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Bianca Jupiara Fortes, 2014, endereco: As empresas familiares conforme Donnelley (1976), sdo empresas
Rua Os Dezoito do Forte, 2366 - Caxias | que tem sua propriedade e gestdo geralmente ligadas a uma familia,
do Sul - RS - CEP: 95020-472. | estdo sujeitas a ameacas e a constantes transformagdes em seu
Recebido em: 15/10/2014 | ambiente empresarial, mas além disso, podem ter problemas e

Aceito em: 28/10/2014 | ameagas préprios, que ndo afetam apenas a empresa, mas a toda

Publicado em: 01/12/2014 | familia que ela est4 vinculada. Os principais desafios de acordo com

a teoria de Gersick et. al (1997), consistem na sobrevivéncia,

capitalizacdo, gestdo profissional e sucessdo, entre outros, mas
também apresentam certas vantagens, que podem determinar o
Empresa familiar. Gestdo. Sucess3o. sucesso dessas organizacGes tdo importantes na economia mundial.
Dada essa relevancia, a partir da teoria pesquisada, se realizou o
diagndstico de uma empresa familiar localizada em uma cidade do
Keywords | norte do Rio Grande do Sul, por meio de um estudo de caso em uma
empresa de indlstria de confecgBes, com o objetivo de analisar o
modelo de gestdo da organizagdo e inseri-lo nas teorias apresentadas.
Buscando assim, auxiliar e agregar mais aos processos de gestdo
dessa empresa, verificou-se que a profissionalizacdo e a sucessdo ja
vém sendo planejadas, a0 mesmo tempo, mostra-se a perspectiva que
estas neutralizardo a gestdo paternalista que é caracteristica de
empresas familiares, além desses, outros constantes desafios a serem
superados também séo expostos e analisados no estudo.

Abstract

Palavras-chave

Family business. Management.
Succession.

Family businesses as Donnelley (1976), are companies that have
ownership and governance usually attached to a family, are subject to
threats and the constant changes in their business environment, but in
addition, may have issues and threats themselves, not affecting only
the company, but the whole family she is bound. The main
challenges in accordance with the theory Gersick et. al (1997),
consist of survival, capitalization, professional management and
succession, among others, but also have certain advantages, which
can determine the success of these organizations so important in the



mailto:eduardodanieli7@hotmail.com
mailto:adm.lucascharao@hotmail.com

Revista Global Manager v. 14, n. 2, p. 91-110, 2014 92

world economy. Given this importance, from the theory researched,
held the diagnosis of a family business located in a town north of Rio
Grande do Sul, through a case study in a company of the clothing
industry, with the aim of analyzing the governance of the
organization and insert it in the theories presented. Seeking thus
assist and adding more to the management processes of the company,
it was found that the professionalization and succession are already
being planned at the same time, shows the perspective that they
neutralize the paternalistic management that is characteristic of
family businesses, besides these, other ongoing challenges to be
overcome are also displayed and analyzed in the study.

1 INTRODUCAO

Empresa comumente é definida como um conjunto organizado de meios que visa
produzir e oferecer bens e/ou servigos, com o objetivo de atender a alguma necessidade
humana, possuindo uma infinidade de classificacdes e tipos. Dentre as quais se destacam as
empresas familiares, de acordo com Donnelley (1976) s&o empresas que estdo ligadas a uma
familia pelo menos had duas geracdes e no momento que essa identificacdo reflete em
influéncia reciproca na politica geral da firma e nos interesses e objetivos da familia. Isto é,
sdo organizagdes que possuem sua origem e sua historia unidas a uma familia e que sustenta
0s componentes da familia na geréncia.

Todas as empresas estdo sujeitas as ameacas e as constantes transformacfes em seu
ambiente empresarial, como as alteracbes na legislacdo, de governo, da concorréncia, dos
clientes e crises econémicas que influenciam seu modo de operar. J& as empresas familiares
estdo sujeitas a problemas e ameacas proprias, que afetam ndo s6 a sobrevivéncia da
organizacao em si, mas que também refletem no ambito familiar, envolvendo questdes como
gestéo profissional, sucesséo, capitalizacao, etc.

Deste modo, apresentam certas vantagens, como o comprometimento e a lealdade de
seus membros, que podem leva-la a crescer e se tornar uma grande organizacdo. Mas também
apresentam muitas desvantagens e desafios, que se ndo enfrentados de maneira adequada
podem causar sua faléncia. Segundo a revista Fortune 500, citado por Gersick (2006), 40%
das empresas listadas sdo de propriedade familiar ou por elas controladas, respondem por
metade do Produto Nacional Bruto (PNB) e empregando metade da forga de trabalho norte
americana. No Brasil elas correspondem a mais de 80% da quantidade de empresas privadas,
geram mais de 3/5 das receitas e 2/3 dos empregos (OLIVEIRA, 1999).

Devido a essa importancia, tanto econémica quanto social, que as empresas familiares
possuem, elas tornaram-se um crescente objeto de estudos impulsionando a elaboracdo de

trabalhos académicos sobre o tema. Deste modo, o trabalho tem como principal objetivo
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apresentar um estudo de caso em uma empresa familiar, localizada em uma cidade ao norte do
Estado do Rio Grande do Sul, a fim de analisar e comparar as bases conceituais que tangem

nesse ambito ao modelo gestdo de empresa familiar que a organizacao em questao possui.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A gestdo de empresas familiares

Sobre a conceituacdo de empresas familiares, para Passos (2006) € marcada por ser
controlada por socios, estes pertencentes a uma ou mais familias, ou seja, este tipo de controle
societario da organizacao pertence aos seus fundadores ou seus descendentes. Tem-se também
a empresa multifamiliar, que ¢ composto por duas ou mais familias de diferentes origens,
mesmo havendo afinidade ou complementaridade profissional

Identificam-se nas empresas familiares, certas caracteristicas mais particulares
inseridas em sua gestdo e em seu processo de desenvolvimento. De acordo Gersick et. al
(1997) as empresas familiares e sua cultura em sua primeira fase de vida, sdo determinadas
pelos tracos tipicos do fundador, que geralmente sdo tradicionalistas e conservadores. Além
disso, muitas vezes o proprietario é que possui 0 conhecimento, desde o processo produtivo
até o controle financeiro, além de tomar as decis@es, executa as fungdes de controladoria e
define estratégias necessarias para 0s negocios. Seus valores, regras praticas e suas crencas,
fazem parte dos alicerces basicos da empresa e interfere nos negdcios e nas decisoes.

