrutura da
mesma, baseado um planejamento de acdes e mudengaspriedade, na preservacado de
valores, na transferéncia de liderancas e podegetagbes (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

Ribeiro (2013) ressalta que as bases para o plaeeto sucessoOrio sdo a
profissionalizacdo do modo de operacdo da orgadmza&ca educacdo e a formacdo dos
sucessores. Para o0 autor, esses sao fatores gecdadicdes de continuidade da empresa no

futuro.

A sucessdo envolve preparacdo, profissionalizadades vinculos, empatia,
confianca e lealdade familiar; implica ter a catggpassado presente e as expectativas
e obrigacdes futuras a materializar (GRZYBOVSKIQ20p. 39).

Grande parte do fracasso da ndo continuidade dgdcios familiares se deve ao
entendimento errbneo de que sucessao € um evetdods cuja finalidade restringe-se a
simples transferéncia de poder (CANCADO et al. 330Conforme Leone (2005) existem dois
tipos de processo de sucessao que podem ser ichadg na empresa familiar: a sucesséao
profissional e a sucesséao familiar. A sucessaagsiohal diz respeito a criacdo de competéncia
nas pessoas e nas organizacoes, sendo aquela exepuivos contratados passam a ocupar
os cargos diretivos da empresa familiar e os reptastes da familia ficam em um Conselho,
que pode ou ndo atuar como um Conselho de Adnag&ir Ja a sucessdo familiar acontece
guando uma geracao abre espaco para que outrasassamando. Esse tipo de transicéo entre
geracoes € o que tem recebido maior énfase nagesaspiamiliares, uma vez que nesse tipo
de sucessdao o controle da empresa passa as minsgembro da familia: a geragédo seguinte
assume o lugar deixado vago pelo sucedido.

Sem dulvida o processo sucessorio € um dos maiesesias das empresas familiares,
especialmente naquelas onde existem poucas pessndateresse e motivacdo para assumir
o comando da organizacédo e interferéncia de famregionais. A continuidade da empresa

depende de planejamento, aprendizagem e constdacéapital social familiar ao longo da
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sucessado, sendo que as pequenas e médias empiesas Gs problemas relacionados a

sucessao de forma bem mais acentuada do que d@eg@ganizacoes (COSTA et al., 2015).

Sobre alguns aspectos a serem con

siderados res&odamiliar, cabe destacar:

- A realidade da familia, quanto a seus valoreengas, atitudes e comportamentos

pessoais;

- Se colocam o nivel de riqueza e poder acimardasaicdes pessoais e familiares;
- Se existe dicotomia entre familia e empresa;

- Como séo tratados os parentes agregados, tats @emos e noras;

- Como esta a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia; e
- A atuacéo do patriarca e, principalmente, daiaratx da familia (OLIVEIRA, 2010,

p. 12-13).

Verifica-se que muitos sao os critérios que ietern na sucessao o que leva a pensar

na necessidade de adequar as acoes, sob penaat@tplanejamento e a transicéo do controle

da empresa algo marcado por conflitos e g

ue na@maaresultado necessario.

As vantagens e desvantagens do processo sucesdorapresentados no Quadro 1. A

partir do exposto observa-se mais vantagens dodgseantagens, o que denota a grande

importancia que a sucessao planejada ass

ume nasanigmiliar.

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens do processss6uo
Vantagens Desvantagens
- Ter continuidade do comando familiar na - Ocorrer disputa de poder entre membros da

empresa.
- Ter processo decisorio agil com elevado grs
de flexibilidade para implementacéo das acoe
- Ter na sucess@o uma pessoa com interesse
societario na otimizacdo dos resultados atuai
futuros da empresa.

- Ter possibilidade de treinamento mais exten
e intenso.

- Ter um conhecimento mais profundo sobre
executivo sucessor.

- Ter otimizados sistemas de remuneragéao.

- Ter, principalmente no inicio do processo,
maior poder de comando sobre o executivo
sucessor.

- Ter visdo de longo prazo e planos de

familia.

u Ter dificuldade em demitir o executivo
sucessor.

- Existir dificuldade em desempenhar diferent

5 @apeis.

SO

investimentos mais consistentes.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2010)

Lodi (1998) afirma que frequentemente o fundaéateslica muito a erguer seu império

e se esquece de preparar os filhos. E nessa segeratd@io que se inicia a disputa pelo poder,

em geral porque existem varios herdeiros que nampree conseguem crescer juntos em

harmonia.
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Desse modo, o processo sucessorio deve ser pedsaflirma permanente numa
empresa familiar. Sua realizacdo pode trazer difsales e oportunidades uma vez que, 0
sucesso ou fracasso na sucessdo pode viabilizzsroprometer o ciclo de vida da empresa.
Nessa dinamica € fundamental identificar o papeamtecessor, sendo que a motivacéo e a
competéncia para o exercicio do cargo de gest@ndeer consideradas como fatores chave
na escolha do sucessor, cabendo a ele estar faratia com a cultura organizacional (COSTA
et al., 2015).

A partir da segunda geracéo € importante separdifexentes instancias do poder que
estdo unidas na figura do fundador. Surge uma real@ade que é o vinculo societéario através
da heranga do patriménio, agravado pelo fato deegsas pessoas nao tiveram a liberdade de
escolherem como socios e agora precisam apres@eloaPor isso a necessidade de educar os
herdeiros para o papel de acionistas e ndo apanagipe desempenhem posi¢cdes dentro da
empresa, se assim o desejarem, sem que isso gdlitoatentro da familia (BERNHOEFT,;
GALLO, 2003)

E por isso que o planejamento sucessorio podarsarfonte de conflitos, tendo em
vista que muitos empresarios confundem dois vediisolutamente distintos: planejar e
transferir. Discutir o planejamento sucessorio kst§e de significar a transferéncia prematura
de patrimonio aos herdeiros. Planejar significaonizar no presente as regras de sucessao que
valerdo no futuro. Quando as regras sao definieafwina clara e coerente, € plenamente
possivel que o processo transcorra sem confli@®NE, 2005).

Para que a empresa familiar consiga uma maiorelodgde, sdo considerados como
fatores determinantes a governanga, concebida swtrtamento de solugdo de conflitos entre
as partes; e o processo de sucessao, com a nadesdel superar obstaculos psicolégicos
(perda de poder), necessidade de preparacao dessetes, definicdo de papéis dos sucessores
e estabelecimento de padrdes de comportamenta pac@ssédo como transferéncia de controle
acionario e profissionalizagdo (LAIMER; TONIAL, 201

Na secédo a seguir a discusséo é realizada a@aafldéncias que mais geram conflitos

na empresa familiar e podem impactar nas relagé®sealis membros.
2.5 Relacdes e conflitos na empresa familiar
O gerenciamento de conflitos € fundamental para guempresa familiar possa

contornar situacfes que causem estresse nas eEtde membros da familia ou aspectos da

empresa, sendo necessario avaliar o conflito & pigrsuas causas e possiveis consequéncias,
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pois nem todo conflito pode apenas prejudicar aresap uma vez que podem gerar beneficios,
especialmente porque traz consigo uma perspectvanddanca, apontando para outras
possibilidades (SILVA; FONSECA, 2010).

A dindmica da empresa familiar pode gerar confiitos relacionamentos de negécio e
também nos papéis da familia, destruindo relagiegiéres. As pressdes da empresa, 0s niveis
de estresse, os problemas de ordem gerencial ancira, entre outros, criam cenarios de
tensdo e confusdo que podem culminar com fracasspgebra de relacbes entre parentes
(RICCA, 2007).

