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    “Antes da empresa multinacional já havia a empresa familiar. Antes da Revolução Industrial já havia a empresa familiar. Antes do Império Romano já havia a empresa familiar. Existe alguma instituição mais antiga do que a empresa familiar?” (Willian O’Hara)


    

  


  

    RESUMO


    A sucessão é um dos períodos mais críticos da empresa familiar e é durante ela, ou logo após, que grande parte chega à falência. Nesse sentido, essa pesquisa visou descrever e analisar como o perfil de três empresas estudadas influenciou no modo como as sucessões foram tratadas. O método utilizado foi um estudo de caso múltiplo, em que as informações foram coletadas mediante entrevistas semiestruturadas com os sucedidos, sucessores e com um funcionário, além de documentos e observações. Foi possível perceber como o perfil de cada empresa, constituído pela sua história, porte e mercado, fez com que cada uma planejasse a sucessão de forma diferente. A respeito dos envolvidos, foi percebido que, quanto mais se aproximavam do seu papel no processo sucessório, melhor este era desenvolvido. Sobre o planejamento e a implantação do processo sucessório nas empresas, notaram-se três casos distintos: numa, foi feito empiricamente; noutra, ocorreu de fato (o que é o ideal e o esperado); e na última, foi desconsiderado. Em relação ao nível de profissionalização das empresas, quanto mais alto era ele, mais atenção foi dada ao processo sucessório. Ao final, a pesquisa permitiu verificar quais são as atitudes mais indicadas, e aquelas que podem ser prejudiciais, para se fazer a sucessão. Notou-se a importância dos envolvidos na constituição do perfil das empresas e como esse, diante do processo sucessório, ajuda a determinar como ele será.
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  1 INTRODUÇÃO 


  1.1 Tema e CONTEXTUALIZAÇÃO do problema


  A empresa familiar é o empreendimento de maior número no país e no mundo. Essa afirmação é feita baseada nos seguintes dados: na Espanha, 70% das empresas são familiares; na Inglaterra, 75%; na Alemanha, 80%; e no Brasil, 90%. (DALLA COSTA, 2006). Isso significa que, fazendo uma média baseada nesses países, cerca de 80% das empresas de todo o mundo estão nas mãos de famílias.


  Em termos históricos, a empresa familiar surgiu no Brasil com as capitanias hereditárias, no início do século XIV, logo após o território ter sido descoberto por Portugal. A sucessão das capitanias hereditárias era para os herdeiros dos capitães que administravam as terras. (MARTINS et al., 1999)


  A empresa familiar é definida como sendo uma organização com laços de família, os quais determinam a gestão e a sucessão de cargos. Para Lodi (1993, p. 6), “a empresa familiar é aquela em que a consideração da sucessão da diretoria está ligada ao fator hereditário e onde os valores institucionais da firma indentificam-se com um sobrenome de família ou com a figura de um fundador”.


  O mesmo autor relata que a empresa familiar recebe esse conceito, principalmente, quando a segunda geração ganha espaço na empresa. A intenção do fundador em deixar espaço para os herdeiros sucessores, e não para os outros colaboradores, justifica a ascensão daqueles no poder e cria uma ideologia para isso.


  A empresa familiar é caracterizada por englobar dois sistemas institucionais: a família e a empresa (LODI, 1989). Tratando de instituições com finalidades distintas, mesmo com certa complementaridade entre si, a empresa familiar possui problemas específicos e mais difíceis de serem dimensionados, analisados e resolvidos, já que é necessário ter cuidado com a identidade de cada uma das partes.


  No país, as empresas familiares são responsáveis por mais de 65% da geração de empregos diretos e, também, 60% da produção nacional (OLIVEIRA, 2006). Elas estão presentes em todos os setores e têm diversas proporções (DALLA COSTA, 2006). Pode-se encontrar lojas de bairros, grupos de telecomunicações, bancos, siderúrgicas e redes de supermercados sendo comandados por uma família.


  Dada a importância e a representatividade que as empresas familiares possuem, é importante ressaltar um problema muito comum a praticamente todas elas: o processo sucessório.


  Hoje, a gestão das empresas familiares está 75% na primeira geração; 20% na segunda; e apenas 5% na terceira. Isso significa que a maior parte das empresas familiares atuantes no mercado ainda tem que passar por esse processo. Das empresas familiares que passam pelo processo sucessório, 30% continuam na segunda geração e apenas 5% na terceira. (OLIVEIRA, 1999)


  Normalmente, a sucessão não é um período tranquilo, pois, muitas vezes, não há um planejamento adequado e uma preparação dos envolvidos (sucedido, sucessor, família, empresa, mercado e comunidade). Mesmo com um planejamento sucessório, pode haver muitos obstáculos, como a inexistência de um sucessor apto a continuar com a empresa e a dificuldade de transmitir conhecimento por parte do gestor atual. (LEMOS, 2003). Além disso, ele é complexo e desgastante, tanto para aqueles diretamente envolvidos quanto para os indiretamente, como os funcionários da empresa que não têm nenhuma ligação com a família em questão.


  A preocupação dos precursores das empresas familiares é sempre que a próxima geração dê continuidade ao trabalho feito até então. A sucessão nas empresas muitas vezes não é tratada com o cuidado necessário, e isso só é percebido quando o sucedido sai e a nova geração está no comando da empresa, e esta não se torna mais tão atrativa quanto a outra geração a tornava. Para Gallo e Ribeiro (1996), a sucessão na empresa familiar normalmente é considerada um problema, sendo que esse processo causa a maior parte dos fracassos no crescimento e na manutenção da empresa.


  Para que casos de empresas familiares reais fossem analisados, assim como sua sucessão, foram selecionadas três empresas: Vinhos Beta, Gama Implementos e Alfa Comércio de Vestuário (nomes fictícios). Elas estão em diversos segmentos e possuem diferentes portes. As empresas escolhidas para a pesquisa estão relacionadas a seguir com uma breve descrição.


  A empresa Vinhos Beta fez parte da pesquisa por já estar na terceira geração. Fundada em 1960, fabrica vinhos de mesa, finos, vinagres e bebidas quentes, como vodka, vermute, aguardente, entre outras. Por estar situada na serra gaúcha, ela possui muitos concorrentes para todos os seus produtos, por essa ser uma das regiões do Brasil com mais vinícolas e ter algumas das mais famosas do país. (BETA, 2007)


  Como exemplo de empresa que está na fase de sucessão, sendo a primeira a ocorrer, fez parte da pesquisa a Gama Implementos. Atua há 58 anos no mercado de implementos e possui uma completa linha de produtos para transporte de cargas terrestres, sendo líder nacional no mercado em que atua. A empresa é considerada a maior e mais tradicional fabricante de implementos rodoviários da América Latina, encerrando o ano de 2006 entre as cinco maiores fabricantes de reboques e semirreboques do mundo. (GAMA, 2007)


  A terceira empresa familiar a ser pesquisada foi a Alfa Comércio de Vestuário. Essa empresa já não existe mais, pois foi decretada sua falência após a segunda sucessão, no ano de 2000. Até a década de 90, ela era a maior empresa de confecção e venda de roupas da serra gaúcha, tendo um considerável patrimônio e imóveis nas áreas mais valorizadas da cidade.


  O processo sucessório é de fundamental importância, pelo fato de que dele depende a permanência da empresa no mercado; o reconhecimento do perfil da empresa também é importante porque durante a transição ocorrem conflitos, e conhecendo-os eles serão mais facilmente resolvidos. Neste estudo, busca-se encontrar uma relação entre o perfil das empresas estudadas e o modo como a sucessão é tratada por elas, além de caracterizar como esta é percebida por todos os envolvidos nas empresas. O estudo não visa criar modelos de sucessão, ou ditar padrões de comportamento para os envolvidos, ele servirá como um mural, onde as atitudes que as empresas têm frente à sucessão são apresentadas para uma posterior análise.