Hoje, continua comum nas empresas familiares, que um sonho do fundador de inicio
ao seu historico. A empresa se desenvolve, expande e se fortalece. Os filhos tendem em dar
continuidade aos planos do progenitor, no entanto, mostram-se hoje muito mais rara. Em
razdo disso, quando chega a etapa de passar o bastdo de lideranca da empresa a um herdeiro
sucessor, se iniciam os conflitos no negdcio familiar. I1sso, quando nédo é antecipado o referido
momento de sucessdo, por conta de alguma situacdo inesperada e indesejada, como uma
doenca impeditiva (parcial ou total, temporaria ou permanente) ou, até, o falecimento
prematuro do fundador.

De modo geral, fundadores desavisados permitem o uso do patriménio da empresa
pelos membros da familia quando ndo percebem o crescimento progressivo da empresa.
Provocando assim, problemas de desestruturacdo do negdcio, com impactos sérios sobre o
processo sucessorio. Além disso, em razdo do fundador simplesmente ndo quer delegar

poder, surgem problemas de profissionalismo. Sem a delegacdo ndo ha possibilidade de



Revista Global Manager v. 14, n. 2, p. 91-110, 2014 94

profissionalizacdo da empresa. Tal situacdo gera um desempenho mediocre da organizagéo,
com o consequente decréscimo de sua rentabilidade e possivel transferéncia de proprietarios
ou de seu fechamento.

Conforme o modelo de trés circulos de Gersick et. al (1997), observado na figura 1,
pode-se identificar sete setores, nos quais se inserem os diferentes elementos de uma
organizacdo de acordo com sua classificacdo: setor 1 —membro da familia, que ndo é
proprietario nem funcionario; setor 2 — acionista, que ndo é membro da familia nem
funcionario; setor 3 — funcionario, que nao € proprietario nem membro da familia; setor 4 —
proprietario, que € membro da familia, mas ndo trabalha na empresa; setor 5 — proprietério,
que trabalha na empresa, mas nao é membro da familia; setor6 — membro da familia, que é
funcionario, mas ndo é proprietario; setor 7 — proprietario, que € membro da familia e trabalha
na empresa.

Esse modelo busca proporcionar ainda de acordo com Gersick et. al (1997), a
compreensdo das empresas familiares em trés dimensdes — propriedade, familia e
empresa/gestdo. Assim, qualquer individuo em uma empresa familiar fazer parte de um dos
sete setores formados a partir da superposicdo dos circulos dos subsistemas, o que leva a uma

visdo ampliada da complexidade existente na composicdo de uma empresa familiar.

Propriedade

, Familia ; ] [

Figura 1- O Modelo dos Trés Circulos.
Fonte: Adaptado de Gersick et. al (1997, p. 6).

No momento em que se insere o desenvolvimento ao longo do tempo aos trés circulos,
Gersick et. al (1997) demonstra o modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa
familiar. Para cada um dos trés subsistemas — propriedade, familia e gestdo/empresa — hd uma
dimensdo separada de desenvolvimento e cada um desses subsistemas segue uma sequéncia

prépria de estagios. E esse processo progressivo de desenvolvimento, acaba interferindo uns
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aos outros, mas mantém sua independéncia. Cada etapa se transforma em seu tempo e
sequéncia proprios, cada um desses eixos possui seus proprios desafios e dilemas.

No primeiro momento, o Desenvolvimento da Propriedade ha o proprietario-
controlador, seus principais desafios estdo na capitalizacdo da empresa, nesta etapa busca-se
garantir o capital adequado. Em seguida na sociedade entre irméos, o que ocorre é um deles
assumir o papel de lider quase-pai, se assemelhando a forma de proprietério controlador, ou
entdo pode ocorrer a forma “primeiro entre iguais” e o individuo atua como irmé&o lider. Ja na
terceira forma os irmédos operam com arranjos realmente igualitarios, como uma equipe de
Irmé&os.

O ultimo estagio desse subsistema, o consorcio de primos se caracteriza pela presenga
de muitos acionistas primos e a mistura de sdcios funcionarios e ndo funcionarios. Nesse
momento os principais desafios sdo a administracdo da complexidade da familia e o grupo de
acionistas, aqui as ligacOes pessoais, que nos outros estagios eram fortes, agora estardo fracas,
com relacionamentos mais politicos e baixo nivel de compromisso.

No eixo do desenvolvimento da familia o estagio da jovem familia empresaria possui
os desafios de criagdo de um “empreendimento casamento” com o conjuge viavel, a tomada
de decis@es iniciais a respeito do relacionamento entre trabalho e familia, o estabelecimento
de relacionamentos com a familia ampliada e principalmente, a educacdo dos filhos. J& no
estagio de entrada na empresa, 0s desafios vistos sdo a mediacdo de geracdes, a administracao
da transicdo da meia-idade, a separacdo e individualizacdo da geracdo mais nova e a tentativa
de facilitar um bom processo para as decisdes iniciais sobre carreiras.

Abordando o dltimo subsistema, a dimensdo de desenvolvimento da empresa,
verificamos no estagio inicial que a empresa apresenta uma estrutura organizacional informal,
com o proprietario-gerente no centro e geralmente com um unico produto em sua linha de
producdo ou comércio. O principal desafio do empresario € a sobrevivéncia da empresa, ou
seja, a entrada no mercado, o planejamento de negécios e o financiamento, analisando
constantemente a proposicao: realidade versus o sonho do proprio negocio.