Uma das principais acdes que evita que os camflitbempresa familiar ocorram é o
estabelecimento da governanca. Para Bornholdt j28@®vernanca na empresa familiar € um
sistema que tem como um dos seus objetivos a s@pada propriedade e da gestdo, de modo
a permitir a compatibilizacdo dos interesses imldigis e coletivos das pessoas envolvidas no
universo das familias controladoras. Para o aétamportante comecar cedo 0 processo da
governanga corporativa, criando normas e regrapdevéncia, interacao e limites entre os
sistemas familia, sociedade e empresa, para egitaonflitos.

Ribeiro (2013) apontam que a transparéncia, adadai a prestacdo de contas e a
responsabilidade corporativa sdo os pilares dargamea na empresa familiar, sendo capazes
de ajudar a dirimir conflitos, alavancar o valorregécio e influenciar positivamente na sua

continuidade (Fig. 5).

Figura 5 — Objetivos da governanca

* Administracdo de conflitos

PROCESSO
DE * Agregar valor ao negocio

GOVERNANCA
 Perpetuacao do negécio

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2013)

A partir dessas consideracOes observa-se quet@aogeéa empresa familiar quando
apresenta falhas pode gerar conflitos que marcafmqamente as relacdes, pois além das
questdes proprias da empresa, ha muitos sentimerio®cdes envolvidas devido os lagos de
parentescto. Desse modo, problemas como a ceag@tizie poder pelo fundador, o emprego

e promocéo indiscriminada de familiares por favioneanto em detrimento do conhecimento e
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da competéncia profissionais, a auséncia de metabjativos claros, a resisténcia no
estabelecimento de controles gerenciais formais plahejamento estratégico, entre outras,
podem ser fontes de conflito (PETRY; NASCIMENTOQ2))

A empresa familiar € uma fusdo de emocdes e eafatizuidado e a lealdade,
enguanto o dominio dos negdcios € baseado emda&efiafatiza o desempenho e os
resultados. Logo, obter sucesso em uma empreséafagXige dos executivos um
equilibrio entre a sua “suposta” racionalidade guestdes emocionais com as quais
vai se deparar. Essa transicdo €, a0 mesmo temp@rocesso que envolve as
mudancgas mais significativas que ocorrem na relalgidamilia com a empresa
(FREITAS; FRAI, 2010, p. 392).

Lodi (1998, p. 11), também considera que “todar#i pouca no trato do bem comum
da empresa familiar” e que muitos conflitos entreiss, tém sua origem no comportamento

ético dos mesmos.

Por isso, Casillas, Vazquez e Diaz (2007) destapaensdo armadilhas da empresa
familiar:

a) A confusao entre ser proprietario e ter capaeigera dirigir. Saber-se que a posse
das acfes ou cotas de uma empresa é adquirideggmdencompra, herancga etc.;

b) A confusdo dos fluxos econdmicos. Consiste em quéerer seguir as regras de
mercado para a geracéao e a distribuicdo do vategado. A geracao e a distribuicdo do valor
agregado e os seus vinculos contratuais que foromam empresa produzem os fluxos
econdmicos (quando ocorre alguma confusdo que vanda prolongar por muito tempo,
relacionada as remuneragdes do trabalho, da adragé@ie e do operacional, a empresa familiar
nao sobrevive);

c) A confusdo dos lacbes afetivos, proprios, daillamcom os lacos contratuais,
préprios e da empresa. Na familia, vocé é avaldio que vocé é, na empresa, pelo que faz;

d) O atraso desnecessario da sucessdo. Uma subessdgita opde-se a improvisagao.
Deve-se preparar 0s outros e a si mesmo para sup@naior desafio sucessorio, sabendo
deixar as préprias responsabilidades e delega-lemmpo a alguém que lhe exceda em
capacidades profissionais na empresa,

e) Considerar-se imune. Essa armadilha é a pitwdies para a empresa familiar. E a
que leva o dirigente a queda a qualquer momen&Tese dar conta das anteriores, com a
consciéncia de que “somos inatingiveis”. Ou sefap@ssoas pensam que ndo cairdo em

nenhuma armadilha somente porque possuem 0s cordreos adequados e/ou porgque tém
atitudes apropriadas.
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Para evitar conflitos e buscar construir um cenéle mudanca e prosperidade na
empresa familiar, Ricca (2007), sugere respondse@sintes questdes: Como mudar e em que
direcdo, de modo a reforcar as competéncias daesmpiamiliar? Como superar suas
dificuldades sem fragilizar sua peculiaridade deresa familiar? Como profissionalizar ao
maximo o gerenciamento, preservando o espaco dokidies que tém projeto de participagéo
da gestdo? O que deve ser preservado como marce @ayos diferenciais devem ser
construidos para torna-la mais competitiva?

Essas duvidas poderdo levar ao levantamento g@estas importantes que podem
indicar o caminho a ser seguido, minimizando o®@ss negativos que impactam sobre a

gestado da empresa familiar.

2.6 Importancia da profissionalizacao

A profissionalizacdo esta ligada ao esforco caoatite separar as questdes da empresa
das questdes da familia, bem como da preparac@ogdaizacdo para um relacionamento
funcional baseado no desempenho (RIBEIRO, 2013).

No atual cenario, baseado em alta competitividagepfissionalizacdo € um processo
que ndo significa, a rigor, a contratacdo de exexsipara gerir o negocio. Antes de tudo, ela
esta pautada na organizacdo, no método e em gréficazes de administracdo, qualidade e
trabalho responsavel, o que pode ser desenvolgddeitamente, pelos administradores
familiares ou por profissionais de fora da famiR#CCA, 2007).

Uma reflexdo importante é apresentada por Mamadieneade (2014, p. 3):

A condicao de empresa familiar ndo é, em si, umaaaficaz de sucesso ou fracasso
da atividade negocial. A realidade mostra que hgresas cuja principal virtude é
justamente ser uma empresa familiar. [...] Ndo eta a afrmacdo de que sdo
melhores as empresas conduzidas por técnicosnlestra familia. Ndo é correta a
afirmacao de que as sociedades nédo controladasr@ofamilia ou grupo de familias
sdo melhores. Veem-se empresas familiares pujaotesp também sdo vistas
empresas familiares em crise, ha mesma toada enms@ueem empresas nhao
familiares pujantes e em crise. Importa a qualidatde vida societaria, da
administracdo societaria e da gestdo empresagiadiosque a exceléncia pode estar
numa familia ou entre técnicos profissionais.

Isso também € descrito por Lodi (1998), o qualrtaejue a profissionalizacdo dentro
da organizacdo, refere-se ao processo pelo quabeesa assume praticas administrativas mais
racionais, modernas e menos personalizadas, podenddo haver integracdo de gerentes

contratados e assalariados no meio de adminisesadamiliares. Ainda segundo o autor, a
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profissionalizacdo da empresa familiar implica e&8 pontos basicos: a) o sucesso em integrar
profissionais familiares na direcdo e na gerénai@mpresa b) o sucesso em adotar praticas
administrativas mais racionais; C) 0 sucesso emrmre&ca consultoria e a assessoria externa

para incorporar sistemas de trabalho ja exitososrepresas mais avancadas ou recomendadas
nas universidades e nos centros de pesquisa.

