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RESUMO

Neste artigo serdo apresentados conceitos e aspectos importantes
sobre as empresas familiares e como pode-se utilizar estes aspectos
para se melhorar a administracéo de empresas familiares e obter vanta-
gens competitivas de suas caracteristicas.

Nas economias capitalistas, a maioria das empresas se inicia com
as idéias, o empenho de individuos empreendedores e seus parentes.
Casais juntam suas economias e dirigem lojas em conjunto. Irméos
aprendem o negdcio dos pais desde criangas, amigos montam seus ne-
gécios com ideais préprios. O sucesso desses negécios é almejado por
esses empreendedores, que no fundo trabalham para deixar um cami-
nho tracado aos seus filhos. As empresas familiares sdo hoje a forma
mais predominante de empresa em todo o mundo. Elas ocupam uma
parte t&o grande de nossa paisagem econdémica e social que as pessoas
de um modo gera nem se ddo conta.

No entanto com a abertura dos mercados, e a globalizagdo e
competicdo acirrada, a administragdo das empresas familiares passa a
necessitar padrdes mais profissionais e dinamicos, para se vencer difi-
culdades e aproveitar oportunidades of erecidas por suas caracteristicas.

©) Graduando do Curso de Administragéo de Empresas da Faculdade de Economia,
administracéo e contabilidade da Universidade de S&o Paulo — Campus Ribeiréo
Preto. Bolsista de Iniciag@o Cientifica do CNPg, com estudos sobre Administra-
¢80 de Empresas Familiares E-mail: mconsoli @hotmail.com.

) Professor do Departamento de Administracéo da Faculdade de Economia, Admi-
nistracdo e Contabilidade da USP — Campus Ribeiréo Preto e Pesquisador do
CNPq. E-mail: dantepm@zaz.com.br.



Conceitos de Empresa Familiar

Existem diversos conceitos de empresa fami-
liar, levando-se em conta os tipos de empresas,
tamanho, estégio no ciclo de vida, entre outras
caracteristicas. Alguns autores caracterizam as
empresas familiares de uma forma muito restrita
e outros de forma mais ampla.

Donnelley (1976), um dos pioneiros no es-
tudo das empresas familiares considerava em-
presa familiar aguela que se identifica com uma
familia h& pelo menos duas geracfes e quando
essa ligagdo resulta numa influéncia reciproca na
politica gera da firma e nos interesses e objeti-
vos dafamilia

Sob tal definigdo, as empresas familiares se-
riam poucas, visto que segundo Allred & Allred
(1997) menos que dois tercos de todas as empre-
sas familiares nunca a cangam a segunda geracéo
e Vidiga (1996), que concluiu que das empresas
bem sucedidas inicialmente, sob a gestdo do seu
fundador, apenas 30% sobrevivem a mudanca
para a segunda geragdo. Além disso, tal defini-
¢80 ndo considera como empresa familiar aquela
em que a familia trabalha e convive com o fun-
dador, nem empresa nas quais a familia € apenas
acionista e delega a administracdo paraterceiros.

No entanto, Albi (1994), numa definicdo mais
genérica, considera a empresa familiar como
uma unidade econdmica de producdo formada
por um conjunto de fatores produtivos, cuja fun-
¢do € a criagdo de riquezas mediante a produgéo
de bens e servigos, sob a direcéo, responsabili-
dade e controle do empresario que a criou, as-
sumindo a propriedade da mesma, em seu nome
ou em representacdo de um consenso familiar. E
ainda considera outros fatores como:

Em uma empresa familiar, a maioria, quando
ndo a totalidade, da propriedade € definida
por um conjunto de sicios ou participantes
unidos, em alguns casos através de mais de
uma geracao, por vinculos familiares,

Os interesses da familia proprietéria influem
de maneira decisiva na tomada de decisdes e
naformade dirigir aempresa;

Como garantia dessa influéncia, aguns
membros do grupo familiar sentem-se  en-

volvidos, como gestores, na direcdo da em-
presa.

De uma forma mais ampla e global, Vidigd
(1996), comenta que a ndo ser as criadas pelo
governo, todas as empresas, na origem, tiveram
um fundador ou um pequeno grupo de fundado-
res, que eram seus donos. As agdes ou cotas da
empresa seriam provavelmente herdadas por
seus filhos. Praticamente todas as empresas,
portanto, foram familiares na origem.

Desse modo, pode-se englobar grande parte
das empresas num conceito geral, para o qual se
pretende avaliar algumas caracteristicas e opor-
tunidade que podem ser estudadas e utilizadas
como fonte de melhoramento da administracdo
deste tipo t&o comum de empresas.

Caracteristicas das Empresas Familiares

As empresas familiares, em funcdo de, na
maioria das vezes compartilharem os valores da
familia com os valores do negdcio, apresentam
algumeas caracteristicas comuns.