Com o desenvolvimento da organizagdo, num segundo estidgio, a empresa em
expansdo /formalizacdo, desenvolve uma estrutura organizacional que se encontra cada vez
mais funcional com os produtos ou linhas de negocios se multiplicando substancialmente. Os
principais desafios encontram-se na evolugdo do papel de proprietario gerente exigindo a
profissionalizacdo da empresa. A necessidade de planejamento estratégico, de sistemas e
politicas organizacionais e principalmente da administracdo do caixa sdo primordiais nessa

fase de desenvolvimento organizacional.
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Na empresa madura, a estrutura organizacional favorece a estabilidade. A base de
clientes se torna estavel, a empresa possui um crescimento modesto com uma estrutura
divisional dirigida pela equipe da alta geréncia, 0 que ocasiona as rotinas organizacionais
bem-estabelecidas e funcionais. Seus principais desafios se encontram em um maior
desenvolvimento, procurando um novo foco estratégico através de um maior empenho de
gerentes e acionistas e principalmente de reinvestimento.

No entanto apos a descricdo da teoria da dimensdo de desenvolvimento, é valido
apresentar uma visdo diferente dessa, como a do autor Lambrecht (2005), que propds um
modelo de transicdo multigeracional em empresas familiares, propondo a substituicdo dos trés
circulos vistos em Gersick et. al (1997) — empresa, familia e propriedade — pela consideracdo
de outros trés circulos, mutuamente influenciadores da sucessdo em empresas familiares: o
individuo, a empresa e a familia. A sucessdo deve ser vista como um processo continuo. O
fator temporal indica que tal interacdo ndo é estatica, mas sim um processo dindmico de

transmissdo de empresas familiares para futuras geragoes.

2.2 Profissionalizacao

Este processo é condicdo essencial para o crescimento da empresa, momento em que
todos os familiares sejam vistos como modelo pelo trabalho “arduo”. E deve vir a frente dos
interesses da familia, isto &, tendo o coletivo como prioridade ao invés do individual. Ou seja,
o trabalho deve acalorar ao confronto. Conforme Carlton (2003) com o crescimento da
empresa, num segundo estagio, a organizacdo em expansao/formalizacdo, gera uma estrutura
organizacional que se mostra cada vez mais funcional com os produtos ou linhas de negocios
se ampliando substancialmente. Nesse momento, 0s principais desafios se dado no
desenvolvimento do papel de proprietario gerente exigindo a profissionalizacio da empresa. E
fundamental nessa fase de evolugdo organizacional a necessidade de planejamento
estratégico, de sistemas e politicas organizacionais e principalmente da administracdo do
caixa.

Para o embasamento da profissionalizagdo Gersick et. al (2006) se utiliza 0 modelo
dos trés circulos nas empresas familiares, apresentando as estruturas e planos para a gestdo e a
coordenacdo de recursos e esforcos. Nele, se apresenta a relevancia do conselho de
administracdo, com seus membros da familia, do mercado e executivos para a dimensdo

propriedade, do conselho da familia para dimensdo familia, a estrutura para a dimenséao
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gestdo; que, reunidos a consolidacdo de um plano de continuidade leva a um maior equilibrio
entre essas trés dimensoes.

Assim o conselho de administracdo delineia estratégias em reuniGes periddicas e
estruturadas para este objetivo, com a prestacdo de contas por parte dos executivos da gestao
da empresa. O conselho da familia trata das expectativas de cada membro da familia, aliando
a estratégia da familia com a estratégia da empresa e monitorando seus resultados. E o plano
de continuidade identifica os principais caminhos para o desenvolvimento dos negdcios para o
futuro, tracando suas perspectivas e principais metas.

Por fim pela visdo de Bezerra (2000) é indispensavel que a empresa familiar seja
profissionalizada ainda quando é gerida pelo fundador. No entanto, a profissionaliza¢do nao é
0 termo oposto a sucessdo. Sdo conceitos complementares, uma boa profissionalizacdo
solidifica-se com uma sucessdo bem-feita e vice-versa, porém uma profissionalizacdo ndo é
duradoura se, por cima dos profissionais, a familia ndo tiver conseguido equacionar a sua
crise de lideranca, com o envelhecimento do fundador. A sucessdo com éxito ndo é s6 um
complemento, é o feliz complemento do processo de profissionalizacdo. Tais criticas sdo
aceitaveis, pois a grande maioria das empresas familiares tem essas caracteristicas, e que estdo

estagnadas no seu mercado local.

2.3. Processo de Sucessao

Em empresas familiares, conforme Oliveira et. al (2010) sucessdo € um processo
planejado e estruturado, envolvendo todos os componentes da familia, sendo a transi¢do do
fundador ou do gestor da atual geracdo, do patrimonio e da empresa para a gestdo de uma
nova geracdo. Além disto, devem ser levadas em consideracdo a opinido da familia, dos
herdeiros ndo sucessores, do gerente ndo familiar, do sucessor na gestao e do sucedido.

Sabe-se que 0 momento em que a Sucessao ocorre € a etapa em que a empresa ja esta
com sua estrutura bem montada. Conforme Bezerra (2000) é a partir dai que surge a
necessidade de ampliar o mix de produtos que a empresa oferece, e realizar o planejamento
estratégico do negdcio, e se isso ndo € realizado nesse momento a empresa tende a caminhar
para seu declinio, pois o fundador se desanima, e a tomada de decisdo passa a ser vagarosa.
Neste momento se torna indispensavel que o processo sucessorio se inicie, diante do cenario
de transicdo que a empresa de encontra, entdo a empresa pode seguir dois caminhos, um

sendo o declinio e outro um reinicio do crescimento.
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Assim, 0 autor comenta ainda que essa continuidade sera refletida pela escolha que a
lideranca fizer. Se optar pelo crescimento, esta escolha esté ligada diretamente & escolha do
proximo gestor. E ai que o sucessor tem a responsabilidade de comecar um novo ciclo
econbmico de sua organizacdo. O papel de empresario aliava-se ao de integrar fatores
produtivos de modo inovador. Tais empresarios comumente, também eram capitalistas e
habitualmente vistos, no caso de estabelecimentos menores, como seu proprio especialista
técnico. No entanto o capitalismo estabelece a transformacdo desse cenario, passando a
substituir a figura do fundador inovador e flexivel por um administrador, 0 sucessor.