  1.2 QUESTÃO de pesquisa


  A questão principal a ser tratada tem dois pontos fundamentais: o perfil das empresas e o processo sucessório. Neste trabalho, é entendido por perfil da empresa seu passado, seu porte, seu mercado, a atual constituição jurídica e os envolvidos. Por processo sucessório se entende o planejamento e a implantação da sucessão. A partir desses dois focos, busca-se analisar ações adotadas nas empresas familiares, havendo o seguinte questionamento: como o perfil das empresas familiares estudadas influenciou, ou influencia, no modo como as sucessões foram conduzidas?


  1.3 Objetivos


  1.3.1 Objetivo geral


  Analisar a forma como o perfil das empresas familiares estudadas influenciou, ou influencia, o modo como as sucessões foram tratadas.


  1.3.2 Objetivos específicos


  A fim de operacionalizar o objetivo geral, os seguintes objetivos específicos foram elaborados:


  
    	
• caracterizar quanto à história, ao porte e ao mercado as empresas familiares estudadas;


    	
• identificar como os envolvidos nas empresas desempenham seus papéis nos processos sucessórios;


    	
• verificar como o planejamento da sucessão foi feito pela empresas em questão;


    	
• delinear o modo como a implantação da sucessão ocorreu nas empresas familiares estudadas;


    	
• identificar o nível de profissionalização das empresas pesquisadas.

  


  1.4 Justificativa


  Os dados e as pesquisas sobre empresas familiares do país, principalmente sobre a sucessão, ainda são escassos e com certas limitações por ser tema muito recente, diferentemente da literatura internacional. Isso se deve à industrialização do país ter sido tardia em relação à América do Norte e à Europa. A sucessão como possível problema foi percebida no Brasil apenas em meados de 1980, quando um número maior de empresas familiares começou a passar por esse processo. (DALLA COSTA, 2006). Observando essa transição, em que as segundas gerações das famílias começavam a gerir os negócios, verificou-se a necessidade de aprofundar o assunto, especificamente em relação à serra gaúcha.


  O estudo desse tema é considerado importante devido à representatividade que as empresas familiares têm no mercado brasileiro. Representando grande parte das empresas no Brasil, elas são responsáveis pela geração de postos de trabalho, pela manutenção e pelo crescimento da economia nacional. (DALLA COSTA, 2006). A partir de um estudo sobre a sucessão e sua importância na empresa, visa-se a auxiliar as empresas familiares a entenderem melhor essa transição e fazê-la da melhor forma possível, levando a organização a um maior crescimento e a uma maturidade permanente.


  Pelo número expressivo de empresas familiares, é possível analisar algumas daquelas que estão fazendo, ou já fizeram, sua sucessão, o modo como fizeram e os resultados alcançados. Em contrapartida, todo o referencial teórico servirá como base; porém, não como regra para o planejamento do processo de sucessão. Tomando-se a prática e a teoria, busca-se encontrar evidências de atitudes que podem favorecer o crescimento das empresas familiares, no que diz respeito a sua gestão e, especificamente, à sucessão.


  A empresa familiar possui uma vida média de nove anos, enquanto nas empresas não familiares é de 12 anos. Isso porque apenas 30% das empresas familiares passam para a segunda geração, e 5% para a terceira. (OLIVEIRA, 1999). Um dos motivos para que a vida média das empresas familiares seja menor é atribuído à falta de preparo da sucessão e dos envolvidos; nesse sentido, o estudo desses fatores torna-se tão importante para aumentar essa expectativa de vida. (BERNHOEFT, 1989)


  O estudo das causas dos sucessos e insucessos e o que a teoria descreve a respeito disso é fundamental para que esses números diminuam, fazendo com que as empresas familiares possam ter uma expectativa de vida maior, tornando-se empresas mais fortes e ainda mais significativas para o país. É nesse sentido que o período de sucessão, que dura de três a cinco anos, deve ser melhor estudado, analisado, planejado e gerido, pois apenas dessa forma essas empresas poderão ter uma vida mais longa. (LODI, 1984)


  Considerando que dentre todas as empresas familiares, cerca de 20% enfrentam problemas de longa duração na sucessão, levando quatro anos para sua resolução, conclui-se que isso acarreta sérios danos às empresas, levando, inclusive, ao fechamento das mesmas. (OLIVEIRA, 1999). Assim, é oportuno o estudo das práticas adotadas na sucessão, para evitar ou minimizar esses problemas, tanto pelo bem da família proprietária quanto àqueles que não pertencem a ela, mas dependem da existência da empresa.


  O estudo do ambiente das empresas familiares é muito bem visto por todos aqueles que estão envolvidos nesse tipo de empreendimento. Pelo interesse dos envolvidos nessas empresas na sua perpetuidade, algumas empresas facilitam o contato para pesquisas sobre o tema. Dessa forma, a coleta de informações de casos práticos de sucessão foi facilitada por algumas empresas darem abertura para isso.Para as empresas que foram analisadas, exceto para a Alfa Comércio de Vestuário, que já encerrou suas atividades, a pesquisa servirá como uma forma de reavaliar as ações tomadas, ou como possível norteador para o futuro processo de sucessão. As conclusões servirão de feedback para a empresa, que já fez duas sucessões e continua no mercado para que as ações que foram tomadas e não tiveram os resultados esperados possam ser corrigidas. Para a empresa que ainda não fez a sucessão, os dados servirão para que as escolhas e o processo sucessório sejam melhor planejados e concretizados, visando à perpetuação da empresa.


  A cultura organizacional, o poder, o planejamento, os conflitos e os interesses estão presentes antes, durante e depois de um processo de sucessão nas empresas familiares. O modo como esses aspectos são tratados, durante o processo de sucessão, é determinante para o seu êxito. Por haver poucos estudos sobre o planejamento do processo sucessório e pela importância dessas empresas, é necessário que esse assunto seja mais profundamente estudado e mais divulgado, repassando àqueles que fazem a diferença na economia brasileira e mundial.


  1.5 Estrutura do trabalho


  Este trabalho tem cinco capítulos, apresentados a seguir:


  
    	
a) Segundo capítulo – Referencial teórico: é dividido em três subcapítulos e dá suporte às análises dos dados pesquisados e às conclusões. O primeiro subcapítulo trata sobre a empresa familiar no mundo e no Brasil; define e caracteriza os tipos de empresas familiares, apontando vantagens e desvantagens. O segundo trata de todos os envolvidos na empresa familiar e na sucessão, assim como seu papel e influência que pode oferecer ao processo. O terceiro e último subcapítulo contém as peculiaridades do processo sucessório, seu planejamento e a implantação.


    	
b) Terceiro capítulo – Métodos e procedimentos: nesse capítulo são apresentados os métodos, assim como a justificativa para a escolha dos mesmos, utilizados na pesquisa. O capítulo contém o tipo de pesquisa, as unidades de caso, o modo de coleta, o tipo de tratamento de dados e a análise, bem como as limitações apresentadas por eles.


    	
c) Quarto capítulo – Apresentação dos dados: aqui é apresentada a transcrição dos dados obtidos com as empresas estudadas. Nesse capítulo, há relato de como as empresas trataram a sucessão, assim como a forma como os envolvidos estão presentes nela.


    	
d) Quinto capítulo – Análise de dados: a partir dos dados apresentados no quarto capítulo, é exposta a análise dos mesmos. A partir da análise dos dados, com base no referencial do segundo capítulo, são observados aspectos das empresas que determinaram a ocorrência de certas circunstâncias, além de se fazerem comparações entre o modo como cada uma delas tratou a sucessão.


    	
e) Sexto capítulo – Considerações finais: são feitas análises finais da teoria exposta, em conjunto com as informações obtidas através das empresas. Esta análise será feita a partir do modo como o processo sucessório foi feito nas empresas e como o perfil delas influenciou nisso.