De acordo com Albi (1994, p. 18) as princi-
pais caracteristicas que diferenciam as empresas
familiares sdo:

“Em uma empresa familiar os proprietarios
do capital e os acionistas sd0 as mesmas pes-
soas. A funcd@o do proprietério consiste em
estabelecer os objetivos basicos que a em-
presa tem que acangar, assumindo o risco
pelo patrimbnio da empresa, a0 mesmo
tempo em que o diretor terd que projetar as
linhas de atuacdo a curto prazo e o plangja
mento estratégico a médio e longo prazo, as-
sim como a consecucdo dos objetivos prefi-
xados. Em conseqiiéncia, 0 empresério exer-
cerd uma boa qualificagdo técnica e profis-
siona com respeito a gestdo empresaria,
mas atuara como um assalariado da empresa
sem assumir nenhum risco patrimonial caso
tenha perdido o posto de trabalho ou o pres-
tigio profissional.” Esta caracteristica diz
respeito & dupla funcéo do empreendedor,
como proprietério e empresario, que leva em
conta os riscos assumidos pelo proprietario
nas decisdes de empresario, influenciando-se
continuamente;



“Em uma empresa familiar € muito comum
uma sobreposicao, total ou parcia, entre o
papel do proprietério e do gestor e diretor da
empresa, sem se esquecer que a propriedade
do capita esta limitada, e que a participagdo
na empresa, como proprietério, se limite ao
circulo familiar.”

Como observa Albi (1994, p. 18), as estrutu-
ras organizacionais s8o um conjunto de rela-
¢Oes de autoridades, de coordenacéo e co-
municacdo gue regem a atividade empresa-
rial interna e suas relagbes com o ambiente
externo.

Esta estrutura organizacional, em seus as-
pectos mais gerais, tende a simplificar-se ao
coincidir em uma pessoa ou grupo, o papel de
propriet&rio e o de diretor, sendo diferentes o
trabalho de decisio, coordenacdo e comunicacdo
posta em prética ao existir alguns interesses em-
presariais menos dispersos.

Esta caracteristica diferencia as empresas fa-
miliares dos outros tipos de empresa, por ocor-
rer, como ja citado, a sobreposicdo de papeis, 0
gue em parte facilita e agiliza a administracéo e
tomada de decisdes.

Existem também outros aspectos que podem
facilitar a tomada de decisdes nas empresas fa
miliares. Para desenvolver seu pleno potencial,
0s negacios de familia devem desenvolver algu-
mas vantagens - chave (Davis, 1983 apud
Longenecker et a., 1997,):

Preservar o climado loca de trabalho. Uma
empresa familiar pode demonstrar facil-
mente niveis mais elevados de preocupacéo
e interesse pelos individuos do que aqueles
encontrados em uma corporacao tipica;

Enfocar o longo prazo. Uma empresa fami-
liar pode deter-se na visdo de longo prazo
com mais facilidade que os gerentes corpo-
rativos que estdo sendo julgados pelos re-
sultados anuais;

Enfatizar a qualidade. As empresas familia-
res ha muito mantém a tradicéo de oferecer
qualidade e valor ao consumidor.

Essas caracteristicas sdo parte de um conjunto
de fatores de vantagens que as empresas familia
res possuem. A empresa sela pelo nome da fa-

milia e seus clientes sdo beneficiados pelo trata-
mento “caseiro”, aém disso, com foi citado, €ela
pode se preocupar mais com o longo prazo a fim
de promover o desenvolvimento e continuidade
do negécio.

Ainda, segundo Allred & Allred (1997), as
empresas familiares de sucesso em seu negdcio
tém no minimo quatro caracteristicas de valores
em comum:

Amor e respeito mdtuo que geram uma
vontade de sacrificar desejos pessoais para o
beneficio de outros membros da familia;

Uma dedicagcdo para maximizar o potencial
de membros familiares individuais;

Um entendimento de que integridade e fa-
milia s& mais importantes do que dinheiro;

Um desgo de criar um legado de valor para
ser passado para a préxima geracdo familiar.

O mais importante fator destacado nestas ca-
racteristicas € o fato de que deve-se priorizar a
familia a0 dinheiro, dém de que os esforgos
devem ser concentrados para o beneficio familiar
e para as geragoes futuras.

Pontos Fortes e Pontos Fracos das Empresas
Familiares

Como caracteristica tipica das empresas fa
miliares, vérios fatores externos aos negécios
afetam sua estrutura e a maneira com que seu
proprietarios a administram. Esses fatores devem
se analisados e levados em conta na formulagdo
de suas estratégias.

Assim, Donnelley (1976) destacou aguns
pontos fortes a respeito das empresas familiares
e algumas fraguezas a serem evitadas.

Dentre as fraquezas a serem evitadas propos-
tas por Donnelley (1976) pode-se comentar:

Conflitos de Interesse. Em geral, os con-
flitos entre membros da familia pode causar
a descapitalizagcdo da empresa, caso hga in-
teresses financeiros divergentes; falta de dis-
ciplina e utilizagdo ineficiente de gerentes
ndo familiares, sigilo financeiro mal diri-
gido, diretrizes ingénitas, excesso de perso-



nalizacdo dos problemas administrativos,
nepotismo, e 0 que € mais grave, conflitos
dentro dafamilia;

Falta de Disciplina Quanto ao Uso dos
Recursos. Outro problema observado em
empresas familiares (mas também comum
em outras companhias) € a falta de disciplina
relativamente aos lucros. Familiares podem
guerer grandes quantias de recursos sem se
preocupar se a empresa os tem disponiveis
ou ndo, e como ja foi abordado, se serd ne-
cessdrio realizar reinvestimentos futuros;

Marketing Imével. A preocupagdo exage-
rado com interesses da familia pode impedir
gue uma empresa aproveite o aparecimento
de novos mercados ou boas oportunidades de
desenvolvimento. Além disso, elas tendem a
ser “miopes’ a0 pensarem que Seu pro-
duto/servigo é superior, 0 que pode trazer
surpresas desagradavel s para a empresa, caso
um concorrente atenda melhor a satisfacéo
de seus clientes;