A profissionalizacdo pode trazer vantagens a erapfamiliar, especialmente a
adequacdao para enfrentar o crescimento internmenglexidade externa, e a maior facilidade
de acesso a recursos. Ademais, esse processoro@depossibilidade de disciplinar familiares
gue possuam uma performance inadequada, melhocatheleempenho funcional em razéo do
estabelecimento de recompensas nao personalizaalaslequacao a pressdes institucionais
coercitivas e ideoldgicas. No entanto, a dificulldé organizar a profissionalizacdo também
pode trazer desafios, pois 0s novos lideres eraz@otum sistema simbolico consolidado, com
rituais consagrados e entendidos como satisfatpetis grupo, tendo justamente o fundador
como principal referéncia. E isso deve ser tralha partir de politicas e modulagéo de
comportamentos, criando um ambiente de dialogoeedgue ser revisto a partir da 6tica da
mudanca permanente (MUZZIO, 2013).

Portanto, profissionalizar é tratar com respongidile o futuro da empresa, proteger a
saude da relacdo familiar e a sobrevivéncia daedade. Esse processo vai além da
identificacdo de quem faz o que, da avaliagao dgpeténcias para as posi¢cdes de comando e
das necessidades de se obter resultados. E nécessaentendimento do que se espera do
negocio como um todo, suas perspectivas de crestwneeo como equilibrar as necessidades
da familia, dos socios e as demandas do merca&i& (RO, 2013).

As consideragfes abordadas no referencial te6@icarsportantes para compreender
melhor o universo das empresas familiares, e asselagle de que nessas empresas busque-se
desenvolver uma gestdo equilibrada, com planejamesucessorio, governanca e
profissionalizacéo, sob pena de criar dificuldagasa sua sobrevivéncia no mercado, bem

como ampliar os conflitos entre seus membros.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente capitulo traz as caracteristicas dadwleigia da pesquisa, considerando o
tipo de estudo que sera desenvolvido, bem comoogegimentos de coleta e analise dos

dados, bem como o contexto e variaveis de analise.

3.1 Delineamento da pesquisa

Este estudo teve como objetivo principal identificamo o modelo de gestéo interfere
no processo decisorio, profissionalizacdo, sucesse@acionamentos da empresa familiar,
sendo que para sua realizacdo foram consideradosté@sos de classificagcdo de pesquisa
propostos por Diehl e Tatim (2004).

De acordo com o objetivo geral o estudo caracterseocomo exploratorio:

Tem como objetivo proporcionar maior familiaridazten o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Maioria dos casos, envolve o
levantamento bibliografico, a realizacdo de enstagi com pessoas que possuem
experiéncia pratica com o problema pesquisado endisa de exemplos que
estimulem a compreenséao (DIEHL; TATIM, 2004, p.%8-

Segundo a abordagem do problema, a pesquisa é&atjuali uma vez que visa
identificar quais influéncias o modelo de gestdoed®presa familiar € capaz de trazer as
decis@es, a profissionalizacéo, sucesséao e aasorementos desenvolvidos no contexto da
organizacdo. Para Diehl e Tatim (2004), os estugoalitativos podem descrever a
complexidade de determinado problema e a interdeacertas variaveis, compreendendo e
classificando os processos dinamicos vividos papa@s sociais, contribuindo no processo de
mudanca de dado grupo e possibilitando o entendonetas particularidades do

comportamento dos individuos.
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As principais caracteristicas dos estudos qualitats&o: coleta de dados no contexto
onde os fendmenos sdo construidos, analise de dadesvolvida no decorrer do processo de
levantamento, estudos apresentam-se em formatdegsdgoria construida por meio da analise
de dados empiricos, interacédo entre pesquisadesqiszado, integracédo de dados qualitativos
com dados quantitativos (DIEHL; TATIM, 2004).

Segundo o procedimento técnico, esta pesquisstiton-se como estudo de caso.
Segundo Diehl e Tatim (2004, p. 61), o estudo de:ca

Caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivond®u de poucos objetivos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhetome..] é definido como um
conjunto de dados que descrevem uma frase oulid&ola do processo social de uma
unidade, em suas diversas relacfes internas efizagdes culturais, quer essa
unidade seja uma pessoa, uma familia, um profigkioma instituicdo social, uma
comunidade ou uma nacéo.

Nesse sentido, a analise em apenas um contedtt&ara o estudo de caso, buscando
atender os objetivos e responder ao problema dquises a partir daquela realidade
organizacional.

De forma complementar foi utilizada também a ahgedn quantitativa.

3.2 Populagédo e amostra

O contexto de pesquisa foi a XXXXXX eXXXXX, locatidas no municipio de
Tapejara, Estado do Rio Grande do Sul e que fazete gde um empreendimento familiar que
iniciou em 1988, desenvolvendo suas atividadesamorde comércio varejista de calgados e
confecgoes.

Participaram os quatro membros que atuam na em@&sdo o0 proprietario-fundador
(pai), a mae que exerce a funcéo de caixa, a §daqubém exerce a funcéo de caixa, e o filho
que desempenha a funcéo de gerente administrai@mobém participaram do estudo os seis
colaboradores que trabalham como vendedores.

3.3 Plano de coleta dos dados

A coleta de dados foi realiza por meio de enttavésquestionario. “A entrevista é um
encontro entre duas pessoas cujo objetivo € quederaa obtenha informacdes a respeito de
determinado assunto mediante uma conversacao aezratprofissional” (DIEHL; TATIM,
2004, p. 66).
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O pesquisador utilizou um roteiro de perguntaa parmembros da familia e outro para
0s colaboradores que atuam na empresa (APENDIC&Sentrevistas foram realizadas
individualmente, em dia e hora marcada previamelt@nte o més de outubro de 2019, sendo
as respostas gravadas e depois transcritas emygzaped devida analise.

Também foi utilizado um questionério com a finatld de levantar dados relevantes ao

estudo.

3.4 Analise dos dados

A analise dos dados seguiu um processo de seletZsificacdo, codificacdo e
representacdo, conforme orientam Diehl e Tatim 420€Como a pesquisa tem carater
qualitativo, a classificacdo ocorreu de acordo egnoaracteristicas dos respondentes, o papel
desempenhado na empresa e as percepcoes demanstahdrevista. As respostas coletadas
foram organizadas em categorias relacionando a&geptacdo dos dados no contexto da
pesquisa, sendo apresentados em forma de texto.dsl@escricdo das respostas, foi realizada
analise de conteudo. Esse tipo de andlise, segdadbn (1988) € usada para descrever e
interpretar o contetido de textos atingindo uma mesonpreensao de seus significados. E
realizada a partir do agrupamento em categoriasgus&tituem-se em classes de informacgoes
que apresentam caracteristicas comuns.

Assim, procurou-se aprofundar a interpretacdo dsmacdes coletadas no estudo,
além de fazer uma correlacdo com a teoria conafidade de atender os objetivos e responder

ao problema de pesquisa.

3.5 Definicdo de termos e variaveis

As variaveis consistem em definicdes gerais e gp®rais relacionadas a problemética
do estudo (DIEHL; TATIM, 2004). Assim, para esta@eisa as principais variaveis sdo 0s
termos:

» Empresa familiar: Organiza¢cdes com participacdo acionaria relevanggofitaria ou
minoritaria) de uma familia, e/ou que sua gestéses o comando dos proprios socios

da familia ou grupo familiar (BORNHOLDT, 2005).

* Sucesséo familiarQuando uma geracao abre espaco para que outracagssiomando

da empresa (transi¢céo entre geragdes) (LEONE, 2005)



33

Profissionalizacdo: Processo onde a empresa familiar desenvolve asatic
administrativas mais racionais, modernas e mena®palizadas, separando questdes
e conflitos familiares, das acdes e decisdes daemagLODI, 1998).