  


   


  
    2 Fundamentação Teórica


    
      	
        Este capítulo destina-se a apresentar conceitos e teorias sobre os diferentes aspectos e características que possam estar presentes no processo sucessório de uma empresa familiar. São apresentados os conceitos de empresa familiar; o histórico da empresa familiar no mundo e no Brasil; o ambiente em que está inserida; suas características e peculiaridades, vantagens e desvantagens; sua importância no sistema econômico do país; a sucessão; sua preparação; os envolvidos; o planejamento e outros aspectos do tema.


        Esses conceitos são apresentados para que tudo que envolve o ambiente da empresa familiar seja entendido de forma a criar uma visão global, clara e objetiva dos processos que estão presentes na sucessão em uma empresa familiar.


        2.1 As Empresas familiares no mundo


        A evolução das empresas familiares pode ser confundida com a evolução da sociedade. Aquela foi ganhando forma e características à medida em que a sociedade se desenvolvia e necessitava de serviços e produtos básicos. As famílias criavam identidade a partir do seu ofício e dele eram sustentadas por gerações. A tradição do ofício foi um modo que as pessoas encontraram para resolver o desafio econômico. (HEILBRONER, 1984)


        O costume de que a profissão dos filhos precisava seguir a dos pais, sendo isso tão sagrado quanto um princípio religioso, é citado por Heilbroner (1984). Assim como no Egito, na Idade Média os ofícios eram passados de pai para filho durante muitas gerações, criando uma identidade familiar ao ofício e, a ele, uma identidade da família. (ADACHI, 2006). Essa passagem de conhecimento de pai para filho caracterizou as primeiras organizações familiares.


        Em todo o mundo e em todos os setores, as empresas familiares são extremamente numerosas. Mesmo que com o tempo os números diminuam, elas continuam tendo grande representatividade na economia de todo o mundo. A importância que as empresas familiares têm na economia pode ser justificada por estes números: na Espanha, 70% das empresas são familiares; na Inglaterra, 75%; e na Alemanha, 80%. Nos Estados, elas representam 64% do produto interno bruto e empregam 62% da força de trabalho (LETHBRIDGE, 2005).


        Algumas das empresas mais importantes do mundo são familiares, e isso demonstra que, mesmo vindo de um sonho empreendedor do fundador, a empresa familiar pode vir a se tornar um grandioso império de uma família. Wal-Mart, Ford, Samsung, LG e Carrefour, nesta ordem, encabeçam a lista das maiores empresas familiares do mundo, segundo a revista Family Business – The guide for family companies, de 2004.


        Um terço das 500 maiores empresas do mundo é familiar. Considerando apenas os países industrializados, 75% são desse tipo, empregando em torno de 55% da força total de trabalho. (OLIVEIRA, 2006). Lansber et al. (apud OLIVEIRA, 2006) afirmam que 70% das empresas, em todo o mundo, pertencem a famílias, e esse percentual pode aumentar nas próximas gerações pela qualidade que essas empresas buscam, por levar o nome da família, e pela maior facilidade de nelas reinvestirem recursos.


        Apesar da importância que as empresas familiares têm, elas ainda encontram grandes problemas. Lansber et al. (apud OLIVEIRA, 2006) descrevem que 70% das empresas fecham com a morte do fundador. No mundo todo, apenas 20% das empresas familiares ficam mais de 60 anos sob o controle de uma mesma família, sendo que a vida média das empresas não familiares é de 45 anos e das familiares, 24 anos. (OLIVEIRA, 2006)


        2.2 As Empresas familiares no Brasil


        Para saber sobre o início das organizações familiares no Brasil, deve-se voltar à época da colonização de Portugal. Quando a Coroa portuguesa dividiu o país em Capitanias Hereditárias, no século XIV, ela estava dando o início às empresas familiares brasileiras. (ADACHI, 2006; OLIVEIRA, 2006)


        A passagem das capitanias deveria ser feita aos filhos dos beneficiários e nunca poderiam ser passadas a terceiros. Dessa forma, as terras que foram destinadas a uma família sempre estariam a seu comando. Na época, as capitanias eram passadas sempre para o filho mais velho, deixando os demais dependentes daquele. (MARTINS et al., 1999)


        A chegada da Família Real ao Brasil fez com que a burguesia, que junto com ela veio, criasse uma nova era de empresas familiares. Os nobres da época começaram a investir em negócios, esperando poder repassá-los aos seus filhos. (ADACHI, 2006)


        O terceiro ciclo de empresas familiares a se formar no Brasil foi à época do Império, havendo um salto econômico. As empresas baseavam suas economias no trabalho escravo e na agricultura, surgindo os senhores de engenho e os fazendeiros de café. (ADACHI, 2006). A intenção dos empresários da época era desbravar novas terras para poder criar um patrimônio para a família. Segundo Martins et al. (1999), a divisão e subdivisões das terras entre os herdeiros podem ter ocasionado a extinção de várias “empresas” da época.


        No Brasil República, os imigrantes portugueses, espanhóis, italianos, alemães, entre muitos outros, começaram a fazer sua parte empreendedora no Brasil. A influência desses imigrantes foi, e ainda é, de extrema importância para a história das empresas familiares brasileiras. Suas experiências, seu empreendedorismo e o extremo esforço para que a vida na América desse certo formaram as fortes bases de grandes empresas familiares brasileiras, que são renomadas no mundo todo. (MARTINS et al., 1999)


        O autor acima continua dizendo que, mesmo vindo para o Brasil para trabalhar nas lavouras de café, muitos desses imigrantes, na chegada em portos, preferiram ficar nas cidades, iniciando uma atividade comercial, seja no ramo em que trabalhavam anteriormente, seja em outro. O grupo Votorantim teve início desse empreendedorismo de um português, assim como as Casas Pernambucanas de imigrante sueco; a Hering por alemães; a Sul América Seguros por um espanhol, entre outros, sendo que muitas delas existem há mais de cem anos.


        Ainda conforme esse autor, o próximo ciclo de empresas familiares foi das indústrias. Esse ciclo veio junto com a onda de imigração europeia do final do século XIX, início do século XX. Também houve pioneiros genuinamente brasileiros, como o gaúcho Mauá, que, dentre outras coisas, construiu a primeira estrada de ferro brasileira.


        Martins et al. (1999) citam que a Segunda Guerra Mundial resultou em mais um surto de industrialização e numa nova leva de empresas familiares. As perseguições a judeus trouxeram mais imigrantes ao Brasil; porém, estes com um maior nível de cultura e experiência empresarial.


        Entre as décadas de 30 e 50, houve um favorecimento para o surgimento das empresas familiares. Por esse motivo, atualmente muitas estão passando ou acabaram de passar pelo processo sucessório. O protecionismo do estado favorecia o crescimento das empresas naquela época. (MARTINS et al., 1999)


        O período militar também ajudou a criar e fortalecer as empresas familiares, segundo Martins et al. (1999). O corporativismo estatal ajudou a protegê-las, não importando o porte. Quando a globalização começou a ser mais aparente e a afetar a todos no mercado, a situação das empresas familiares se alterou. Agora, o crescimento, o desenvolvimento e a continuidade delas dependem de como estão sendo geridas.