Promocéao de Parentes. Promogéo e valori-
zagao por favoritismo e ndo por competéncia
e profissionalismo anteriormente comprova-
dos, ou por critérios subjetivos de avaliagdo
de desempenho administrativo. O grande
problema da promocdo de parentes € que
eles poderdo desempenhar de uma maneira
ineficaz suas atividades ou a empresa terd
que colocar um outro funcionério para com-
pletar seus servigos;

Falta de Controles Formais. Devido a falta
ou precariedade de sistemas de plangjamento
financeiro, apuracdo de resultados e outros
procedimentos contébeis e de orcamento, os
nimeros obtidos e analisados pelos admi-
nistradores podem néo estar lhes fornecendo
informagdes precisas. Além disso a fata de
estruturacdo formal, principamente em em-
presas novas, pode enfraquecer e dispersar
as informagdes as decisdes.

No entanto, as empresas familiares possuem
também pontos fortes a serem conquistados e
utilizados como vantagem sobre as outras em-
presas. Segundo Donnelley (1976) os principais
pontos fortes das empresas familiares sdo:

Sacrificio Pessoal. E paradoxal o fato de
gue o interesse familiar, fonte de debilidade
financeira em algumas firmas, em outras cir-
cunstancias é um fator importante de poderio
financeiro. Muitas empresas familiares cres-
ceram com base na tradicdo de dividendos
minimos e sacrificios pessoais, principal-
mente em periodos dificeis, que sem estes
recursos, levaria ao término das atividades;

Reputacdo Valiosa. A reputacdo de uma
familia pode exercer uma influéncia benéfica
nas relagbes com a comunidade e evidente
nas operacbes da companhia. A reputacéo
pode ser importante em negoécios bancérios e
de grandes quantias,

Lealdade dos Funcionarios. Por poderem
estar em contato direto com os proprietarios
e possuir uma comunicagdo mais aberta, a
lealdade e comprometimento dos funciona
rios é facilitada na empresa familiar, princi-
pamente se for desenvolvido um relaciona-
mento amigavel e participativo;

Uni&o entre Dirigentes e Acionistas. Como
geramente fazem parte de uma mesma fa
milia, os acionistas tém interesse de manter a
empresa em atividade, mesmo em situactes
de crises e perdas. Além disso, essa unido
facilita a comunicacdo, a distribuicdo de in-
formagbes, e portanto a tomada de decisoes,

Sensibilidade Social. A familia cria um
certo tipo de raizes com 0 meio socia e po-
litico que a cerca, tendo certa influéncia e, €
por ele dimentado de informacfes. Assim,
contribuindo o fortalecimento da empresa a
longo prazo;

Continuidade. A caracteristica familiar
geramente cria o forte sentimento de conti-
nuidade dos negdcios para outras geragoes.
Os fundadores tendem a apresentar vanta-
gens como: dedicacdo, experiéncia, acesso
incomum a direcdo gera e imunidade a
pressdes organicas para possibilitar o desen-
volvimento e fomentar a sucessdo. A gera
¢do anterior, se comprometida, tende a se
desempenhar melhor e trabalhar duro para o
sucesso do negécio.

Além destes pontos agqui destacados, vérias

outras vantagens e desvantagens podem ser apre-
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sentadas pelas empresas familiares, dependendo
de sua especificidade, tamanho, estagio de de-
senvolvimento, e outros fatores que seréo co-
mentados no Modelo Tridimensional da Em-
presa Familiar.

Modelo Tridimensional da Empresa Familiar

Gersick et al. (1997) propuseram o Modelo
de Trés Circulos da Empresa Familiar, que des-
creve o0 sistema da empresa familiar como trés
subsistemas independentes, mas superpostos:
gestdo, propriedade e familia.

Figural—Modelo de Trés Circulos

2

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6)

Considerando as dimensdes citadas anterior-
mente, Allred & Allred (1997) propdem que a
empresa familiar deveria ter quatro planos para
sobreviver, obter sucesso e realizar sucessio,
planos estes que sdo compativeis com o modelo
de Gersick et al.(1997).

“Plano Familiar: Um plano geral de como a
familia se beneficia do negdcio. Este plano
deve ser desenvolvido e modificado por reu-
nides de negdcio regulares da familia.

Plano Estratégico: Como o negécio compar-
tilhara os objetivos financeiros da familiae a
administracdo. Gerentes familiares e néo fa
miliares do negécio devem estar envolvidos
em desenvolver este plano. Planos estratégi-
cos devem ter subplanos téticos para ser
efetivos. Os subplanos téticos definem quem
irafazer o qué e quando.

Plano de Sucessdo: Este plano é que define
guem sera 0 hovo dono e como que tal pes-
soa esta sendo preparada. Os proprietérios
atuais é quem irdo fazer este plano, e entdo
comunicar para o resto da familia.

Propriedade

Plano de Propriedade: Este plano antecipa a
saida de proprietarios atuais e determina
como problemas com a passagem de pro-
priedade serdo suavizados. Podem estar in-
cluidos neste plano um advogado e um con-
tador.” Allred & Allred (1997, p. 10)

Tais planos sdo Uteis para que a empresa fa-
miliar enfrente de forma plangjada as dificulda-
des da administracdo das empresas familiares
advindas de suas caracteristicas, de forma que os
proprietarios atuais possam planegjar e ultrapassar
tais dificul dades com sucesso.