Governanca: Concebida como um instrumento de solucéo de cosflihtre as partes
(LAIMER; TONIAL, 2014). Considerada como um sistemquee tem como objetivo a
separacao da propriedade e da gestdo, de modamétiper compatibilizacdo dos
interesses individuais e coletivos, criando noreasgras de convivéncia, interacao e
limites entre os sistemas familia, sociedade e esapmpara evitar os conflitos
(BORNHOLDT, 2005).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultadostulioede caso realizado na pesquisa,
com a finalidade de levantar informacfes acercaugegestdo, considerando sua natureza
familiar e as questdes envolvidas na forma comerea administracdo do negdcio e como
esta se desenvolvendo o processo de sucessao.

Os dados coletados por meio da entrevista foraganiwados de acordo com o0s
objetivos especificos delineados para o estudenthzse a devida analise e confrontando com

elementos da literatura.

4.1 Contextualizando a histéria da empresa

O historico da empresa foi descrito pelo propriettundador, considerando aspectos
vivenciados desde a fundacao no ano de 1988. Ddacom ele, a empresa nasceu como uma
filial, em sociedade entre um irmdo e uma irma,uema sala comercial alugada num periodo
muito dificil, com pouca mercadoria e numa cidade ga época nao era conhecida pela
familia.

Verifica-se que a familia procurou construir ungdeo préprio, com a missao de
desenvolver a propriedade familiar, mantendo agmgzsda familia na gestéo e constituindo a
organizacdo a partir de uma cultura organizacipaatada em ideais que séo considerados
importantes a familia (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 200.

Ao longo do tempo a empresa manteve-se firme nw rearejista de calcados e
confecc¢des, sendo que apds o casamento do irn@o-{sddador) a esposa também ingressou
no negaocio.

A entrada da esposa na empresa familia transformegoécio, pois elas tornam-se
conselheiras do marido, podendo dar segurancgastaxivas do esposo, compartilhando suas

esperancas e ser apoio nos momentos de fracadéosdAso, tornam-se essenciais na troca
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de ideias, emitindo opiniées. No momento da sucessfuando os filhos ja estédo dividindo a
gestdo empresarial com o0 pai, as esposas assum@apeahpreponderante, passando de sdcia
do marido para parceira mediadora entre pai editloon a finalidade de evitar conflitos (LIMA,
2009).

Um dos momentos considerados mais marcantes idaidida empresa analisada foi o
fato de que o aluguel se tornou muito caro. Edsagdes gerou uma necessidade de tomada
de decisdo muito importante, decidindo pela reddgégampresa em uma sala menor ou crescetr,
comprando um terreno e construindo a sede propria.

Essa parte da trajetéria da empresa esta relacia@oada importancia da visdo de futuro
e a tomada de decisdo que o proprietario teve raquemento de crise. Para Grzybovski e
Lima (2004) ha na empresa familiar essa necessidadeanutencdo da relacéo sinérgica e
simbidtica entre a familia e os negocios, o qua eaior para a familia que se vé obrigada a
promover valor ao negdcio, num processo continuendelvimento.

A escolha pelo crescimento mostrou-se acertada pa@presa naquele momento,
contribuindo para a sua consolidacdo no mercadal, l@ondicdo essa que trouxe novas
perspectivas para o desenvolvimento da organizaséa manutencao ao longo de mais de 30
anos de atuacéo.

Atualmente atende ao publico consumidor de homenslheres e criancgas,
comercializando calgados e confecc¢des para toddades. O perfil do consumidor da empresa
mudou com o passar dos anos, pois no inicio o éo@® preco, com produtos baratos e que
nao agregavam em qualidade. Hoje, a empresa teaballs com produtos de qualidade, com
foco nos produtos esportivos e grandes marcas.

Pode-se verificar que a empresa consolidou-se aomaelemento de valor para a
familia, sendo que seus membros assumiram a redpbadade de ir sempre além, construindo
uma visao acerca do negoécio como algo indissocdav/ptopria estrutura familiar, um fazendo

parte do outro.

4.2 Caracteristicas da profissionalizacdo e governga no ambito da empresa familiar

A empresa familiar em analise mantém uma for&chg entre os seus membros, mas
ao mesmo tempo, procura separar as questfes defdaguelas relacionadas aos negocios.

Apesar de ser uma empresa pequena em estrutarazagonal, tem caracteristicas de
profissionalizacdo quando destaca que ha uma s&ganéida entre as praticas administrativas

e também planeja aspectos sucessorios. Contudest& ndo hi presenca de pessoas fora da
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familia assumindo cargos e fun¢des gereciais. Radia(1998, p. 25), a “profissionalizacéo é
0 processo pelo qual uma organizacao familiar adidional assume praticas administrativas
mais racionais, modernas e menos personalizadag&nplo trazer pessoas de fora da familia
com qualificacdo adequada e que trabalhardo paeaenvolvimento da empresa.

Contudo, a missao da empresa, descrita pelo sgrigtario-fundador é de que a
organizacdo esta voltada para a sobrevivénciagioresto e promog¢édo de condi¢cbes para a
familia, visando o bem-estar de seus integrankéisséo da empresa como familiar € trabalhar
muito para poder sobreviver, crescer e dar condigégermos familia, com os filhos podendo
crescer, estudar e ndo passar tantas necessiRRESPRIETARIO-FUNDADOR).

Percebe-se uma misséo relacionada as questddmifesné nao relativas a empresa e
sua finalidade junto ao mercado onde atua. Iss@ gstar relacionado com o que destaca
Gersick et al. (2006) ao retratar que o fundadaofigara a cultura organizacional na empresa
familiar de tal forma que geralmente implanta unsiw paternalista. Essa perspectiva pode
ser prejudicial a empresa, uma vez que o fundatfm de deter o poder e a tomada de deciséo,
muitas vezes mantém um processo de gestao inflerd@ profissionalizado, e que também
podera afetar a sucessao.

No entanto, apesar dessa missao descrita pelaigigos-fundador, a empresa é
considerada profissionalizada na opinido dos demaisbros familiares, pois, segundo eles
ha uma separacdo setorial, onde cada um atua m@ fiodividualizada, mas ajudando-se
mutuamente quando necessario, sem relacionar gsdatiliares no ambito do negdcio.

Ao longo do tempo a empresa foi se transformandonando um processo de superacao
das dificuldades enfrentadas, especialmente camaelas mudancas relativas a chegada da
informatica, consolidacao de novas leis e sistehi@sve a necessidade de adaptacao, e mesmo
com a falta de experiéncia em informatica e o®msias de caixa, a0S poucos a empresa
conseguiu mudar sua forma de gerir o negocio.

No nivel das pessoas, o proprietario-fundadorrtepgue a principal mudanca foi a
“entrada do filho na empresa, com isso ganhamosomai parte da tecnologia e ideias mais
inovadoras”.

Essas transformacOes sdo descritas por Lodi (149898) que as diferentes fases de
transicdo dos negdcios e da gestdo modificam airaac@m a empresa é conduzida e vista
pela familia. Além disso, 0 que se observa € guempresa em analise o fundador esta
trabalhando para que o filho torne-se present@razessos organizacionais, trazendo ele para
dentro da gestdo e garantindo a ele espaco impartEso vem ao encontro do que diz

Bernhoeft e Gallo (2003) sobre o fato de que aigBioihalizar a empresa é garantir que 0s
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herdeiros se tornem bons socios, conscientes depapal e participantes das acodes
organizacionais.