        Atualmente, no Brasil, as empresas familiares representam 90% de todas as empresas legalmente constituídas (DALLA COSTA, 2006), gerando 60% da receita e sendo responsáveis por 65% dos empregos (OLIVEIRA, 2006). Dentre as 264 empresas listadas como Melhores e Maiores na Exame, 142 são familiares (DALLA COSTA, 2006). Leone (2005), citando como fonte o BNDES, reafirma a importância da empresa familiar e aloca a participação delas nos setores da seguinte forma:


        
          	
• 12% estão no segmento do agronegócio;


          	
• 34% na indústria;


          	
• 54% nos serviços.


          	
             


            Na lista das 250 maiores empresas familiares do mundo, feita pela revista Family Business (2004), a brasileira que aparece melhor colocada é a Companhia Brasileira de Distribuição, mais conhecida como Pão de Açúcar, ocupando o 53º lugar. Aparecem também na lista o Grupo Gerdau e a Globo. Destaca como a melhor empresa familiar do mundo, em 2005, o Grupo Votorantim, também entra no hall da fama de empresas familiares de grande representatividade e importância.


            A partir dos dados acima, não se pode ficar apenas com aquela imagem de empresa familiar pequena, não passando de médio porte, comandada pelo fundador, que tem intenção de um dia passá-la para os filhos. As empresas familiares nacionais cresceram e estão mostrando o quanto fortes e competitivas estão diante das outras organizações. (DALLA COSTA, 2006)


            Apesar das boas expectativas das empresas familiares, elas ainda encontram alguns problemas. A vida média das empresas não familiares no Brasil é de cerca de doze anos, emquanto à de familiares é de nove. Das 90% das empresas que são familiares, 20% apresentam problemas na sucessão, sendo que apenas 30% delas chegam à segunda geração, e 5% à terceira. (OLIVEIRA, 1999)


            2.3 Conceito de empresa familiar


            A família é considerada um sistema em que seus indivíduos têm papéis diferenciados dentro dela, recebendo influências de um sistema social maior (MACEDO, 2001; PEREIRA;E FONSECA, 1997). Esses indivíduos assemelham-se por sua história, sem traços de identidade em comum, e pelos laços afetivos.


            Essa ligação de indivíduos submete-se a leis internas e externas. As leis internas são regras da organização familiar, feitas por seus indivíduos. As leis externas são importadas do sistema social em que a família está inserida (SAMARA, 1986). Sendo assim, a família é formada por indivíduos que se identificam entre si, formando um organismo mutável, que transforma e é transformado pela sociedade.


            Compreendido o conceito de família, busca-se o de empresa. Usando um termo mais amplo, o de organização, segundo Adachi (2006), ela é uma combinação intencional de pessoas e tecnologias estruturadas, de forma a realizar objetivos. Ele define, usando vários conceitos, o que a legislação brasileira dita a respeito:


             


            Empresa como uma organização com personalidade jurídica própria, com cultura própria e independente de seus proprietários e administradores, com objetivo definido, que, atuando como um sistema, interage com variáveis do ambiente interno e externo no qual atua (ADACHI, 2006, p. 5).


             


            Bernhoeft (1989) também vê a empresa a partir do conceito de organização. Para ele, “a empresa é um complexo de relações pessoais” (BERNHOEFT, 1989, p. 118), uma unidade econômica, um sistema dividido em três subsistemas: o social, o técnico e o gerencial, que trabalham sempre conjuntamente, em todos os processos da empresa.


            Ligando esses dois conceitos, o de família e empresa, pode-se dizer que a empresa familiar são pessoas com papéis diferenciados, ligadas por características comuns, que visam a alcançar um objetivo. Esse grupo possui ligações afetivas e emocionais e busca o bem de uma organização em comum, sendo afetado e afetando o ambiente interno e externo em que está inserido.


            A definição acima foi feita a partir da união dos conceitos antes citados. Apresentando conceitos dados por autores sobre o assunto, como Adachi (2006), Dalla Costa (2006), Leone (2005), Oliveira (1999), Lodi (1993), Bernhoeft (1989), Gaj (1989), percebe-se que esses conceitos apenas são direcionados para algumas questões específicas, como: início da empresa, propriedade, gestão, gerações da família na empresa e sucessão. Simploriamente, o conceito de empresa familiar formulado anteriormente, compilando apenas o conceito de família e empresa, serve para uma primeira exemplificação do que ela é. Com referenciais dos autores acima, entre outros, o conceito de empresa familiar será aprofundado para melhor identificação dentro do ambiente empresarial.


            As gerações que estão na empresa familiar e a intenção de que haja sucessão possui pontos, entre alguns autores, que divergem, outros convergem. Para alguns, como Gaj (1989), só é empresa familiar quando há mais de uma geração atuando nela, pois, antes disso, ela é uma empresa individual do fundador. Para Bernhoeft (1989, p. 38), a empresa familiar é “um ideal que deu certo” por parte do fundador e que será ou está sendo encaminhado por uma ou mais famílias.


            Leone (2005), Gorgati (2000), Lodi (1993), Gaj (1989), Nogueira (1984) e Donneley (1976) trazem um ponto em comum, e quase unânime, nas suas definições de empresa familiar: a presença de mais de uma geração no comando, ou preparando-se para ele. A sucessão, feita por herdeiros, é comentada por eles como uma marca particular e que precisa estar presente para que a empresa seja familiar. Para Leone (2005), a sucessão não precisa estar necessariamente acontecendo, se já não aconteceu, mas deve estar nos planos da família, e da empresa, que isso aconteça.


            Bernhoeft (1989) tem uma visão diferente desses autores quanto à sucessão. Ele defende que o sucessor não precisa ter laços consanguíneos, mas ser da estrutura familiar do fundador ou sucedido. Os laços afetivos, baseados na confiança mútua, podem valer na hora de passar a empresa aos sucessores. Martins et al. (1999) têm uma posição contrária à ligação do conceito de sucessão ao de empresa familiar. Para ele, a presença de mais de uma geração dentro da empresa familiar não é válida, já que cerca de 70% delas não chega a fazer a transição para a segunda geração.


            A questão da propriedade da empresa também é comentada por alguns autores na definição da empresa familiar. Adachi (2006) e Gaj (1989) defendem que a propriedade majoritária da empresa deve estar nas mãos de uma ou mais famílias. Bernhoeft (1989), ao contrário, chega a citar que a propriedade não deve ser considerada preceito-chave na classificação de empresa familiar. Para ele, o modo de administrar da família vale mais do que a propriedade que ela tem sobre a empresa.


            Alguns autores, como Leone (2005), Gorgati (2000), Rosenblatt (1995) e Nogueira (1984), defendem que a maior parte do capital da empresa deve estar com apenas uma família. Para eles, apenas uma família pode ter controle acionário sobre a empresa e, se esta deixar de ter, mesmo que transferido para outra família, perde a característica por não estar mais ligada à figura do fundador.


            Uma empresa não familiar pode vir a ser quando, segundo Adachi (2006), uma família vira sua proprietária. Para ele, quando uma família tem a maior parte do capital da empresa, e ela está na gestão, torna-se uma empresa familiar, mesmo que não tenha “nascido” assim ou que haja a figura do fundador presente.


            Para Leone (2005), a gestão da empresa deve ser feita pela família. Esta deve estar ocupando os cargos no topo da organização, influenciando seu gerenciamento e suas decisões. Adachi (2006) cita que o poder decisório deve ser da família, por meio do controle da sociedade; já a gestão pode ser compartilhada com outras pessoas que não a família.