Cada dimensio do Modelo Tridimensional
possui suas caracteristicas e desafios que devem
ser superados.

A Dimensdo de Desenvolvimento da Proprie-
dade

“A primeira dimensdo descreve o desenvol-
vimento da propriedade ao longo do tempo. Ela
reconhece que as diferentes formas da proprie-
dade da familia resultam em diferencas funda-
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mentais em todos os aspectos da empresa fami-
liar. E claro que existe uma gama quase ilimitada
de estrutura de propriedade nas empresas fami-
liares. Algumas sdo de propriedade de uma s
pessoa, ou de um casal, ou de dois sicios sem
relacdo de parentesco. No outro extremo da
escala de complexidade, estdo as empresas de
propriedade de combinacdo de membros de uma
familia, acionistas publicos, fundos e outras em-
presas. Para esta dimenso, como para as outras
duas, 0 modelo procura ser simples e Util. Ne-
nhum modelo de um fendmeno tdo complexo
pode apresentar categorias que sgjam completa-
mente exaustivas e superpostas’. Gersick et al.
(1997)

No entanto, a estrutura de propriedade numa
empresa familiar pode permanecer estética por
geracOes, mesmo quando mudam os acionistas.
Normalmente, porém, depois da primeira gera-
¢do a forma de propriedade, e ndo apenas os
proprietarios, muda de uma geragcdo para outra.
Com muita frequéncia, a propriedade torna-se
cada vez mais diluida, a partir de um Unico pro-
prietario majoritério, para poucos ou varios pro-
prietérios e depois uma distribui¢cdo muito mais
ampla.

Para cada mudanca na estrutura da proprie-
dade ocorrem outras correspondentes, nas din&
micas da empresa e da familia, no nivel de poder
detido por acionistas funcionarios e ndo - fun-
cionérios e nas demandas financeiras feitas sobre
aempresa.

O Modelo sugere que a maior parte das em-
presas comega com um Unico proprietério. No
entanto elas podem ser fundadas sob qualquer
forma de propriedade, e na verdade, empresas
s80 fundadas e possuidas por combinagBes de
geragbes de membros da familia, que podem
passar para vérias outras combinacdes e formas
de propriedade.

Com isso, Gersick et a. (1997) constataram
gue as questdes centrais do desenvolvimento da
propriedade est&o bem captadas em trés estégios.

Estagio do Proprietério Controlador

Segundo Gersick et a. (1997), quase todas as
empresas familiares sdo fundadas como empresa
de um Proprietério Controlador, nas quais a pro-
priedade é controlada por um dono ou, em a-

guns casos, por uma casal. Outros proprietérios,
caso existam, possuem somente participactes
simbdlicas e ndo exercem nenhuma autoridade
significativa.

Os principais desafios deste estagio sdo:

Capitalizacao;

Equilibrar o controle unitario com contribui-
¢Oes de acionistas importantes,

Escolher uma estrutura de propriedade para
a proxima geracao.

Estagio da Sociedade entre Irmaos

No estdgio de Sociedade entre Irm&os o con-
trole é partilhado por dois ou mais irmaos e ir-
mas, que podem ou ndo ser ativos na empresa
Pode haver vérios socios, da geragdo dos pais ou
entre os netos, mas eles ndo exercem influéncia
significativa nesse estagio da empresa.

Neste estégio, outros desafios precisam ser
superados:

Desenvolver um processo para controle di-
vidido entre os socios;

Definir o papel dos socios ndo-funcionérios;
Reter capital;

Controlar a orientagdo das facgbes dos ra-
mos da familia

Estagio do Consorcio de Primos

Segundo Gersick et al. (1997) em empresas
neste estégio, o controle é exercido por muitos
primos de diferentes ramos da familia; nenhum
ramo possui, sozinho, agbes com direito a voto
suficiente para controlar as decisdes. Normal-
mente sd0 necessarias trés geragdes para que a
empresa atinja este estégio de propriedade. As-
sim, os Consorcios de Primos tendem a ser em-
presas maiores e mais complexas que 0s outros
doistipos.

Com o aumento da complexidade, os princi-
pais desafios passam a ser:



Administrar a complexidade da familia e o
grupo de acionistas;

Criar um mercado de capital para a empresa
familiar.

A Dimensao de Desenvolvimento da Familia

“Quando considera-se como as familias mu-
dam continuamente, fica claro por que é necess&
rio uma abordagem desenvolvimentista para a
compreensdo das empresas familiares. Muitas
das questdes-chave enfrentadas por elas — a en-
trada de uma nova geracdo, a passagem da auto-
ridade dos pais para os filhos, os relacionamen-
tos entre irméos e primos, os efeitos de casa
mento e da aposentadoria — somente podem ser
descritos a0 longo do tempo.” Gersick et
al.(1997)

Gersick et a. (1997) basearem-se em duas
perspectivas para aplicar a0 modelo de desen-
volvimento familiar: A primeira é o conceito de
desenvolvimento normal do adulto proposto por
Levinson (1996 apud Gersick et al.,1996), mo-
delo este que estudou uma teoria abrangente do
desenvolvimento dos adultos, que tratou das
transicbes nas quais as pessoas reconsideram a
estrutura de suas vidas — as prioridades, ativida-
des, metas e valores que guiam o comportamento
de todos os dias. A segunda perspectiva é o con-
ceito de ciclos de vida familiar.