Os colaboradores também consideram que a emppesfssionalizada, pois apesar da
familia estar presente no cotidiano dos negociésjrha separacdo das questdes familiares e
do que pertence a empresa. Ademais, h4 um compnoeméd da equipe, utilizagédo de sistemas
atualizados, e boa conducéo e incentivo do pr@pitepara que os colaboradores se tornem
parte da familia, o que se transforma em compromeetio e responsabilidade de todos para
com o negocio.

A estruturacdo da governanca na empresa € algotampe para seus membros, pois de
acordo com o proprietario-fundador busca-se mantea postura firme com relagdo as
dificuldades, buscando administrar conflitos, sapguestdes familiares dos negocios, focando
no desenvolvimento da empresa, atendendo a lefslé@balhista e fiscal, e demais
compromissos burocraticos, bem como fortalecengkstio de pessoas.

Essa forma de condugéo da gestdo da empresaaiapaliece estar em consonancia
com os principios da governanca, separando aspeatgestdo e da propriedade, deixando
limites claros entre aquilo que € préprio da engresque faz parte do patriménio familiar,
bem como as relagdes estabelecidas nesse corBE&RNHOLDT, 2005).

Além disso, a partir do estudo de caso realizaai@®ce que nesta empresa familiar estao
sendo observados os aspectos que Laimer e Tofikd)2Zonsiderando como determinantes
para a longevidade de empresa desse tipo, comaexmnplo, governanca, objetivos e

relacionamentos da familia e desenvolvimento desapara a sucessao.

4.3 O processo de sucessao

Especialmente sobre a sucessédo na empresa fasnilianalise, verifica-se que ha um
processo em andamento, com o filho iniciando a mhada para assumir os negocios da
familia. O processo sucessorio € visto pelos mestedamilia como importante e necessario
“pois é preciso renovar sempre, com novas ideiagowws conhecimentos” (MEMBRO
FAMILIAR 2).

Cabe destacar que o processo sucessoério repregantalos momentos mais
representativos para que se otimize a continuididempresa familiar, sendo que se esse
momento ndo apresentar os resultados esperadftivadade da empresa familiar pode ser
comprometida (OLIVEIRA, 2010, p. 11)
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De acordo com o proprietario-fundador, a sucessé acontecendo de forma lenta e
natural, sendo que no momento o sucessor admirastiiaial da empresa, tendo a sua
supervisao. Aos poucos o filho tem colaborado mapra de produtos, nas financas e na gestéao
de pessoas, atuando juntos aos colaboradores teutotig sua relagcdo com a equipe.

Lima (2009) chama atencao de que os filhos s&ehes e sucessores da propriedade
e do negdcio do pai. Herdar a propriedade reseltdattrabalho de um empreendedor € um
direito inalienavel. Contudo, o exercicio da su@esscide na consecucdo de algumas
variaveis, tais como vocacao, empatia pelo emprewmdo e habilidade no desenvolvimento
de relagbes interpessoais para conviver com osherdeiros e colaboradores. O herdeiro
sucessor tem que ter competéncia para o comarmddide para ser auténtico, estilo e
autonomia para a gestao, além de ser legitimadofpelilia.

Na empresa familiar analisada parece estar ocwrema boa integracdo do fundador
com seu sucessor, otimizando e adequando a atda@@&ma empresa como forma de ir se
apropriando do conhecimento e da dinamica orgaioizalc No caso em estudo, o fundador
nNao parece nNao ter um apego excessivo e nem nesssEM passar o bastdo, o que segundo
Almeida (2016) é importante e pode contribuir parsucesso futuro da empresa. Para esse
autor, o fundador inconsciente da sucessao podedaldestruicdo da empresa se nao abrir mao
do comando.

Visando dar mais suporte ao negécio, o sucessdrcassando Administracdo, como
forma de agregar conhecimento e se preparar pauenasfuturamente, os negocios da familia.
Sobre essa questéo do estudo, Bernhoeft e Gall@Ya@stacam que nao basta apenas colocar
0 sucessor em cursos de economia ou admistrac&sima que haja comprometimento e
vocagao para assumir com qualidade e segurancarasarda familia.

Conforme o proprietario-fundador, o filho sempesndnstrou interesse em seguir na
empresa, mesmo sem ter sido influenciado pelai@ngiie sempre o deixou a vontade com
relacdo as suas escolhas profissionais.

Nesse sentido, considera-se que a escolha peksaalcessor € um ponto relevante,
pois 0 sucesso da sucessao sera determinante pmsilaacdo com comprometimento do
ciclo de vida da empresa, seu sucesso ou fracaisso {COSTA et al., 2015).

A empresa tem preocupacao em desenvolver um pmsessssorio lento e consciente.
O sucessor esta sendo iniciado nos negocios jénasdw algumas obrigag6es como sécio da
empresa, colaborando nas compras, participanda@ompromissos financeiros, assumindo

uma postura com os funcionarios e entendendo coengpaesa funciona de modo geral.
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Na opinido do proprietéario-fundador a segunda ggrdtem tudo para enfrentar o
mercado com menos dificuldades, pois hoje elesfémihdade de informacédo, expressao e
comunicacao, apenas precisa que tenham a nossa§rens e humildade”.

Sobre esse ponto de vista, cabe ampliar a diszcgsbéie os problemas ou conflitos que

podem surgir na segunda geragao da empresa familiar

[...] a sucesséao implica, quase sempre, uma mudbngaracdo. Se o empreendedor
e seu sucessor ndo tém a mesma idade, € compeens\seus estilos de gestdo nao
sejam 0os mesmos. Por ndo terem a mesma formagalareséo dividem a mesma
escala de valores e ndo tm o mesmo estilo de Aidava geracdo tem, em geral,
um nivel de vida muito mais elevado e é, fortemenfiuenciada pela tecnologia e
pelas ciéncias modernas. O jovem empreendedor édm de agir: ele gostaria de
proceder a mudangas e melhoramentos. O gosto isetbe a tomada de decisGes
rapidas caracterizam essa nova geracdo. A juvertiide o futuro enquanto o
empreendedor que se retira tem certa tendéncithar ‘@ passado — sua experiéncia”
(LEONE, 2005, p. 153).

Desse modo, é fundamental que o fundador estegciente de que 0 sucessor trara
uma percepcao diferenciada para o negocio da tgre@dndo que isso ndo pode ser motivo para
conflitos.

Para os colaboradores a sucessédo € um processantp, pois ajuda na atualizacéo
da empresa, trazendo ideias novas e possibilitarailar crescimento e inovacao. Ja o sucessor
comenta que esse é um proceso natural: “a sucésd§o natural, pois desde pequeno venho
crescendo com a ideia de administrar a empresa& weitho aprendendo e me interessando
cada vez mais, aprendendo o funcionamento e saldaslalificuldades que precisam ser
superadas a cada dia” (SUCESSOR).

Para ele, assumir a empresa foi sempre uma esoedisaal, mesmo que néo for¢cada
pelos pais: “porque cresci dentro da empresa, icveado meus pais trabalharem nela e cada
vez mais quero ver a empresa crescer e se desenvolostrando para meus filhos a paixao
que tenho por ela” (SUCESSOR).

Oliveira (2010) destaca que ha determinadas erpigagse conseguem maior sucesso
ao longo das geracdes, uma vez que se tem umdavgjacdo maior entre os fundadores e
seus sucessoes, associado a forma como a famitlazsuas relagcdes e estilo de vida. Isso €
considerado como um “espirito de familia” que pseleampliado para os colaboradores.