Desta forma, aquele que sera o sucessor podera ser um filho, esposa, agregados como
0S genros ou outra pessoa qualquer que pertenca a familia, tendo em mente que deve permitir
a continuidade do negdcio. A educacdo que o novo sucessor recebeu de sua familia é sua
sustentacdo, o talento despertado por seus pais.

Conforme Carlton (2003) nesta segunda fase, marcando a entrada na empresa familiar,
as caracteristicas sdo da geracdo mais velha se encontrar entre 35 e 55 anos e a geracdo mais
jovem entre a adolescéncia e os 30 anos. “A gestdo da transi¢do da meia-idade, a separacdo e
individualizacdo da geracdo mais nova e a tentativa de facilitar um bom processo para as
decis0es iniciais sobre carreiras”, sdo os desafios chave dessa fase de intercessdo de geragdes.

Nesse contexto, para prosseguimento do negocio, Bezerra (2000) afirma que é preciso
que o sucessor goste do ramo de negdcio da empresa, ndo assumir a funcdo apenas para ndo
aborrecer os pais. Se faz necessario ter consciéncia de que muitas vezes ird administrar uma
obra que precisa ser mais bem estruturada, principalmente na fase de crescimento, momento
em que os fundadores falham. J& na terceira fase, Carlton (2003) afirma ser a etapa que se tem
o trabalho conjunto na empresa, a geracdo mais antiga esta entre 50-65 anos e a geracdo mais
jovem entre 20-45 anos, é fundamental introduzir a coopera¢do e a comunicacdo entre
geracOes. Nesta fase, os desafios chaves sdo incentivar a administracdo bem-sucedida de
conflitos entre as geracdes e gerir as trés geracdes da familia que trabalham em conjunto.

Conforme Oliveira (2010) é evidente a intencdo de, a partir da 32 Geracao Familiar, ser
necessarios requisitos minimos para fazer parte da empresa, valorizando-se a qualificacdo e a
experiéncia em outras organizagdes. Vale salientar que com embasamento em diversos
estudos de caso sustenta-se a tese de que as sementes da destruicdo estdo dentro da
administracdo do proprio fundador e da familia, ou que a sobrevivéncia da empresa esta na
capacidade da familia administrar as suas relagdes com a firma e evitar as forcas centrifugas
nas fases da sucessao (LODI, 1987).
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3 METODOLOGIA

O presente artigo possui natureza aplicada, pois gera conhecimentos para a resolucao
de problemas especificos, e cunho exploratdrio-descritivo. Exploratério por buscar descobrir
maiores informacdes sobre determinado assunto, facilitando a compreensdo do tema
pesquisado (ANDRADE, 2003) e a confirmacgdo de teorias existentes e amplamente aceitas
(SELLTIZ et. al, 1975). E, também segundo esta ultima autora, de carater descritivo por
observar, registrar e analisar fendmenos e fatos da realidade sem manipula-los.

A pesquisa iniciou com o levantamento bibliografico sobre o tema, que consiste em
uma fonte de dados secundarios, nesta etapa se explora artigos, livros, revistas, e sites
especializados, com o intuito de se obter maior conhecimento sobre o tema, servindo de base
para elaboracdo da analise. Esse estudo permite prover o pesquisador de um maior
conhecimento sobre o tema, auxiliando-o a desenvolver e a estabelecer os objetivos
(MATTAR, 2001) e, no caso, a realizacdo do diagnostico na empresa.

Diagnostico, este, concretizado por meio de um estudo de caso, buscando respostas
com a utilizacdo de técnicas de observacao, interrogacdo, participagdo e compreensdo dos
fendmenos relacionados ao estudo (SILVA; MENEZES, 2001). O qual foi realizado em uma
“empresa de confec¢des”, nome ficticio adotado para preservar a identidade da empresa,
localizada no norte do Estado do Rio Grande do Sul. De carater qualitativo, a coleta de dados
foi realizada através de depoimentos e entrevistas, com os fundadores, gestores e
herdeiros/sucessores, os quais foram apresentados com nomes ficticios para também preservar
suas identidades, por meio de um questionario semiestruturado, com perguntas abertas e

fechadas, aplicados em visitas in loco na empresa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Apresentacdo da Empresa

A partir dos relatos das socias elaborou-se o historico da empresa, com o0s
acontecimentos e fatos marcantes ao longo de sua. A empresa iniciou suas atividades em julho
de 1994. Constituida pela sociedade até hoje formada pelas irmas proprietarias X e Y,
surgindo da necessidade de uma das sdcias em encontrar roupas infantis e principalmente para
bebés.
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Inicialmente contava com trés maquinas de costura, uma funcionéria, além das sécias,
instalada em uma éarea de 21m2. Identificando outros mercados, passaram a divulgar e a
fabricar uniformes escolares, para as escolas da cidade. Com uma ascendente aceitacdo no
mercado e 0 aumento da producdo, e consequentemente uma necessidade maior de espaco
fisico, em novembro de 1995 a empresa se estabeleceu no atual endereco. Passando a contar
com oito méaquinas, quatro funcionarios e um espaco fisico de 210m2. Com esse crescimento
passou a participar de feiras, desfiles, e também a promover desfiles proprios, e a contar com
representantes comerciais na regiao.