            Bernhoeft (1989) é bastante enfático quanto à confiança mútua entre os membros da empresa familiar, no que diz respeito à gestão e às decisões. Para ele, a confiança não precisa estar necessariamente ligada a laços familiares ou a algum parentesco. Ela estaria ligada a fatores emocionais, e, como o autor mesmo cita, isso não é considerado “racional” na administração. Para ele, a empresa familiar vai mais além do parentesco envolvido. A gestão e o controle decisório podem ser feitos pela família, mas, se houver confiança mútua em alguma pessoa de fora dela, esta também poderá exercer essas funções, sem que a empresa perca a característica de familiar.


            A propriedade e o comando, conjuntamente, também são conceitos que autores assimilam ao de empresa familiar. Garcia (2001) diz que a empresa familiar deve ser controlada por uma ou mais famílias, ligando diretamente a questão de propriedade e tomada de decisão, em que esta depende impreterivelmente daquela. Para Gracioso (1998), esses conceitos juntos estariam equivocados, já que a propriedade da empresa não é suficiente para caracterizá-la como familiar, se a maior parte dos cargos de decisão não estiver nas mãos de uma família.


            Na Ilustração 1, são relacionados diversos autores que tratam do assunto estudado. São apresentados, resumidamente, os principais pontos que envolvem a caracterização da empresa familiar: a propriedade da empresa e a detenção do capital; como o comando (administração, gestão e tomada de decisões) é feito; como as gerações herdeiras são vistas na empresa e no processo sucessório; e outros pontos marcantes dos autores.


            A partir dos pontos apresentados pelos autores, pode-se ter uma visão resumida dos pontos básicos, para se caracterizar e identificar uma empresa familiar. Baseando-se no referencial de autores sobre esse tipo de organização, podem-se distinguir características quase unânimes entre todos, e usá-las para a identificação da empresa familiar dentre todas as empresas. As características que distinguem a empresa familiar das outras são:


            
              	
• posse majoritária da empresa com uma família;


              	
• centralização do controle decisório e da gestão nas mãos da família;


              	
• mais de uma geração na empresa ou o processo sucessório em andamento.

            


             


             


            
              
                
                
                
                
                
              

              
                
                  	
                    Autores e conceitos sobre a empresa familiar

                  
                


                
                  	
                    Aspectos/ Autores

                  

                  	
                    Propriedade/Capital

                  

                  	
                    Comando

                  

                  	
                    Sucessão/Gerações

                  

                  	
                    Principal ponto

                  
                


                
                  	
                     


                    Adachi


                    (2006)

                  

                  	
                    Participação majoritária de uma ou mais famílias.

                  

                  	
                    Família com concentração do poder decisório e eventual participação na gestão.

                  

                  	
                    Transferências aos sucessores, não necessariamente herdeiros diretos.

                  

                  	
                    Controle da sociedade e concentração do poder decisório.

                  
                


                
                  	
                     


                    Bernhoeft


                    (1989)

                  

                  	
                    Não é ponto crucial para caracterizar a empresa familiar.

                  

                  	
                    Família(s) atua(m) na gestão e tem(têm) poder decisório.

                  

                  	
                    Transferências aos que possuem confiança mútua com a família.

                  

                  	
                    Confiança mútua nas relações dentro da empresa familiar.

                  
                


                
                  	
                     


                    Donneley


                    (1976)

                  

                  	
                    *

                  

                  	
                    Família(s) atua(m) na gestão e tem(têm) poder decisório.

                  

                  	
                    Deve haver pelo menos duas gerações para ser classificada como familiar.

                  

                  	
                    A empresa torna-se familiar quando mais de uma geração está presente nela.

                  
                


                
                  	
                    Gaj


                    (1989)

                  

                  	
                    Participação majoritária de uma ou mais famílias.

                  

                  	
                    Família(s) atua(m) na gestão ou se beneficiam dela.

                  

                  	
                    Transferências aos herdeiros.

                  

                  	
                    A empresa torna-se familiar quando mais de uma geração está presente.

                  
                


                
                  	
                    Leone


                    (2005)

                  

                  	
                    Participação majoritária de uma única família.

                  

                  	
                    Família atua na gestão e tem poder decisório.

                  

                  	
                    Transferências aos herdeiros.

                  

                  	
                    Poder e gestão nas mãos na família.

                  
                


                
                  	
                     


                     


                    Lodi


                    (1993)

                  

                  	
                    *

                  

                  	
                    Família(s) atua(m) na gestão e tem(têm) poder decisório.

                  

                  	
                    Deve haver pelo menos duas gerações da família na empresa, transferência dela aos herdeiros.

                  

                  	
                    Identificação dos valores da empresa diretamente com o fundador.

                  
                


                
                  	
                    Nogueira


                    (1984)

                  

                  	
                    Participação majoritária de uma única família.

                  

                  	
                    *

                  

                  	
                    Deve passar às próximas gerações de herdeiros.

                  

                  	
                    Problemas na mescla de questões empresariais com familiares.

                  
                


                
                  	
                    Rosenblatt


                    (1995)

                  

                  	
                    Participação majoritária de uma única família.

                  

                  	
                    Família atua na gestão e tem poder decisório.

                  

                  	
                    *

                  

                  	
                    Problemas na mescla de questões empresariais e familiares.

                  
                


                
                  	
                     


                    Gorgati


                    (2000)

                  

                  	
                    Participação majoritária de uma única família.

                  

                  	
                    Família atua na gestão e tem poder decisório.

                  

                  	
                    Família controla o processo sucessório aos herdeiros.

                  

                  	
                    Caso a empresa seja passada a outra família, não é mais considerada familiar, pois não há a figura do fundador.

                  
                


                
                  	
                    Lanzana e Constanzi


                    (1999)

                  

                  	
                    Participação majoritária de uma única família.

                  

                  	
                    Família atua na gestão e tem poder decisório.

                  

                  	
                    *

                  

                  	
                    Controle da propriedade e gestão.

                  
                

              
            


            


             


            * Não foram encontradas referências quanto ao assunto.


            Quadro 1: Autores e conceitos sobre a empresa familiar.


            Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Adachi (2006), Dalla Costa (2006), Leone (2005), Gorgati (2000), Martins et al. (1999), Rosenblatt (1995), Lodi (1993), Bernhoeft (1989), Gaj (1989), Nogueira (1984), Donneley (1976).


             


            Como mais marcante e imprescindível entre quase todos ou autores, pode-se dizer que a propriedade e o controle são as grandes determinantes para essa caracterização. As gerações presentes na empresa não deixam de ser importantes, mas podem ser deixadas em segundo plano quando as duas primeiras características se fazem presentes e podem ser facilmente percebidas.


            2.4 CARACTERIZAÇÃO dos tipos das empresas familiares


            Alguns autores fazem referência ao porte da empresa, outros ao capital ou ainda ao conjunto propriedade/família/gestão para definir os tipos de empresa familiar. Por ser empresa familiar, ela já possui características diferentes das demais e, além disso, possui características ainda mais específicas a serem analisadas em relação aos fatores supracitados.


            2.4.1 Caracterização pelo porte da empresa familiar


            Martins et al. (1999) separam as empresas familiares em dois grupos, conforme seu porte. O primeiro grupo diz respeito às empresas de pequeno e médio porte de capital fechado. O segundo é composto pelas empresas familiares de maior porte, que estão sofrendo ou já sofreram transformações maiores, como a abertura de capital.