Ainda sobre esse espirito de familia, Lima (2@@3taca que tal condigdo € importante
a sucessao, pois amplia a unido e a colaboracaoelmbros da familia e colaboradores. Uma
empresa que estabeleca bons relacionamentosarerxterno, a partir de certos principios e

valores existentes no nucleo social familiar, taimo amor, fidelidade, coesao, honestidade,
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harmonia e outros, consegue expressar identidade séresponsavel. Esses principios
fortalecem o grupo empresarial apresentando sueedemgo das geracoes, estando ligado ao
estilo de organizacéo e de vida da familia progri@tdo empreendimento.

Contudo, apesar do desejo de assumir a empresacassor ainda nao se sente
totalmente preparado, pois ainda precisa de maidracimento e experiéncia. Para tanto, além
da formag&o em Administracdo, faz cursos e traldilrteamente na empresa para aos poucos
ir se inteirando dos processos de gestao, assumireiponsabilidade de maneira mais segura.

Sobre essa necessidade de preparacdo do sudesswr,(2005) recomenda que trés
elementos sejam observados: habilidades, conhemmen caracteristicas pessoais. As
habilidades mostram o quanto o sucessor € ade@oadargo que pretende ocupar, devendo
adequar esse quesito para que consiga assumsafgdajue tem pela frente. O conhecimento
pode ser adquirido em sala de aula ou em trein@sedé as caracteristicas pessoais sao as
mais importantes, pois envolvem a postura e osremldo herdeiro em relacdo aos da
organizacdo, sendo que quando ha identidade dosesapessoais com os da empresa, a
probabilidade de essa pessoa vir a ser 0 sucessainé

Importante destacar que o desejo do sucessor &mmasa empresa, bem como sua
dedicacdo com a busca de conhecimentos e formagdn passo importante para que a
sucessao se consolide de forma equilibrada. Seduodio(1998), considera que também a
familia sempre tem um papel importante ao longotedopo para preparar 0 sucessor e
compreender o futuro da empresa. Além disso, éritaupie@ que a empresa seja conduzida com
base nos principios da profissionalizacdo, com arganizacao satisfatéria de todos os seus
processos, e com vistas a uma sucessao equililsedajvalidades entre possiveis sucessores,
mas onde todos juntos trabalhem em consonanciasonetas estabelecidas. Grande parte dos
problemas de faléncia esta relacionada com a eéesacéo dos sucessores, onde o fundador,
apesar de construir um império, ndo se preocupoediroar os filhos para o futuro que os
aguardava.

Por isso, a sucessao pode trazer consequénces ganpresa, sendo que, conforme
descreveu o sucessor pesquisado, ela alterara @ ¢oatb a administracdo acontece, gerando
novas ideias e estratégias diferentes para conmuetirercado, além do que pretende manter a
empresa nas maos da familia.

O fato é que, a partir da pesquisa, verifica-geaprocesso de sucessao esta ocorrendo,
de um modo particular. Isso vem corroborar comerggsalta Alimeida (2016) ao revelar que
nao existir um modelo Unico para o processo desséce e mesmo em casos de empresas que

se assemelham pela longevidade ou pela previgilgidlo momento em que o fundador deve
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deixar o comando, a solu¢do que encontram saoigsoprtrazem em seu bojo especificidades
do setor, do momento que vivem, do carater e deopalidade das pessoas envolvidas e da

familia.

4.4 Relag0es e conflitos vivenciados na empresa

A empresa familiar em analise, busca separar est@ges familiares daquelas relativas
aos negocios. Verifica-se que a partir dessa ppamé@o os problemas da familia ou outras
discussfes sdo tratadas e resolvidas antes ow ap@ediente.

Essa consciéncia dos membros da familia € muporitante para que os conflitos ndo
se acirrem e prejudiguem a dindmica organizacigg@endo afetar ndo apenas as relacoes
entre eles, mas também o ambiente e as acdesid@motda empresa, refletindo sobre os
colaboradores e clientes.

Na empresa parece que ha estabelecido uma dindengerenciamento e resolucéo de
conflitos, o que é importante para os negocios.ttim é necessario perceber que conflitos
nao sdo necessariamente ruins, pois se bem adadaste em doses moderadas podem trazer
beneficios, pois constituem-se como raiz da muddenando a tomada de decisdes que podem
ser benéficas a empresa (SILVA; FONSECA, 2010).

J& sobre a relacdo da familia e os colaboradongsprietario-fundador reporta que o
dialogo e a compreensao séo elementos muito coadime sendo que a partir deles se constroi
um ambiente agradavel de trabalho, com mais estusi& voltado ao alcance dos objetivos
da organizacéo.

Nesse processo, Oliveira (2010) ressalta que &rmportante a construcdo de uma
equipe de trabalho coesa e unida, trabalhando esooéncia e com a meta de impulsionar a
empresa familiar. Desse modo, elementos como\idatie e inovacgéo, tecnologia, sintonia
de processos, geracdo otimizada de valor, qualidadeira organizacional baseada em
melhoria continua e aprendizado e e trabalho enpegdo elementos fundamentais.

Todos os colaboradores também destacam que asorglmentos interpessoais na
empresa sdo muito abertos, pautados no companhejigeleguismo e respeito, além de muita
empatia e ajuda muatua, o que torna o ambienteatlaltro alegre e confidvel. Poucos conflitos
sao verificados, e sempre que ocorrem, sdo ressl\ddm dialogo, onde todos falam e séo
ouvidos, num processo importante de compreensagessres e dos colaboradores entre si.

Essa realidade é representativa, pois segunddo@®rzki (2002) a empresa familiar

precisa ser vista num contexto que leve em cohist@ria, o passado, o nome, mas também as
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exigéncias contemporaneas e a racionalidade adrativa moderna. Nao h& mais espaco para
brigas de poder, devendo a gestdo ser capaz devdesr aprendizagem constante e boas
relacdes entre seus membros e colaboradores, &tas @0 sucesso do empreendimento e
harmonia na familia proprietéaria.

Os colaboradores citam que o ambiente da emprageadavel, com boa lideranca, e
consistindo um lugar bom para trabalhar. Os powowodlitos familiares também tornam o
ambiente ainda mais amistoso. O dialogo esta sepmpsente, bem como o acolhimento da
familia para com os colaboradores, amplia ainda maelacdo de amizade e respeito entre a
equipe.

Na Tabela 1 observam-se alguns elementos dessdgitsfvaliados pelos colaboradores

com relacao a lideranca e a valorizacdo dos caaooes na empresa.

Tabela 1 — Pesquisa junto aos funcionarios

Nem
concordo

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
Questdes totalmente | Parcialmente discordo parcialmente | totalmente
O chefe trata a todos de forma justa. 0 0 0 4 2
A empresa da abertura a comunica¢ao
e dialogo junto aos colaboradores. 0 0 1 1 4
Confio nas decisdes tomadas pelo
meu chefe. 0 0 0 2 4
Participo das decisfes da empresa 1 0 1 1 3
Somos valorizados pela chefia. 0 0 1 2 3
Posso expressar minha opinido no
ambiente de trabalho. 1 0 1 1 3
Gosto de atuar nesta empresa familiar. 0 0 0 0 6
Totais 2 0 4 11 25

Percebe-se que todos os colaboradores concordamo qpeoprietario-fundador

desenvolve um tratamento justo com sua equipe,doeno confiam nas decisbes tomadas e
gostam de atuar na empresa familiar. A maioriaatdgboradores se sente valorizada pela
chefia, e considera que ela oportuniza comunicagadialogo como instrumentos de
relacionamento. Com relacao a participacdo nasd@lesida empresa e expressao da opinido no
ambiente de trabalho, ha colaboradores que ressaliscordancia ou indiferenca nesse

quesito.
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4.5 Caracterizando a gestdao da empresa: dificuldade potencialidades

A empresa familiar em analise tem uma gestaonetale nas maos do proprietario-
fundador, em colaboracdo com os demais membroandéid, cada um desenvolvendo uma
funcéo especifica dentro da hierarquia organizatidiloje trabalho como comprador, sou
gerente da empresa e tomo as principais decisdeBaMsposa e minha irma sao caixas e meu
filho administra uma filial, e as funcionarias fatas vendas diretas com os consumidores”
(PROPRIETARIO-FUNDADOR).