O maior espago fisico proporcionou o desenvolvimento por conta propria das
atividades ligadas a area de SilkScreen, que antes eram terceirizadas. E a busca por novos
mercados, como a confeccdo de uniformes profissionais para as empresas da cidade e regiao.
Entre o fim de 1998 e o inicio de 1999, o aumento da demanda por uniformes escolares levou
a empresa expandir a planta, construindo uma area exclusiva para a atividade. Nesse periodo
aumentou seu quadro de funcionarios e adquiriu novas maquinas automatizadas de costura e
corte. Em 2006 a empresa modernizou suas instalacfes, prospectando novos mercados e
agregando mais valor a seus produtos, em um mercado até entdo pouco explorado na cidade.

Em 2012, com a crescente procura por produtos bordados, montou um local especifico
para a atividade e realizou a aquisicdo de mais uma maquina de bordar. Atualmente a empresa
conta com um quadro de 12 funcionarios, 27 méaquinas e uma area de cerca de 270m2.
Atendendo as mais variadas escolas, empresas e prefeituras da cidade e regido, inclusive indo
além das fronteiras do Rio Grande do Sul.

A “empresa de confec¢des” € considerada familiar devido a sua historia e fundagdo
estarem ligadas a uma familia (DONNELLEY, 1976), mesmo com a empresa em questdo nao
ter passado para a sua segunda geracao. Iniciada por duas irmas empresarias, descendentes de
uma familia de origem italiana. Empresarias, por possuirem o desejo e o impulso de
realizarem um sonho, aliado a disposi¢do de correrem certos riscos, ao vislumbrarem um novo
servico ou produto para um mercado. Na visdo (LODI, 1998), pessoas assim, geralmente sdo
sujeitos autoconfiantes e resolutos, com ideias definidas e uma postura centralizadora,
autocrata, e que podem vir a assumir uma postura paternalista em relacdo a seus
subordinados.

O que vem ao encontro do que levou a fundacdo da empresa, um sonho idealizado a
partir de uma necessidade existente na cidade: roupas infantis e para bebés. Além dos riscos
que elas se dispuseram a correr, com o desejo de consolidar a aptiddo do corte e a costura. A

partir dos relatos das proprietarias elaborou-se a seguinte estrutura organizacional (Figura 2),
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a qual, ndo se encontrava documentada ou formalizada na empresa. Vale destacar que a
empresa possui a figura de uma gestora (proprietaria-controladora) Gersick et. al (1997),
proprietaria X, muito forte. Mesmo com a presenca de mais uma socia-proprietaria, que por
motivos pessoais se afastou da gestdo da empresa. Sendo responsavel pela administracdo da
empresa e pela geréncia dos processos produtivos, além de realizar a atividade de compras,

corte, costura, bordado e, eventualmente, atender aos clientes mais importantes da empresa.

Figura 2 — Organograma da empresa.
Fonte: Elaborado pelos Autores.

Quanto ao auxiliar administrativo, filho da proprietaria X (primo X1), este é
encarregado do lancamento das notas fiscais e boletos, pelo pagamento de contas e dos
funcionarios, por eventuais compras de matérias-primas, realizacdo de artes finais e bordados,
além de ser responsavel pela administracdo, principalmente quando a gestora ndo se encontra
na empresa.

No setor de vendas encontram-se trés funcionarias responsaveis pelo atendimento aos
clientes, anotacbes de pedidos e pela comercializacdo dos produtos da loja. J& o setor
produtivo, conta com seis funcionérias, responsavel pela costura e acabamento dos produtos,
cortados pelas duas funcionarias do corte, em processo anterior, a partir das encomendas
feitas a empresa. No setor de serigrafia encontra-se um responsavel pela area, o qual grava as

matrizes e estampa os uniformes escolares e profissionais que a empresa confecciona

4.2 A Empresa no modelo dos trés circulos e no modelo tridimensional

A partir da analise realizada na organizacdo em questdo, foi possivel inserir a mesma
no modelo de trés circulos, proposto por Gersick et. al (1997). Em que pode se alocar
membros em cinco setores dos sete existentes no modelo. Assim, de acordo com a

classificacdo atribuida a eles, ap6s associa-la a teoria dos trés circulos de Gersick et. al
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(1997), corroborando com a figura 1 os membros da empresa encontram-se distribuidos da
seguinte forma:

a. Setor 1: membros da familia, que ndo sdo proprietarios nem funcionarios, estdo
0s primos Y2 e Y3, os quais séo filhos da proprietaria Y.

b. Setor 2: o acionista, ndo é membro da familia nem funcionério, mdo ha nenhum
participante.

c. Setor 3: funcionarios, que ndo sdo proprietarios nem membros da familia,
incluem-se os doze funcionarios da empresa, isto €, a forca de trabalho contratada
pela geréncia.

d. Setor 4: proprietarios, que sdo membros da familia, mas ndo trabalham na
empresa; encontram-se a proprietaria Y e seu esposo o proprietario YY.,

e. Setor 5 proprietarios, que trabalham na empresa, mas ndo sdo membros da
familia, ndo incluem nenhum participante.

f. Setor 6: membros da familia, que sdo funcionarios, mas ndo sdo proprietarios,
identificando-se na empresa como pertencente a este setor a tia Z, a qual é irma
das duas proprietarias, e o primo X1 filho da proprietaria X.

g. Setor7: apresenta-se a proprietéria, que ¢ membro da familia e trabalha na
empresa, proprietaria X a qual atualmente opera na empresa como Unica gestora.

Ja no que se refere a teoria demonstrada no modelo tridimensional, insere-se 0
desenvolvimento ao longo do tempo aos trés circulos, apresentando assim, por meio deste
modelo, como se da o desenvolvimento da empresa familiar de forma dindmica. Estudo que
foi desenvolvido por Gersick et. al (1997) e foi aplicado a realidade da empresa.

Iniciando a analise da empresa sob o eixo do Desenvolvimento da Propriedade, sendo
esta que define a empresa familiar, observa-se que iniciou suas atividades no estagio de
sociedade entre irmdos, sendo que as proprietarias X e Y formaram uma sociedade a partir de
sonhos proprios, anseio por crescimento e busca por sucesso. Enfrentando o desafio
constantemente presente nesta etapa, o de capitalizacdo, e principalmente o de separar o
capital da empresa do capital proprio.