            Nas empresas menores, a propriedade e o controle ainda estão centrados nas mãos da família. Os cargos administrativos e mais importantes são ocupados por membros da família. A denominação para essas empresas familiares é de centralizadas (pelo controle) ou fechadas (pelo capital). (MARTINS et al., 1999)


            Conforme o mesmo autor, a abertura de capital e a diminuição do grau de centralização da propriedade e do capital são características do grupo de empresas familiares maiores. Nelas, já há uma maior profissionalização da gestão e uma busca por descentralizar o controle decisório. Uma menor participação da família no quadro diretivo também é percebida, sendo que ela pode apenas participar do conselho de administração. A denominação para essas empresas familiares é de descentralizadas ou abertas, em referência ao capital.


            Como características comuns a pequenas e médias empresas familiares, Leone (2006) destaca o empreendedor, o ambiente, a natureza da organização e da atividade. O fundador, ou empreendedor, tem um importante papel no que diz respeito às suas aspirações em relação à empresa, suas motivações e seus objetivos pessoais.


            O ambiente é que forma a empresa. Ela deve se adaptar a ele, não sendo necessariamente passiva ou reativa; ela também pode tentar mudá-lo. Quanto à natureza da organização, “ela pode ir desde o artesanato até as estruturas ad hoc1 mais sofisticadas”. A natureza da atividade é baseada em uma estratégia de especialização, apoiada em competências distintas e específicas. (LEONE, 2005)


            2.4.2 Caracterização pelo capital da empresa familiar


            Lethbridge (1998) divide as empresas familiares em três grupos: as tradicionais, as híbridas e as de influência familiar. A tradicional corresponderia a que Martins et al. (1999) classificam como empresas de pequeno porte. Lethbridge (1998) ainda acrescenta que essas empresas familiares têm pouca transparência administrativa e financeira.


            Ainda segundo o autor acima, as empresas híbridas têm o capital aberto, mas ainda é a família que detém o controle. É percebido, nessas empresas, que já existe uma maior transparência da administração e que profissionais não familiares já participam da administração.


            Ainda citando esse autor, empresas de influência familiar corresponderiam à definição das empresas familiares de maior porte de que falam Martins et al. (1999). Nelas, as ações estão em poder do mercado, e a família, mesmo afastada da administração cotidiana, ainda mantém influência estratégica através de participação acionaria significativa. (LETHBRIDGE, 1998)


            2.4.3 Caracterização a partir do Modelo Tridimensional


            O Modelo Tridimensional explicado por Gersick (1997) trata da empresa familiar como um sistema formado por três subsistemas: a família, a propriedade e a empresa/gestão. Para ele, qualquer pessoa da empresa pode ser colocada em um dos sete setores que esses subsistemas proporcionam. A partir da Ilustração 1, é possível identificar melhor esses subsistemas e o que formam as suas sobreposições.


            [image: Image4950.JPG] 


            Ilustração 2: Modelo dos três círculos.


            Fonte: Gersick et al. (1997).


             


            O autor coloca, na parte 2 do modelo, no círculo da propriedade, que somente podem estar os proprietários da empresa, e, na parte 3, encontram-se todos os funcionários. As pessoas que somente têm uma conexão com a empresa (acionista, membro da família ou funcionário) encontraram-se nas partes mais externas da figura (1, 2 e 3).


            Todos os membros da família se encontram no espaço 1, sendo que alguns também poderão se encontrar no 4, quando possuem propriedade sobre a empresa; no 6, quando se encontram na gestão ou, no 7, quando são proprietários, membros da família e gestores da empresa.


            Na parte 5 estarão aqueles que são proprietários da empresa e também atuam na gestão, porém não fazem parte da família.


            Essa divisão é muito aceita, pois a partir dela é possível ter uma melhor visualização da empresa familiar, seus envolvidos, em que podem influenciar e sofrer influência. A partir dela, é possível ver as diferentes perspectivas que as pessoas envolvidas na empresa podem ter e, segundo Gersick et al. (1997), através da visualização da empresa a partir dos três círculos, as opiniões de diferentes pessoas sobre suas questões tornam-se mais compreensíveis.


            Além do quadro possibilitar um melhor entendimento da empresa, seu uso também é muito útil no planejamento do processo sucessório.


            A respeito do círculo da propriedade, Gersick et al. (1997) fazem a seguinte divisão: proprietário controlador, sociedade entre irmãos e consórcio de primos. As peculiaridades desses círculos são discutidas na próxima seção.


            Na parte seguinte é feita referência às fases da família dentro da empresa. É descrita a fase de jovem família empresária, a entrada na empresa, o trabalho conjunto e a passagem do “bastão”.


            Na última parte da descrição do modelo dos três círculos de Gersick et al. (1997), o círculo da gestão é apresentado a partir da fase inicial, de expansão/formalização e, por último, da maturidade.


            2.4.3.1 Fases da divisão da propriedade ou das gerações na empresa familiar


            As gerações que estão envolvidas no controle também são usadas para sua caracterização. Gersick et al. (1997) separam as empresas assim: empresa de proprietário controlador, sociedade entre irmão e consórcio de primos. A seguir, cada uma dessas fases é melhor desenvolvida, para entendimento da caracterização da empresa familiar segundo o autor.


            Cerca de 75% das empresas familiares estão na fase de proprietário controlador, segundo esse autor. Essas empresas podem ser de uma pessoa só ou de um casal, para ser caracterizada como tal. As características da empresa, que ainda é comandada pelo fundador, são basicamente as dele. Os valores e a cultura do fundador são quase impossíveis de distinguir do que é pessoal ou profissional.


            O dono, ou casal dono, é quem controla, decide e administra tudo, sendo o centro de poder, a comunicação e a ação da empresa. Isso resulta em uma imagem de líder único. Mesmo que haja a figura de outros proprietários, ou do cônjuge que participa da sociedade, geralmente eles exercem uma participação simbólica, não havendo uma autoridade significativa. (GERSICK et al., 1997).


            Segundo o mesmo autor, o capital inicial da empresa costumeiramente vem da família, do casal ou do fundador. A dedicação é extrema, e em todos os âmbitos da empresa, para que ela dê certo e não frustre as expectativas daqueles que ali investiram.


            Na empresa do proprietário controlador, o profissional e o familiar constantemente, quando não sempre, são solúveis. (BORNHOLDT, 2005; GARCIA, 2001; GERSICK et al., 1997). Além da cultura e dos valores, o caixa da empresa também é facilmente confundido com o caixa pessoal. Dificilmente existe a divisão entre despesas pessoais e do negócio.


            A preparação para a transferência da empresa é um dos desafios enfrentados pelo proprietário controlador (GARCIA, 2001). Os controladores têm a intenção de ser o mais justo possível, pois, como Gersick et al. (1997, p. 39) afirmam, eles “temem que qualquer divisão que não seja equitativa provoque ciúmes e encoraje luta pelo poder entre os filhos”.


            Conforme Gersick et al. (1997), o segundo nível da geração na empresa, que caracteriza a sociedade entre irmãos, representa 20% das empresas familiares. Quando elas sobrevivem à primeira sucessão e aos anos iniciais da nova gestão, tendem a crescer mais do que no estágio anterior.


            A empresa de irmãos sócios, sendo a segunda geração da empresa, tem como maior diferença da empresa de um proprietário controlador a divisão do controle societário. Nessa fase, não há alguém que centralize o poder, ele vira limitado no momento em que ele é partilhado. Gersick et al. (1997) continuam dizendo que, nessa partilha, podem começar a surgir rivalidades pela disputa do poder e da autoridade dentro da empresa.