Sobre a gestdo das empresas familiares e sutuestio, cumpre destacar que:

A estrutura organizacional passa a ser entendid® aam conjunto sistematico e
equilibrado das responsabilidades e autoridades dingentes da empresa,
envolvendo a comunicagdo e as decisbespertinentdgagdo desses executivos.
Qualquer estrutura organizacional precisa ser,cdarples e flexivel, desenhada para
ser compreendida e exercida de forma rapida e fd@iempresa familiar, os valores
e a cultura do empreendedor incidem diretamenteesmbdecisdes administrativas.
A histéria pessoal desse empreendedor traduz extjpest para a empresa epara a
familia, refletindo um tipo caracteristico de gesaMA, 2009, p. 104).

Neste estudo de caso, verifica-se que a gestémgeesa esta alicergada na figura do
proprietario, que detém toda a tomada de decisimlosque, a0S poucos, 0 SUCESSOr ja esta
sendo colocado no cenario das decisdes, contribugnad certos processos como compras,
financeiro, gestado de pessoas, etc.

Os cargos na empresa sao definidos através deyaliélalecisdo entre os familiares,
sendo que a estrutura j4 esta consolidada por@nds, existe perspectiva de mudanga no curto
prazo. Verifica-se que ha a preocupacdo de promawver administracdo dialégica com os
colaboradores, sendo que segundo os membros déafgog atuam na empresa ha um bom
entendimento entre todos, sendo a gestdao honestaosadeais da empresa e voltada ao
companheirismo com a equipe.

Os colaboradores caracterizam a gestdo como geonmvida a partir de uma relacao
familiar onde todos se apoiam e se ajudam, com t@mhecimento do segmento onde a
empresa atua e com competéncia e atitude com astagescimento.

Para o proprietario-fundador, a gestdo da empestafocada em proporcionar aos
clientes um estabelecimento capaz de atender sessidades com relacdo a artigos de
vestuario e calgcados, com espaco limpo, organigacton bom visual, onde o atendimento é
visto como diferencial e a equipe de colaborada@ssiderada parte importante desse

processo.
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A empresa busca como estratégia competitiva, debem um atendimento de
qualidade, analisando permanentemente o publiao-alse adequando a ele, bem como
avaliando o mercado online, competindo com eledaniado-o.

Como pontos fracos, verifica-se na Tabela 2 quenidistados aspectos relacionados a
mao-de-obra, e também a atualizacdo e tomada deddecquivocadas devido a falta de
experiéncia. Os pontos fortes revelados foram dofaa questdo do bom relacionamento

familiar, trabalho em equipe, credibilidade da essprno mercado e qualificacdo da gestao.

Tabela 2 — Pontos fortes e pontos fracos da emfaeshkar na visdo dos pesquisados
Pontos fortes Pontos fracos
Proprietério-fundador | - Uni&o e confianga dos familiares- Rotatividade do pessoal.

- Empenho e dedicacédo da equipe- Mao-de-obra qualificada.

- Credibilidade junto aos clientes
Membros da familia - Didlogo e compreenséo entre os- Nao foram citados pontos fracos.
colaboradores.

- Unido de todos.

Colaboradores - Boa relagédo familiar. - Atualizacgéao.
- Ideias novas. - Falta de experiéncia que pode
- Gestor qualificado. levar a decisbes erradas.

Importante destacar que quanto as oportunidadeseacas, o proprietario-fundador
cita a questdo do comércio on-line e a conjunt@aecbnomia. Ademais, considera-se a

empresa consolidada no mercado, com tendénciaseimento.

4.6 Elementos para melhoria da gestéo

A partir do estudo de caso realizado, consideramgmarticipacdo do proprietario-
fundador, do sucessor, dos membros da familia ipaenena empresa e dos colaboradores, foi
possivel compreender as caracteristicas da emfagshar, aspectos de sua gestdo, dos
relacionamentos vivenciados e do processo sucesgadiestd em andamento.

A principal peculiaridade é que a a gestéo aistla@entrada na figura do pai, mantendo
um cunho paternalista ha tomada de decisdo. Natentaa sinais de abertura ao sucessor, 0
gue enseja pensar que ocorre um processo consdepissagem do bastdo, o que é positivo
para a empresa.

A organizacdo da empresa também mostra-se coadalithem como a resolucéo de
conflitos, o que sdo pontos positivos e comprovamrsgvel de profissionalizacao.

Contudo, a partir da pesquisa, alguns pontos fataservados e podem ser melhorados

com o objetivo de promover novas perspectivas aogsso gestor e sucessorio:
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Ampliar a participacdo do sucessor nas decisdesnaesa.

Dar maior atengéo aos colaboradores, qualificand@a-de-obra com treinamentos,
além de dar espaco a opinido dos mesmos e pacticipes tomadas de decisao.
Aderir a estratégias de mercado inovadoras, levandmpresa a outro patamar de
atendimento, inclusivo planejando acdes em e-consmer

Planejar e desenvolver encontros de formacdo de doeluipe com a finalidade de
consolidar novas perspectivas para a empresa engaglde postura de todos.
Verificar a possibilidade de contratar servicos dssessoria com vistas no
desenvolvimento de novas estratégias de gestamibeondo também para a transicao
de funcdes entre os membros da familia, especiénamto ao sucessor.

Desenvolver um planejamento estratégico, incluanglies a serem realizadas no curto,
médio e longo prazos, envolvendo a participacdtodes os familiares e equipe de
colaboradores, como forma de construir uma penspeté futuro e delinear metas que

devem ser alcancadas pela empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo de caso buscou-se realizar uma amdligmntexto de uma empresa
familiar do ramo varejista de confec¢des e calgadestificando o modelo de gestdo e como
isso influencia as tomadas de decisédo, os relatientos, a profissionalizacdo e a sucessao.

Ao verificar as caracteristicas da profissionaBzago ambito da empresa familiar,
verificou-se que os membros da familia exercemdasg@specificas, com adocao de praticas
racionais, mas que a maior parte das decisdes eiomgantra-se nas méaos do fundador. Ha um
esforco de tornar a empresa mais profissionalizadtajtindo-se a necessidade de acompanhar
as necessidades do mercado e tornar a equiparélia faptas a atuar com competéncia.

Buscando compreender o processo de sucessao, aispesgyvelou certo nivel de
planejamento e abertura na empresa, onde 0 sucestsose preparando para assumir 0s
negocios a partir de uma formacao adequada e apaiade o desejo de manter a empresa na
familia, assumindo os desafios do negdcio de faonaprometida.

Com relacdo aos relacionamentos vivenciados nassaptonsidera-se que o ambiente
organizacional parece equilibrado, com poucos itoafentre familiares e entre familiares e
colaboradores. As relagcbes interpessoais parecdstogas, com integracao de todos, mas
sendo importante dar maior espaco aos colaboradaresnada de decisao.

Na analise das dificuldades e potencialidades d#gedesenvolvida na empresa,
verificou-se que apesar de ter superado probleatas/os & adesdo as tecnologia e adequacao
de sistemas gerenciais, a organizacdo ainda precigaiar sua posicdo no mercado,
considerando as transformacgdes que ocorrem noweleratua.