As empresarias levantaram capital proprio, logo depois de sua abertura, outra vez se
depararam com esse desafio, buscando entdo fontes e recursos para capital de giro em bancos,
por meio de financiamento, a fim de adquirir novas maquinas e insumos. E ainda nesse
periodo, devido &s dificuldades em manter um nivel de capital de giro adequado ao

funcionamento da empresa, aliado a alguns problemas de inadimpléncia, buscou-se do mesmo
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modo capital dentro da familia, agora com o pai das proprietarias e com conjugue da
proprietaria Y.

Em relacdo ainda a esse desafio inicial, vale lembrar que mesmo com o financiamento
de terceiros (bancos), estes ndo passaram a ter parte da propriedade da empresa, evitando
assim o controle e interferéncia na gestdo da empresa por parte de outras pessoas. Isto,
confirma a teoria descrita pelo autor, de que as empresas familiares buscam evitar ao maximo
a participacdo de estranhos no controle organizacional.

Neste estadgio a empresa, inicialmente, manteve a gestdo da empresa nas maos das
duas sOcias-proprietarias, uma controlando a parte comercial e a outra a produtiva. Controle
este que atualmente concentra-se apenas na proprietaria X, a qual pode ser considera uma
proprietaria-controladora, por centralizar grande parte das decisdes relacionadas a empresa
(caso hibrido).

Além disso, por ser a irma mais velha e com o falecimento de sua mde, assumiu a
responsabilidade de aconselhadora e consiliaria da familia. Papel que também é demonstrado
e exercido dentro da empresa, pois a gestora desenvolveu um ambiente paternalista, tratando a
empresa como uma familia, buscando a harmonia e 0 comprometimento de todos 0s seus
membros, mas, enfrentando os problemas citados anteriormente.

As proprietarias demonstram a intencdo de perpetuar a empresa, entregando-a a seus
sucessores, mas no momento apenas o filho da proprietaria X, primo X1, demonstra interesse.
Logo, a forma de gestdo tenderad a continuar como um proprietario-controlador com 50% do
capital, com autonomia na gestdo, mas criando-se canais de comunicacao para se escutar 0s
outros herdeiros caso ndo venham a trabalhar na empresa.

Por ser uma empresa com apenas dois ramos familiares e trés primos, a complexidade
da familia e da empresa tende a ser menor quando se inserir no estagio consércio de primos.
Mantendo os lacos familiares, a cultura e a lealdade a empresa, devendo apenas criar, como
evidencia Gersick et. al (1997), um mercado objetivo e justo que possibilite aos primos que
ndo queiram permanecer na empresa vender suas agles, interna ou até externamente, de
acordo com o que for definido no acordo societario.

Inserindo a empresa na dimensdo de Desenvolvimento da Familia, por ter sido iniciada
como uma sociedade entre irméos, apresenta alguns desafios particulares. Uma das socias
passava pelo desafio de criar um “empreendimento casamento” vidvel, buscando manter
acordos, como descrito na teoria, para manter um bom relacionamento entre o casal recém-

formado, e a empresa, mesmo com o conjugue nao interferindo nela. Ambas as socias também
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tinham que equilibrar a atencdo despendida entre a empresa e seus filhos, contando com a
ajuda da familia, principalmente por parte dos avds maternos.

Quanto aos reflexos da transicdo de meia idade, as duas irmés mostraram-se decididas
ao empreender, abrir a empresa e perpetud-la por meio de seus filhos, principalmente por
parte da proprietaria X. A qual ha alguns anos trabalha em conjunto com seu filho, primo X1,
incentivando-o a fazer faculdade de administragéo para que continue e desenvolva a empresa.
Este agora busca seu espaco na empresa, por meio da cooperacdo e a comunicagdo existente
entre as geracdes na empresa. Fato que poderia ser um desafio, mas méae e filho demonstram
estar em harmonia em suas fungdes e decisdes dentro da empresa, que comegcam a Ser
descentralizadas e delegadas para ele, com apoio também da proprietaria Y.

Por sua vez, a proprietaria Y enfrenta o desafio da separacdo e individualizacdo da
geracdo mais nova, em vista de que sua filha mais velha iniciou a faculdade de engenharia
civil, demonstrando ter pouco interesse em se inserir futuramente na empresa, mas com total
apoio da familia em sua decisdo. Enquanto seu filho mais novo passa por alguns problemas
pessoais, ela iniciou sua vida académica e cursa administra¢do, 0 que a ajuda a encarar esses
desafios.

Quanto ao Ultimo estagio deste eixo, a passagem de bastdo, mostra-se como um grande
desafio para a empresa, sobretudo no que diz respeito ao desligamento da geracdo mais velha
da empresa, a proprietaria. Mesmo com o interesse demonstrado pelo filho, ela apresenta certa
resisténcia ao falar no assunto: “enquanto eu conseguir irei trabalhar na empresa”. J& o filho,
primo X1, tem o desafio de suceder e dar continuidade ao negécio de sua familia, e a0 mesmo
tempo alcangar seu “brilho proprio”.

Por fim, Gersick et. al (1997) apresenta o eixo de Desenvolvimento da Empresa, no
qual por meio das medidas de crescimento e de complexidade insere as empresas familiares
em seus estagios. A “empresa de confec¢des” no inicio enfrentou o maior desafio de uma
nova empresa criada no Brasil, o de sobreviver. Em vista de que iniciou suas atividades sem
planejamento ou analise de mercado, apenas como um sonho de suas socias, o qual so foi
passivel de realizacdo com o esforgo das socias e a ajuda dos familiares.