            Nessa fase, o organograma da empresa já tem uma definição diferente da fase anterior. Os valores e a cultura ainda têm características do fundador. Se o fundador ainda permanece na empresa, os irmãos ainda não participam de todas as funções como o fundador; eles estão mais na delegação de atividades do que no seu desenvolvimento. (GERSICK et al., 1997)


            Nessa sociedade de irmãos, segundo esse autor, um dos irmãos pode assumir o papel quase paterno, tomando em parte o lugar que era do fundador. Nesse caso, os outros irmãos seguem a liderança daquele. Outra forma de relacionamento dos irmãos na sociedade é quando um deles atua como líder, mas sem chegar a ocupar o posto do fundador. Aqui, a liderança é mais participativa do que no caso anterior. Quando o controle foi passado de forma igualitária, a autoridade é exercida por uma equipe de irmãos.


            Outro problema nessa fase é quando há irmãos fora da gestão. Em alguns casos, eles querem seus dividendos, enquanto os que estão atuando na gestão querem investir o dinheiro na empresa. Outra característica é o estilo menos poupador que os filhos têm. Querendo manter um estilo de vida elevado, há dificuldade de retenção de capital na empresa, que antes era a principal fonte de renda da família; pelos interesses divergentes dos irmãos, torna-se precária. (GERSICK et al., 1997).


            Adachi (2006) e Gersick et al. (1997) expõem que a preparação para a terceira geração também é um desafio para a sociedade de irmãos. Nessa fase, há mais pessoas envolvidas na futura divisão de propriedade e autoridade da empresa. Algumas vezes, a sociedade de irmãos não chega a ser um consórcio de primos, voltando a se caracterizar por ter um proprietário controlador.


            O consórcio de primos, vindo da terceira geração, representa apenas 5% das empresas familiares. O controle societário é partilhado entre diversas famílias. Nem todos os familiares trabalham na empresa, e entre aqueles que trabalham, as diferenças são muitas, pela distância que há com o fundador. Nessa fase, ninguém possui propriedade ou direito sobre a empresa para tomar decisões sozinho. (ADACHI, 2006; GARCIA, 2001; GERSICK et al., 1997)


            No consórcio de primos, segundo Adachi (2006), os laços fortes com o fundador são perdidos, sendo que os valores e a cultura antigos são mudados ou até extintos. Essa diferença de características entre os sócios faz com que haja uma maior dificuldade de conciliação dos interesses da família com as necessidades da empresa. Para Gersick et al. (1997), a complexidade das relações da família e da empresa é um dos desafios a ser enfrentado nessa fase.


            Nesse período, os relacionamentos são menos íntimos e mais políticos do que nas fases anteriores. Dessa forma, a compra e a venda de ações e a possível abertura de capital a terceiros são assuntos que permeiam mais frequentemente as relações entre os parentes. Pelos rendimentos serem muito mais pulverizados entre as famílias, os investimentos no negócio também podem ficar mais escassos. (ADACHI, 2006; BORNHOLDT, 2005; GERSICK et al., 1997).
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            Quadro 2: Características das empresas familiares conforme o nível sucessório.


            Fonte: Adaptado de Adachi (2006, p. 33)


             


            As empresas familiares não precisam necessariamente se encaixar em apenas uma das caracterizações. Em alguns casos, elas tomam uma forma híbrida de propriedade, quando uma sociedade de irmãos possui maior controle, mas um consórcio de primos pode estar atuando na administração. Essa forma híbrida de propriedade é encontrada quando está ocorrendo a transição de geração no comando da empresa. (ADACHI, 2006)


            No Quadro 2, podem ser melhor percebidas as características de cada fase anteriormente descrita além de algumas mais.


            A partir do que foi exposto, pode-se perceber que quanto mais pessoas a empresa familiar envolve, mais características são agregadas a ela e maiores serão os riscos de problemas. Cada nova pessoa, ou geração, que entra na empresa traz consigo interesses diferentes, culturas e valores que não são apenas os do fundador, cabe então aos envolvidos saber gerenciar isso e tirar o melhor proveito dessa diversidade.


            2.4.3.2 Fases da família dentro da empresa


            Sem a família não existiria a empresa e, sendo assim, ela define muitas características e peculiaridades de cada fase da empresa, de acordo com o período que ela está passando.


            O período da jovem empresa é caracterizado pela intensa atividade que ela tem. Aqui, o fundador que criar um “empreendimento casamento” viável busca desenvolver um relacionamento com o cônjuge e viver os primeiros anos dos filhos, criando-os juntamente com a empresa. Nessa fase, o tipo de relacionamento da família pode determinar algumas características da empresa, como hierarquia. Ainda nessa fase, são tomadas diversas decisões dentro da família e da empresa a respeito delas mesmo. (DALLA COSTA, 2006; GERSICK et al., 1997)


            Na entrada na empresa, as gerações têm uma diferença de idade, em média, de 15 anos, segundo Dalla Costa (2006). Aqui, a questão da sucessão começa a ser pensada. Os jovens começam a pensar na carreira, e os proprietários começam a pensar em sua sucessão. Gersick et al. (1997) comentam que, nessa fase, começa a reflexão sobre a continuidade da empresa, sobre a vontade dos pais verem os filhos gerindo o empreendimento, sobre os possíveis sucessores e sobre a motivação dos filhos em participar da empresa, entre outras.


            Dalla Costa (2006) descreve que, quando a empresa chega à fase do trabalho conjunto, pais, filhos e irmãos estão tentando lidar com as relações entre eles dentro da empresa. Nessa fase, a família deve buscar meios de se comunicar melhor, cooperando entre si. Garcia (2001) e Gersick et al. (1997) levantam a questão de que a empresa precisa: fazer o que foi descrito anteriormente; buscar a honestidade entre os membros da família dentro da empresa; discutir os assuntos da empresa entre todos; buscar por consistência nas decisões; e visar minimizar os conflitos.


            Na fase de passagem do “bastão”, todos estão envolvidos com a sucessão. Aqui, o planejamento sucessório deve estar presente, para que haja a continuidade da empresa. (DALLA COSTA, 2006). Gersick et al. (1997) caracterizam essa fase principalmente pelo desligamento do fundador pela entrada de uma nova geração. Ele diz que, nessa fase, os principais desafios da sucessão devem ser encarados, como a saída do sucedido, a entrada de um novo gestor e tudo o que isso pode afetar. Garcia (2001) ainda diz que, nessa fase, é muito importante que as diferenças sejam respeitadas em prol dos objetivos em comum, que serão da sociedade de irmãos ou do consórcio de primos.


            2.4.3.3 Fases da empresa familiar


            As fases pelas quais passa a empresa familiar são repletas de mudanças, não só na empresa, mas na propriedade e na família. No início da empresa, está o proprietário controlador, gerindo sozinho o novo estabelecimento. Na expansão, a sociedade de irmãos já pode estar formada, pois os filhos já podem ter entrado na empresa e estarem trabalhando em conjunto com a geração anterior. Para Gersick et al.(1997), quando a maturidade chega, a empresa já pode ser um consórcio de primos, pois a família já passou o “bastão” uma ou duas vezes.


            O início da empresa diz respeito à sua fundação e a seus primeiros anos de vida, segundo Dalla Costa (2006). Bornholdt (2005) ainda diz que, nesse período, a criatividade e a ousadia levam o negócio a um rápido crescimento. Para Gersick et al. (1997), a estrutura ainda é informal, com o proprietário controlador no comando de tudo. Aqui, o proprietário busca sobreviver no mercado, ainda tendo uma visão sonhadora do negócio, contrastando com a realidade.