“A idéia basica de que uma familia também
passa por estégios previsiveis de desenvolvi-
mento como unidade, € amplamente aceita. Em
sua maioria, 0s model os descrevem um ciclo que
se inicia com a formagdo de uma nova familia
casamento. Porém, além desse ponto, os tedricos
e pesguisadores tém focalizado, em seus
modelos, uma variedade de diferentes definicbes
de estdgios.” Aldous (1990, apud Gersick et al.
1997)

Outros examinam eventos ou realizacdo de
tarefas criticas, como estabelecer um lar, criar e
educar filhos jovens, lanca-los em vida indepen-
dentes e administrar a vida adulta mais avancada
depois que os filhos comegam suas proprias fa-
milias. “Outros ainda enfatizam os aspectos ci-
clicos do desenvolvimento familiar, ou a intera-
¢d0 do desenvolvimento individua com o sis-

tema familiar.” Furstenberg (1979 apud Gersick
et al. 1997)

Desse modo Gersick et al. (1997) adaptaram
e integraram esses conceitos de desenvolvimento
de adultos e ciclos de vida familiares para aplic
los as familias que possuem empresas, utilizando
a definicdo mais ampla do termo familia. Os
estégios no eixo da evolugdo da familia sdo ba-
seados nas tarefas comuns de desenvolvimento
gue surgem, independente do tamanho e da es-
trutura familiar. Propuseram assim, um eixo de
desenvolvimento familiar de quatro estégios
seqlenciais.

“O eixo da familia é diferente dos outros dois
(propriedade e empresa), neste modelo. Como é
regido pelo envelhecimento biol6gico dos mem-
bros da familia, ele € mais de m&o Unica do que
os outros. Embora sgja possivel deter o desen-
volvimento de uma empresa, ou ir adiante e para
trés a partir de qualquer forma de propriedade,
iSs0 ndo pode ser facilmente feito com familias.”

Esse estagio € 0 que requer maior atencdo e
plangamento para as familias que possuem em-
presas, pois como j& foi citado, ndo ha como
retardar o desenvolvimento familiar, e se o pro-
cesso ndo for realizado com a unido e participa
¢do da familia a continuidade e o0 sucesso do
negocio podem ser comprometidos.

Estagio da Jovem Familia Empresaria de
Desenvolvimento Familiar

Neste estégio, Gersick et a. (1997) conside-
ram que, a geragdo dos pais, tem menos de 40
anos e, se ha filhos, estes tém menos de 18 anos.
Este estdgio pode abranger um longo periodo
para a familia, dos primeiros anos de vida adulta
dos jovens empreendedores ou sucessores até
adolescéncia de seus filhos. 1sso inclui, em um
SO estdgio, muitos dagueles outros das teorias
tradicionais de desenvolvimento familiar: na
moro, casamento, estabelecimento, nascimento
do primeiro filho, nascimento de outros filhos e
0s primeiros anos escolares dos filhos.

Os principais desafios deste estagio sdo:

Criar um “empreendimento casamento”
vidvel;



Tomar decisbes iniciais a respeito do rela
cionamento entre trabalho e familia;

Estabelecer relacionamentos com a familia
ampliada;

Educar osfilhos.

A Entrada na Empresa

Neste estagio, o0 proprietério-gerente e seu
(sua) conjuge estdo tipicamente entre 35 e 55
anos, na meiaidade ou entrando nela, e gus
tando & empresa sua estratégia de negdcios e seu
estilo de vida pessoal. A maior parte da nova
geracdo € composta de adolescente e jovens
adultos que mal comegaram a trabalhar e estdo
tomando suas decisdes iniciais de entrar na em-
presa. Se a familia for pequena ou o trabalho na
empresa for pesado, a geragdo mais velha podera
enfrentar uma tarefa de recrutamento para man-
ter a administracdo familiar no futuro. Se a fa
milia for grande e os papéis executivos na em-
presa, atraentes, entdo a tarefa poderd ser de
selecdo. Em qualquer dos casos, a chegada da
nova geragdo a maioridade leva a empresa a
redefinir-se.

Nessa fase, os desafios s3o:

Administrar atransicdo da meia-idade;

Separar e individuadlizar a geragdo mais
nova,

Facilitar um bom processo para as decisoes
iniciais sobre carreiras.

A Familia que Trabalha em Conjunto

Durante este estdgio, duas ou mais geragdes
estdo plenamente envolvidas ao mesmo tempo
na empresa da familia. A geracdo mais antiga,
tipicamente entre 50-65 anos, estd no auge de
sua autoridade no ciclo da empresa. Os membros
da geracdo mais jovem estéo entre 20-45 anos.
Eles tomaram a decisdo, pelo menos inicial-
mente, arespeito de ficar ou ndo na empresa. Os
gue resolveram ficar estdo preocupados com a
abertura de espaco parasi mesmos, como adultos
independentes e competentes no estabel ecimento

dos pais. Na redlidade, a familia neste estégio se
transformou numa rede de familias, visto que a
geracdo mais nova foi se casando e tendo seus
filhos, e podem ja comegar a aspirar um lugar
para estes no futuro da empresa.

Com o crescimento da familia, certos desa-
fios deverdo de superados, como:

Promover a cooperagdo e comunicagdo entre
as geragoes;

Encorgar a administracdo produtiva de con-
flitos;

Administrar as trés geracfes da Familia que
Trabalhaem Conjunto.