Atualmente a empresa encontra-se no estadgio de formalizacdo, pois por meio de
consultorias, estagios e do auxiliar administrativo, primo X1, iniciou o processo de
formalizacdo de seus processos e estruturas. Além de buscar o equilibrio entre as financas da
familia e da empresa, evitando retiradas que prejudiquem a saude financeira da empresa e a

possibilidade de reinvestimentos de capital e de continuidade da empresa. Apesar de
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apresentar algumas caracteristicas de empresa madura, por ser uma empresa com tradigdo na
cidade e ter uma base de clientes estavel, afirma o primo X1.

Visando evitar a estabilidade das vendas e o declinio das margens da empresa, esta,
constantemente investe em novas linhas e em produtos diferenciados para atender a novos

mercados e desejos de seus clientes, evitando adentrar no estagio de declinio.

4.3. A profissionalizacdo da empresa e 0 processo de sucessao

O momento de profissionalizacdo da empresa, € quando se deixa de empregar somente
préticas tradicionais, e a propria visdo de empreendedorismo na conducdo dos negdcios da
empresa, e passa-se a adotar praticas mais profissionais e impessoais nas estratégias. Na
empresa estudada este passo ja esta sendo dado, na medida em que o primo X1, atual auxiliar
e futuro sucessor da gerente e proprietaria X, esta se formando em Administracdo, trazendo
uma visdo de gestdo mais profissional a organizacdo. Podendo entdo empregar técnicas
administrativas, e buscard implementar ferramentas mais modernas e eficazes de gestdo, as
quais obteve conhecimento em sua formacao.

Além disso, de acordo com o préprio primo X1, ele ja& vem planejando novas
estratégias de profissionalizacdo para a empresa, a partir do momento em que assumir seu
cargo de gestor formalmente ao lado de sua méae. Tais estratégias referem-se a insercdo de
novos profissionais na gestdo da empresa, contratando terceiros bem preparados e
assalariados. Aliado a isto, ele pretende dividir a geréncia em departamentos, posteriormente
com a expansdo da empresa, e alocando profissionais especializados em cada area de negdcio.

Mostra-se assim, que mesmo que a empresa ainda nao tenha uma profissionalizacéo
formal, ela ja a inseriu em seu planejamento para 0s proximos anos, preocupando-se em
manter e expandir sua atuacdo no mercado da cidade, através de novas ferramentas e visdes
diferenciadas de gestdo que vird a empregar.

Ja no que se refere a transicdo de gestdo da empresa, etapa mais conhecida como
sucessao, um momento delicado, e que deve ser planejado tanto em questdes de capacitacéo,
como envolvimento emocional daqueles que deixam o poder e daqueles que estdo assumindo
um grande posto dentro da organizagéo.

Na empresa em questdo, esta etapa ndo ocorreu até o presente momento, pois a
fundadora, proprietaria X, ainda tem participacdo ativa no cargo de gerente. A Unica mudanca
como ja comentado, foi o fato de sua irma, a proprietaria Y, ter deixado de atuar na gestdo,

permanecendo apenas como sOcia proprietaria. No entanto, mesmo com a néo transferéncia
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concreta da sucessdo, a empresa mostra estar se preparando para quando esse momento
chegar, em razdo de que, o filho da proprietéria X, primo X1, j& exerce papel importante na
empresa. Trabalha como funcionario, mas também ao lado da gestora nas decisdes
estratégicas da empresa, passando nesse periodo por uma espécie de treinamento, adquirindo
conhecimento e contato com as situacdes reais de decisdes e resolugdes de problemas do
cotidiano da empresa.

Além disso, o primo X1 estd se formando no curso de Administracdo, mostrando
assim que a questdo da sucessdo foi bem planejada e colocada em pratica, em vista de que
além do conhecimento pratico, ele busca estar apto as exigéncias profissionais que o cargo de
gestor lhe exigira. O momento que ocorrerd a sucessdo de fato, ndo esta previsto ainda na
empresa, pois a atual gestora vem desempenhando sua funcdo com todas as condicdes e
competéncias necessarias de forma individual. Mas sabe-se que a tendéncia é de que o filho
va se inserindo como gestor ao lado de sua mée, tornando-se cada vez mais atuante no cargo,
podendo ocorrer uma gestdo conjunta por longo tempo e havera entdo duas geragdes na
gestdo, e alguns desafios referentes a ideias e decisbes podem confrontar-se, € em razédo
desses fatores que o filho ja vem auxiliando a méde na gestdo, mesmo que de forma informal.
Com isso, acredita-se que serd uma sucessao de sucesso em que as partes envolvidas
mostram-se flexiveis e apresentam bom relacionamento também na parte familiar.

No que se refere aos dois outros herdeiros, filhos da proprietaria Y, ainda ndo se
considera por nenhuma das partes que eles assumirdo a geréncia, em vista de que a mée se
desligou da gestdo da empresa e pretende seguir apenas como sécia, a tendéncia é que 0s
filhos também permanecam somente com a sociedade. Situacdo que pode se alterar, em razdo
de que um dos herdeiros é crianca, e pode demonstrar interesse em trabalhar na empresa
guando adulto, e sera uma questao a ser decidida pelas proprietarias e até mesmo pelo primo
X1, que provavelmente ja estara atuando como gerente e buscard que estes herdeiros também
se especializem, passando por uma preparagdo para assumir um cargo. Se issO ocorrer, se
formara uma sociedade entre primos, e deverdo ser trabalhados também todos os desafios que
envolvem este tipo de gestdo, mas acredita-se que também sera viavel esta unido, pois 0s
primos demonstram um bom relacionamento, e proximidade no &mbito familiar.