As sugestdes levantadas neste estudo visam mellmegestdo que j4 se apresenta
bem consolidada na empresa. Contudo, verifica-ee&&qecessario ampliar seus processos de
relacionamento e sucesséo, garantindo maior qdalida acdes com a finalidade de obter
maior sucesso nas atividades a partir da chegadagimda geracdo e mudanca do ciclo de

vida da empresa.
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Assim, respondendo ao problema de pesquisa, @asié que o modelo de gestao é
paternalista e impacta nas decisfes que a empmadaf toma. Da mesma forma, essa forma
de gerir influenciou a constituicdo da cultural arigacional, bem como as relacdes
interpessoais que sao desenvolvidas na equipey sendeflexo da maneira de pensar e agir
do fundador.

Embora os resultados da pesquisa ndo possam remalgados por se tratar de um
estudo de caso unico, ndo ha, porém, em contrdparéstricdes para considera-lo como um
exemplo que pode ser compartilhado por outras esapfamiliares semelhantes. Desse modo,
esta pesquisa contribui para uma melhor compreesms@ica dos desafios que as empresas
familiares enfrentam em seu processo de gestas,eséor¢cos para manter-se no mercado, o
papel que a profissionalizacdo exerce e como éfurdtal buscar uma sucesséo responsavel
e comprometida.

Enfim, ndo foi intencdo deste estudo esgotar audsfio acerca desse tema. Ao
contrério, espera-se que o debate gerado possa dererientacdo para outras empresas
familiares. No caso em analise, a empresa famlamece caminhar para uma sucessao
organizada, sendo que ainda € importante melhoeagastdo e romper com alguns tracos da
cultura familiar que ainda estéo presentes na Wed®socios e colaboradores, e que dificultam

a sua profissionaliza¢cdo e maior desenvolvimemopansao.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA FUNDADOR

Este trabalho tem como objetivo identificar commodelo de gestéo interfere no processo
decisorio, profissionalizagéo, sucessao e relanientos da empresa familiar. A entrevista fara
parte do trabalho do Estagio Supervisionado dodCdesAdministracdo, da Universidade de

Passo Fundo — UPF. Agradeco a sua colaboracacijtawdio sinceridade nas respostas e
garantindo que seu nome nao aparecera em nenhurentreendo os dados analisados de
forma coletiva e com base no objetivo do estudo.

Como foi a trajetéria da empresa e quais momengis marcantes dessa historia?
Qual a missdo da empresa?

Qual o seu mercado consumidor?

w0 NP

O perfil do consumidor dos produtos da empresa mnadm o passar dos tempos? Qual
o seu foco?

Como a empresa esta estruturada em termos orgiamaee

Como se da a definicdo de cargos na empresa?

Qual o modelo de gestdo empregado na empresa?

Como sao tomadas as decisfes relativas as qugst@esiais na empresa?

© 0 N o O

Em que momento a empresa comegou a se profiszartalComo esse processo

evoluiu? Quais foram as principais dificuldadesoemi@adas?

10.Quais foram as principais mudancas em niveis dsopss processos, tecnologia e
formalidades sofridas pela empresa?

11.Como acontece a sucessdo? Houve uma preparacamwauode forma natural? O
sucessor foi influenciado diretamente em algum nmonéa sua vida a seguir 0s passos
da familia?

12.0 que sera feito ao longo do processo sucessorio?

13.Qual é a sua visdo para a nova geracao que entaréercado através da sucessao
familiar?

14.Como tem evoluido o papel dos membros familiarepnecesso de estruturacdo da
governancga na empresa? Quais as principais difideklenfrentadas?

15.Como a empresa media conflitos existentes entfenofiares?

16.Como € a relacao entre a familia e seus colabas@dor

17.Quais os principais pontos fortes e fracos da esapreonsiderando a estrutura
organizacional e a gestédo desenvolvida?

18. Quais oportunidades e ameacgas vocé acredita eeastielagcdo ao ambiente externo e

ao futuro da empresa?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA COLABORADOR ES

Este trabalho tem como objetivo identificar commodelo de gestéo interfere no processo
decisorio, profissionalizacéo, sucessao e relamentos da empresa familiar. A entrevista fara
parte do trabalho do Estagio Supervisionado dodCdesAdministracdo, da Universidade de

Passo Fundo — UPF. Agradeco a sua colaboracacijtawtio sinceridade nas respostas e
garantindo que seu nome ndo aparecera em nenhurentmreendo os dados analisados de
forma coletiva e com base no objetivo do estudo.

Na sua opinido, quais as principais caracteristiaagestao desenvolvida pela empresa?
Como vocé considera o ambiente de trabalho?

Existem conflitos familiares na empresa? Como e8olvidos os conflitos?

Vocé considera a empresa profissionalizada? P& qué

Qual sua opiniao em relacéo ao processo suceskOeEmpresa?

Como vocé percebe a relacdo da familia com os a@dbres?

N o gk~ wDbdRE

O que vocé aponta como principal ponto forte eofrd& gestdo e como isso afeta os
resultados da empresa?

8. Para o quadro a seguir, utilize nas questdes uoadaade 5 posicdes. Marque com um
“X” a alternativa que for a sua resposta.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

<€ . >

O chefe trata a todos de forma justa.

A empresa da abertura & comunicacao e dialogo agg@olaboradores.

Confio nas decisdes tomadas pelo meu chefe.

Participo das decisfes da empresa.

Somos valorizados pela chefia.

Posso expressar minha opinido no ambiente de ti@abal

Gosto de atuar nesta empresa familiar.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA SUCESSOR

Este trabalho tem como objetivo identificar commodelo de gestéo interfere no processo
decisorio, profissionalizacéo, sucessao e relamentos da empresa familiar. A entrevista fara
parte do trabalho do Estagio Supervisionado dodCdesAdministracdo, da Universidade de

Passo Fundo — UPF. Agradeco a sua colaboracaocijtawdio sinceridade nas respostas e
garantindo que seu nome ndo aparecera em nenhurentmreendo os dados analisados de
forma coletiva e com base no objetivo do estudo.

A sucesséao para vocé é algo natural? Comente:
Vocé pensa em seguir outro caminho que ndo a péma@nna empresa? Por que?
Vocé se sente preparado para assumir a empresa® €3t fazendo para isso?

Quais as consequéncias e/ou beneficios que a 8oqesde gerar?

ok~ 0N PE

Qual estratégia € utilizada para manter a emp@s@etitiva no mercado?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA FAMILIARES QUE ATUAM
NA EMPRESA

Este trabalho tem como objetivo identificar commodelo de gestéo interfere no processo
decisorio, profissionalizacéo, sucessao e relamentos da empresa familiar. A entrevista fara
parte do trabalho do Estagio Supervisionado dodCdesAdministracdo, da Universidade de

Passo Fundo — UPF. Agradeco a sua colaboracaocijtawtio sinceridade nas respostas e
garantindo que seu nome ndo aparecera em nenhurentmreendo os dados analisados de
forma coletiva e com base no objetivo do estudo.

Como vocé avalia a gestado desenvolvida na empresa?

Vocé considera a empresa profissionalizada?

Vocé concorda com 0 processo sucessorio que est@ndo na empresa?
Quais caracteristicas dos relacionamentos intespesdentro da empresa?

Héa conflitos familiares? E com colaboradores? C@wo é resolvido?

o 0k 0w N PE

O que vocé aponta como principal ponto forte eofrd& gestdo e como isso afeta os

resultados da empresa?