A Familia da Passagem do Bastdo

Este estagio seinicia quando a geragdo mais
velha chega aos 60 anos e dura até sua morte.
Neste estdgio a geracdo intermedi&ria estard
provavel mente atravessando a meia-idade, existe
um complexo conjunto de descendentes com
uma ou mais geragdes de adolescentes. Ha que
se destacar, que poucas empresas atingem este
nivel de complexidade e conseguem redizar a
sucessdo, pois segundo Vidigal (1996) penas
30% das empresas familiares atingem a segunda
geracéo.

Neste estégio da complexidade familiar, os
principais desafios sdo:

Dedligamento da geracdo mais velha da em-
presa;

Transferéncia da lideranca da familia de uma
geracdo paraaoutra

A Dimenséo de Desenvolvimento da Empresa

A Dimensdo de Desenvolvimento da Em-
presa, é a que provavelmente relaciona 0 maior
numero de problemas técnicos e geréncias.

O modelo de Gersick et a. (1997) leva em
conta duas principais perspectivas sobre porque
€ como as organizagdes mudam com o tempo. A
primeira perspectiva focaliza o efeito da forgas
externas, sociais e econdmicas sobre as organi-



zacOes. “Esses modelos, inclusive as teoria ins-
titucionais, a dependéncia de recursos e a ecolo-
gia sugerem gue examinemaos 0 mundo em que a
empresa estd tentando sobreviver — mercados,
custos de fornecedores, preferéncias de clientes,
ciclos de negdcios, caracteristicas da industria —
para ver de onde estdo vindo as pressdes por
mudangas.” DiMaggio & Powel (1993 apud
Gersick et al. (1997, p. 109)

“Alguns desses modelos sugerem que as or-
ganizagbes sdo relativamente estéticas em sua
capacidade para mudar. Existe um processo de
selecdo natural; assim, o campo global das orga
nizacbes muda porque as empresas individual-
mente prosperam, ou morrem em consequiéncia
de fatores ambientais. Outros modelos propdes
gue as organizagbes podem adaptar-se a0 am-
biente desde que se Ihe dediquem muita atencéo
0 tempo todo e tenham uma lideranca excepcio-
nal. Com esse foco em forgas externa, é possivel
descrever 0 processo através do qual uma orga-
nizac&o reage a0 seu ambiente e a ele se gjusta,
mas € muito dificil prever que mudangas aconte-
cerdo ou quando acontecerdo.

A segunda perspectiva, por outro lado, vé as
organizagBes mudando em uma sequiéncia previ-
sivel de estégios, motivados em parte por condi-
¢bes no ambiente externo, mas principal mente
por diversos fatores maturativos, internos a or-
ganizagdo. Esses modelos focalizam os ciclos de
vida organizacional. Eles falam sobre as organi-
zagdes como se fossem organismos biol égicos:
elas nascem, crescem, € mudam e, finalmente
precisam lidar com a maturidade, ou ir&o decli-
nar ou desaparecer.” Gersick et a. (1997, p. 108)

A esses tipos de modelos de ciclos de vida,
pode-se comparar a0 modelo proposto por Lodi
(1987), que destaca os estagios da Fundacdo,
Crescimento, Apogeu e o Declinio.

Assim, segundo esta visdo de ciclos de vida,
as empresas, como todos 0s organismos, passam
por uma s&rie de relativamente previsivel de
estégios em suas vidas, com cada um destes le-
vando consigo um conjunto previsivel de desa-
fios.

Gersick et a. (1997), na criagdo de seu mo-
delo de desenvolvimento da empresa consideram
dois principais indicadores de desenvolvimento
organizacional com base nos ciclos de vida. O
primeiro é o crescimento. Um indicador relati-
vamente fécil de quantificar e que tem apelo

intuitivo. Existem muitas maneiras de se medir o
crescimento: volume de vendas, nimero de fun-
cionarios, valor do patrimonio, participagdo de
mercado, linhas de produtos. Em conjunto, estes
dados formam um indicador basico do estégio de
desenvolvimento da empresa. “O crescimento €
a medida pela qua os proprietérios-gerentes
avaliam o progresso da empresa no passado e
projetam seu futuro a curto e longo prazos.

A outra medida do desenvolvimento, a com-
plexidade, pode ser atamente correlacionada
com o crescimento, mas capta um aspecto dife-
rente de mudanga. Numa teoria de estégios,
trata-se de uma medida particularmente atil do
desenvolvimento da empresa, porque as distin-
¢Oes de entre uma estrutura organizacional e
outra sdo evidentes. Com frequéncia, as empre-
sas nos estagios iniciais adotam estruturas sim-
ples, com controle e sistemas de comunicagéo
unitarios e um gerenciamento proximo e indivi-
dua pelo lider. JA as empresas que continuam
crescer e a se diversificar desenvolvem estrutu-
ras mais complexas, com mais divisdes ou em-
presas independentes.

Assim, se 0s proprietarios e gerentes analisa-
rem os conceito de desenvolvimento empresa-
ria, e se as organizagbes mudam ao longo de
progressdes de desenvolvimento amplamente
previsiveis na medida do seu envelhecimento,
entdo seus gerentes poderdo prever estas mudan-
¢as e estar preparados para elas.

A Empresa no Inicio

As empresas comegam com novas idéias par-
tidas de empreendedores, que se esforcam e se
emprenham para ver se suas iniciativas daréo
certo.