Esse quadro evidencia que a organizagdo esta ciente da importancia de uma sucessédo
bem planejada, buscando evitar sucessores despreparados. E que estes atuem somente como
herdeiros, ndo estando aptos para assumir 0s cargos gerencias da empresa, o que poderia leva-
la ao declinio. Pretende-se assim que se reinicie o crescimento da empresa e esta se confirme

e perpetue como uma verdadeira empresa familiar
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4.4. Dilemas da empresa familiar

A partir desse modelo organizacional e de gestdo que se mostra na empresa estudada,
pode-se identificar que ela passa por alguns dilemas, que sdo comuns na maioria das empresas
familiares. Destaca-se assim o fato da proprietaria X exercer uma figura paternalista perante a
familia e os funcionéarios. Tratando a organizacdo como uma grande familia, afluindo o
comprometimento e a colaboracdo dos funcionarios, e visando a resolucdo de problemas,
internos e externos destes, buscando assim a harmonia necessaria entre todos 0s membros.

Por outro lado, essa gestdo paternalista pode estar ligada a certo protecionismo entre
colaboradores e gerentes, conforme Lodi (1993), quando isso ocorre, o desempenho da
empresa pode ser afetado, gerando conflitos entre os objetivos da empresa e os da familia.
Também podem ocasionar um menor comprometimento com os resultados e a falta de
disciplina por parte dos demais colaboradores, realizando promogdes por favoritismos e ndo
por aptidao ou competéncia que a pessoa possua para exercer fungdes exigidas pelo cargo.

A partir desses fatores, pode-se identificar na empresa alguns casos de colaboradores
que ndo demonstraram 0 comprometimento necessario, em vista do modelo de gestdo
exercido, o que reduz a otimizacgdo dos resultados da empresa. Fato percebido pelos gestores,
em algumas ocasifes em que contratacdes e ascensbes foram realizadas devido ao
colaborador ser membro da familia, e até por certo favoritismo, e ndo por este dispor da
capacidade necessaria que o cargo exigia.

Outro dilema encontra-se nas diferencas de perspectivas entre as geracoes,
principalmente entre a proprietaria X e o primo X1, seu filho e provavel sucessor, nessa forma
de gestdo implantada na empresa. Neste aspecto 0 mesmo acredita que a profissionalizacédo
dos processos e da equipe de colaboradores da empresa, além do emprego de técnicas
administrativas, podera trazer melhores resultados, mas a proprietaria X, por possuir 0
controle da empresa e ter idealizado o negdcio, busca néo alterar sua forma de gestéo.

Apesar disso, ambos tém a consciéncia de que alterar total e bruscamente a forma de
gestdo e implanta-la sem um planejamento novos processos e técnicas ndo € o melhor
caminho, podendo trazer muito mais prejuizos do que beneficios a empresa. Esses conflitos,
como proposto por Gersick et. al (1997), devem ser tolerados e administrados e néo evitados,

pois € a partir deles que uma empresa pode crescer e incorporar novos valores e normas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas familiares destacam-se cada vez no cenario econdmico mundial, sendo
responsavel por grande parte da geracdo de empregos e renda, e pelo desenvolvimento dos
paises em que estdo inseridas. Desta forma vem ganhando maior amplitude e se disseminando
como um relevante tema para estudo e busca por um aperfeicoamento nos modelos de gestdo
dessas organizagOes. Neste sentido, buscou-se levantar um estudo bibliografico, a fim de
ampliar o conhecimento e associa-lo a uma empresa familiar real. Assim elaborou-se um
estudo de caso, verificando como transcorre na referida organizacdo, cada uma das etapas
presentes em modelos de gestdo das empresas familiares.

Ao estabelecer uma comparacdo, pode-se identificar um caso hibrido na forma de
gestdo da empresa, havendo uma sociedade entre duas irmés, mas somente uma delas atua
como gestora, exercendo assim papel de proprietaria-controladora. Assim, esta gestora possui
uma postura paternalista, desencadeando pontos positivos como o comprometimento dos
funcionérios, ao passo que também deixa de impor normas mais racionais na
profissionalizacdo e ascensdo dentro da empresa, por exemplo. Considera-se que se esta,
implantar um modelo de gestdo mais profissional trara maiores beneficios a organizacéo,
gerindo os colaboradores por meio de diretrizes mais formais conforme sua capacitacdo, e ndo
apenas por fatores emocionais e familiares.

Referente a sucessdo, a empresa se encontra na primeira geracdo, mas esse processo ja
vem sendo planejado, pois um dos futuros herdeiros e sucessor estd se preparando para
assumir o cargo, tanto por meio da vivencia organizacional quanto profissionalmente. Fato
este, que se destacou pois levara a uma sucessdo bem estruturada, com um novo gestor
preparado e apto ao cargo, para assim iniciar o novo ciclo. Neste ponto sucedida e sucessor
concordam que novas técnicas administrativas devem ser implementadas aos poucos, para ndo
impactar bruscamente o modelo de gestéo e operacionalizacdo da empresa.

Por fim a partir do que se verificou na organizacao, referente a propriedade, sugere-se
que a organizacdo elabore um acordo societario, em vista de que a empresa ainda ndao o
possui. Estabelecendo os direitos e deveres de cada uma das socias e principalmente de cada
um dos primos, isto ¢, dos futuros herdeiros no que tange a proxima geracéo. Possibilitando-
se administrar os conflitos, que tenderam a surgir na empresa, e principalmente evitar

retiradas de capital acima do que realmente Ihes confere por sua atuacdo na empresa, além de
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evitar privilégios futuros entre as faccGes da familia, e a inser¢do de capital de terceiros, ja
que a mesma prioriza que o capital seja mantido no ambito familiar.

Desta forma, em virtude do modelo de gestdo identificado na empresa estudada pode-
se afirmar em linhas gerais que a mesma apresentou e ainda apresenta um eficiente
gerenciamento dos desafios e caracteristicas que a diferenciam como empresa familiar. Na
medida em que esta administra seus conflitos de forma adequada, e vem se preparando para a
passagem do bastdo. Ao passo que mesmo ndo estando totalmente formalizada e
profissionalizada, é consciente da relevancia desses fatores, mostrando-se a frente de muitas
outras empresas desse tipo, pois esta se preparando para implanta-los agregando mais aos seus

processos e a sua gestdo empresarial.
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