            A expansão/formalização é quando a empresa se firma no mercado, formaliza processos e começa a existir uma maior complexidade nas suas operações (DALLA COSTA, 2006; GERSICK et al., 1997). Então, segundo Bornholdt (2005) e Gersick et al. (1997), a empresa começa a se profissionalizar mais, desenvolve um planejamento estratégico e começa uma leve separação do caixa da organização do da família.


            Na última fase, a maturidade, o produto da empresa deixa de evoluir e fica menos lucrativo. Segundo Dalla Costa (2006), é quando ela pode optar por se renovar ou morrer. Gersick et al. (1997) complementam dizendo que a estrutura da empresa favorece a estabilidade, porém os clientes podem começar a desaparecer, caso não haja um reinvestimento e o desenvolvimento de um novo foco estratégico.


            2.5 Desvantagens da empresa familiar


            A centralização do poder no fundador é uma das desvantagens citadas por autores. (ADACHI, 2006; LEONE, 2005; RICCA, 1998). Adachi (2006) descreve que o fundador sente a necessidade de estar envolvido em todas as decisões e atividades e, dessa forma, quer que a última palavra seja a dele. Ricca (1998) ainda comenta que a centralização do poder pode ser causada pelo medo que o fundador tem de passá-lo a pessoas que conheçam menos o negócio que ele.


            Mesmo quando a empresa é maior e as decisões continuam sendo tomadas apenas pelo fundador, começa a haver morosidade na tomada de decisões, podendo ocasionar problemas maiores à empresa. (RICCA, 1998). Essa centralização acaba causando outros problemas na gestão da empresa familiar, como na comunicação de estratégias ao restante da organização (ADACHI, 2006). Gersick (1997) comenta que a figura de um líder único faz com que, caso ele fique debilitado para estar na empresa e tomar decisões, ela paralise.


            A falta de planejamento a longo prazo, segundo Ricca (1998), também é um ponto fraco das empresas familiares, pois só são feitas estratégias de curto prazo pelos conflitos de expectativas da família. A ausência de estratégias e metas claramente definidas faz com que, além de somente o fundador poder tomar decisões estratégicas, os outros colaboradores não saibam qual caminho devem seguir. (ADACHI, 2006; BERNHOEFT, 1990).


            A ausência de uma definição clara de cargos e funções, assim como uma hierarquia formal, faz com que haja confusão entre os colaboradores e a família a respeito do lugar que ocupam na organização. Os direitos e as obrigações dos funcionários também acabam não sendo bem definidos pela falta de formalidade dos pontos supracitados (ADACHI, 2006). Para Ricca (1998), a ausência de níveis de chefia também faz com que haja uma falta de subordinação, pois não é definido quem deve reportar-se a quem.


            O fundador tem tendência a fazer muitas escolhas pessoais e com critérios subjetivos segundo Adachi (2006). Essas escolhas podem dizer respeito à gestão e à escolha de pessoas para trabalhar na empresa. Critérios como amizade podem ser decisivos na contratação, ao invés da capacidade e preparação profissional. (RICCA, 1998). Essas escolhas, segundo Adachi (2006), se dão pelo fato de o fundador querer se cercar de pessoas conhecidas, que lhe darão apoio nas decisões e serão fiéis a ele.


            Pela escolha subjetiva de profissionais para ocupar cargos na empresa, acaba havendo um difícil acesso de profissionais não familiares aos cargos de direção. Para Leone (2005), isso pode criar uma desvantagem competitiva, fazendo com que a organização não se profissionalize como deveria. A maior facilidade de ascensão de familiares, ao invés de profissionais, também pode trazer problemas para a empresa quando aqueles não estão aptos para os cargos que irão ocupar. O privilégio que os parentes recebem também cria um clima ruim dentro da empresa entre os funcionários não familiares. (ADACHI, 2006).


            Segundo o autor acima, os colaboradores escolhidos por afinidade também sofrem a sobrecarga de funções. Por serem de confiança do fundador, a eles atribui funções de confiança, além de outras. Aceitam o comando e suas determinações pelos laços entre as partes. O laço dos envolvidos no empreendimento faz com que muitas vezes haja impunidade no caso de deslizes, assim como o acobertamento de alguns erros cometidos, para que não haja discussões que possam afetar a amizade.


            Ainda conforme o mesmo autor, as pessoas que ganharam a confiança do fundador, assim como membros da segunda geração, criam grupos dentro da empresa, em que cada um é responsável pelo seu. Nesses grupos, pode haver grande rivalidade e até dificultar o trabalho da empresa como um todo. A partir disso, um planejamento estratégico fica prejudicado pela independência de cada setor.


            Quanto às desvantagens que a empresa familiar tem a respeito da sucessão, são destacadas as constantes lutas pelo poder. (BERNHOEFT, 1990). Ricca (1998) também destaca o fracionamento do poder que ocorre na sucessão. A não discussão desse assunto é outro ponto prejudicial à empresa porque, para evitar discussões presentes, adiam o momento de tratar do assunto para quando for inevitável. (ADACHI, 2006). Esse adiamento faz com que as pessoas não estejam suficientemente preparadas, causando maiores discussões e desentendimentos. Quando o sucessor é formado dentro da empresa, o que geralmente acontece, existe o problema de ele já adquirir vícios na gestão e no comportamento. (RICCA, 1998).


            A dificuldade do fundador em escolher um filho para sucedê-lo, ou admitir que nenhum esteja apto para isso, também é um ponto fraco das empresas familiares. (ADACHI, 2006). A dificuldade que o fundador tem em passar seu carisma para o sucessor cria dificuldades à gestão deste frente às outras pessoas da empresa. Dessa forma, cria-se uma insegurança sobre a sucessão, em relação à continuidade das políticas da organização e sua gestão. Os problemas vindos da sucessão criam uma fragilidade maior no desaparecimento do fundador e quando a terceira geração está entrando na empresa. (RICCA, 1998).


            Para Adachi (2006), as discussões de problemas são evitadas ao máximo, mas, quando acontecem, vêm em tal intensidade que pode não sobrar “pedra sobre pedra” na empresa. Os conflitos não resolvidos podem ser desde a relação pessoal do fundador com o filho, além da profissional. A falta de diálogo sobre as expectativas das partes envolvidas e a camuflagem dos erros dos filhos também geram conflitos.


            A falta de divisão entre propriedade e gestão é outra desvantagem da empresa familiar (BERNHOEFT, 1990). A falta de separação do patrimônio, a utilização de recursos da empresa para fins particulares, os conflitos de interesses pessoais e profissionais e a dificuldade de definir o cargo das pessoas da família são desvantagens. (ADACHI, 2006; RICCA, 1998). Bernhoeft (1990) cita a predominância de caprichos e interesses individuais, e Ricca (1998), o não suporte econômico para o crescimento.


            Outra desvantagem da empresa familiar diz respeito à inovação. Ricca (1998) diz que as empresas familiares pecam pelo medo de correr riscos, não inovando e sendo muito conservadoras. A concentração, muitas vezes por tradição, em um produto ou serviço específico, sem que haja diversificação, faz com que as empresas familiares muitas vezes desapareçam, quando o ciclo de vida do que é oferecido acaba. (OLIVEIRA, 1999).


            Bernhoeft (1990) afirma que há uma carência de investimento em recursos humanos, tecnológicos e melhoria de métodos e processos. As empresas familiares acabam tendo uma desvantagem competitiva, por haver resistência à modernização. (ADACHI, 2006).


            A partir do Quadro 3 a seguir, as desvantagens da empresa familiar abordadas anteriormente podem ser vistas resumidamente.
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