As empresas no inicio, independente da in-
dustria, localizagdo ou mercado, duas caracteris-
ticas comuns. A primeira € que seus propriet&
rios-gerentes estéo no centro de tudo, investindo
um grande parcela de seu tempo, sua energia e,
freglientemente, a maior parte de seus recursos.
As estruturas sd0 minimas e informais; os proce-
dimentos sdo normalmente definidos quando
necess&rios e sd0 modificados muitas vezes. A
maior parte da comunicagdo vai para o proprieté
rio ou é feita por meio dele. A segunda € que, na
maior parte dos casos, a empresa esta focalizada
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em um produto ou servico. Ela estdq esperando
encontrar um nicho o qua possa se agarrar o
suficiente para se estabelecer alongo prazo.

Os principais desafios deste estégio sdo a so-
brevivéncia e aandlise racional versus o sonho.

Sobrevivéncia. A sobrevivéncia e 0 sucesso
do negdcio sdo funcdo de uma pergunta: O
produto/servico podera encontrar um mer-
cado de sucesso a um custo competitivo?
Além disso, Gersick et al. (1997) destacam
outras &reas que podem estabelecer chances
de sucesso:

- Entradano Mercado;
- Plangiamento dos Negécios;
- Financiamento.

Andlise racional versus o sonho. O desafio
estd em impedir que esperancas pessoas e
objetivos familiares obscurecam o julga
mento da viabilidade do negécio em si.

A Empresa em Expansao/For malizagéo

“Depois de sobreviver aos anos incertos do
periodo inicial, a empresa pode progredir até um
segundo estagio, caracterizado pela expansdo em
vé&rias areas (como vendas, produtos e nimero de
funcionarios) e por estruturas e processos orga
nizacionais mais formalizados (adi¢do de politi-
cas de recursos humanos, diferenciagdo entre
marketing e vendas, controles locais de produ-
¢é0).” Berenbeim (1984 apud Gersick et a.
1997, p. 118)

Neste estégio, pode ser que alguns problemas
do estégio inicia ainda sggam enfrentados, como
levantamento de capital ou conquista de clientes.
Quando os proprietarios-gerentes  reconhecem
ter criado uma empresa vidvel e que deverdo
enfrentar novos desafios € que acreditam ter
passado pelo estégio inicial.

“A transicdo do Inicio para a Expan-
sdo/Formalizacdo pode nem ser perceptivel, ou
pode ser marcada abruptamente pela abertura de
novas instalagbes, pela contratacdo de gerentes
profissionais ou pelo lancamento de um novo
produto. Neste estégio, torna-se clara a impor-
tancia do crescimento e da complexidade como

medidas de desenvolvimento. Algumas empresas
podem crescer muito mas mudar pouco suas
estruturas, engquanto outras podem ficar do
mesmo tamanho, ou crescer lentamente, mas
passar por reestruturacbes importantes para o
longo prazo.” Gersick et al. (1997, p. 118)

Assim, neste estégio aém das transformagdes
nas estruturas que afetam o comportamento fa-
miliar e profissional, como j& discutido, a admi-
nistracdo e o plangjamento tende a ser mais Util e
necessario, podendo trazer problemas para
aquelas organizagbes que ndo acompanharem
gerencialmente seu desenvolvimento estrutural e
financeiro.

Novamente, a complexidade traz outros desa-
fios paraa empresa:

Evolucdo do papel do proprietario-gerente e
profissionalizacdo da empresa;

Planejamento estratégico;
Sistemas e politicas organizacionais,

Administraco de caixa

A Empresa Madura

“De forma stibita ou gradual, uma empresa
acaba entrando em outro estagio, algumas vezes
final. A maturidade em relagdo a0 mercado
torna-se evidente quando as margens, antes sau-
daveis, comegam a definhar, os concorrentes se
multiplicam, o principal produto ndo é mais dis-
tinguivel de outros no mercado, ou quando as
vendas de estabilizam ou declinam. Até mesmo
uma empresa com um produto ou servico bem
sucedido enfrenta dificuldades cada vez maiores
para manter seu desempenho. Algumas delas
conseguem proteger uma participacdo de mer-
cado suficientemente adequada para permanecer
por muito tempo no estégio de Maturidade. En-
tretanto, na maioria dos casos, a organizagdo
precisa gustar-se e renovar-se, ou enfrentar o
declinio.” Gersick et al. (1997, p. 127)

Algumas empresas neste estégio podem per-
manecer estagnadas, com suas linhas de produ-
tos e suas maneiras tradicionais de operar. Se-
gundo Gersick et al. (1997) outras atravessam
um sequiéncia de crescente complexidade, expe-
rimentando estruturas funcionais complexas,
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outras com estruturas por processo, por produtos,
por unidades de negdcio, entre outras mais so-
fisticadas, como organizacbes planas ou trian-
gulos invertidos.

No entanto, independentemente da forma or-
ganizacional, uma caracteristica deste estégio é o
objetivo de estabilidade; as expectativas de cres-
cimento sdo modestas; e, especificamente nas
empresas familiares, um grupo de gerentes de-
tém autoridade e responsabilidade para muitas
fungdes executivas sem interferéncia direta dos
proprietarios.

Mas a Maturidade também é um estégio, ndo
um destino final. Em teoria, a empresa neste
estégio esta & espera da extingdo. No entanto as
empresas podem inovar, langar novos empreen-
dimentos e desdobramentos, antecipando as di-
regoes de mercado, modernizando-se, para evitar
a obsolescéncia e o declinio. Infelizmente, pou-
cas empresas atingem e permanecem por muito
tempo no estdgio de Maturidade. Segundo
Gersick et a. (1997), em gera uma parte das
empresa familiares comecam a reciclar-se lan-
¢ando um novo empreendimento ou adquirindo
outras empresas em estégio anterior. No entanto
sabe-se que outra parte realmente declina, sdo
adquiridas por outras empresas, dependendo seu
setor ou marca que possui, ou acabam fechando.

“As margens emagrecem, a concorréncia é
mais feroz e as antigas férmulas para o sucesso
transformam-se em ameagas & inovagdo. Para a
geracdo mais jovem e gerentes, membros da
familia ou ndo, o problema é como manter a
tradicdo e, a0 mesmo tempo, ir aém dela Em
parte, eles precisam respeitar a tradicdo porque
devem satisfazer os proprietérios da geragdo
mais velha, entretanto, eles também precisam
entender em termos analiticos quais foram as
forcas competitivas da empresa, para construir
uma base sdlida sobre a qual ir em frente”
Gersick et al. (1997, p. 131)

Assim, o0 sucesso futuro pode depender de
trés desafios-chave:

Novo foco estratégico;
Comprometimento da gest&o e propriedade;
Reinvestimento.

Outras Consideracfes Além dos Estégios de
Desenvolvimento

Além das caracteristicas dos estagios, tam-
bém é importante considerar os fatores que ace-
leram ou retardam o ciclo de vida da empresa, ou
levem-na a saltar a diante ou para trés. Embora
cada empresa tenha seu préprio ritmo, fatores
gerais irdo influenciar o cronograma de desen-
volvimento de qualquer uma, como fatores ma-
croecondmicos, politicos ou restricdes familia-
res, entre outros.

“Em primeiro lugar, os de ordem externa,
como condi¢Bes da industria e o ciclo econdémico
geral, podem ter impacto determinante sobre o
desenvolvimento da empresa. As indUstrias va-
riam amplamente em termos de ciclo de vida de
produtos, dependéncia de novas tecnologias e
natureza do ambiente competitivo. Em indlstrias
nas quais novas tecnologias sdo criticas, as exi-
géncias de investimento continuo no desenvol-
vimento de novos produtos ou novas geragoes de
equipamentos podem restringir 0 crescimento
pelo fato de engolirem todo 0 excesso de capital.
Finalmente, a politica do governo ou uma reces-
sd0 gera pode elevar o custo de capital ou forgar
atrasos prolongados nos planos de expansdo.
Curtos periodos de crescimento econdmico geral
podem levar as empresas a um crescimento r&
pido; paralisagdes em épocas de recessdo podem
retardar o desenvolvimento da empresa. O ciclo
de vida de uma empresa familiar é muitas vezes
determinado pela sorte em relacdo a evolugdo do
ciclo geral de negocios.

Um segundo fator € a interacdo com os esté&
gios de desenvolvimento nas dimensdes da fa
milia e da propriedade, que pode controlar o
desenvolvimento da empresa.” Gersick et a.
(1997, p. 136)

Desse modo, na estrutura da propriedade, a
forma com que os proprietérios-controladores
financiam seu negdcio, com recursos proprios ou
de terceiros, pode determinar o crescimento da
empresa, de acordo com a quantidade de recur-
Sos e as possiveis disponibilidades. Na dimenséo
da familia, o0 estdgio que a familia se encontra
pode afetar e determinar as estruturas da em-
presa, principalmente, se no estagio da Passagem
do Bastdo, a geraco mais velha for relutante em
iniciar algo que ndo sera capaz de terminar, ou
atar as mao se seus sucessores com dividas, fa-
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zendo com que empresas em expansdo deslizem
para a Maturidade.

CONSIDERAGOES FINAIS E PERSPECTIVAS
FUTURAS

Desse modo, considerando-se uma empresa
familiar como uma unidade econémica ndo go-
vernamental, formada por um conjunto de fato-
res produtivos, fisicos e humanos, constituidos
ou ndo por pessoas de uma mesma familia, desde
gue essas pessoas se empenhem e se esforcem
como uma familia para acancar um objetivo
comum de envolvimento, é fundamental que se
realize uma andlise objetiva do Modelo Tridi-
mensional para se situar a empresa e anaisar
suas dimensdes de desenvolvimento de proprie-
dade, familiar e empresarial.

Assim, com o plangjamento e andlise dos es-
tagios de desenvolvimento pode-se prever e su-
perar as dificuldades do aumento da complexi-
dade, tanto a nivel empresaria quanto a nivel
familiar, que se fundem na empresa familiar,
explorando corretamente seus pontos fortes e
suprimindo os pontos fracos com uma boa admi-
nistracdo, possibilitando um bom planejamento
sucessorio, de maneira a se manter a continui-
dade dos negdcios e garantir seu sucesso frente a
concorréncia crescente.

No entanto, a administracdo das Empresas
Familiares deve ir dém da superagdo das difi-
culdades impostas pelos estégios de desenvolvi-
mento. No decorrer da pesquisa tedrica de ini-
ciagdo cientifica, que foi a base deste artigo,
serdo propostas vérias ferramentas de adminis-
tracBo que podem melhorar o desempenho das
empresas e garantir sua continuidade. Assim,
serd realizada uma pesquisa de campo onde se
verificara a importancia das ferramentas de ad-
ministracdo e seus impactos no desempenho das
empresas familiares.
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