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EMPRESA FAMILIAR: Analise da Relagcdo Entre Sucesséo e
Profissionalismo

Fabricio Wolney Passos Costa®

Resumo

E cada vez é maior o nimero de empresas familiares no mundo dos negdcios. Fazer com que
0 empreendimento tenha continuidade é o objetivo de toda empresa familiar. Porém, é muito
dificil administrar uma empresa desse tipo, pois ndo basta aprender a teoria. Existem nestas
empresas muitos conflitos e problemas a ser enfrentados, principalmente no que se refere a
sucessdo e a questdo do profissionalismo. Buscando minimizar as consequiéncias dos
processos de sucessao para a empresa familiar, € que procuramos analisar a relacdo entre os
problemas de sucessdo e o profissionalismo como resposta para que a empresa familiar
consiga superar as dificuldades. O objetivo geral deste artigo foi identificar até que ponto o
profissionalismo tanto da familia quanto da empresa contribui significamente para auxiliar a
empresa familiar a lidar com os problemas provenientes da sucessdo. Os resultados mostram
que quanto mais profissionalizada a familia e a empresa, maior a certeza da superacdo das
dificuldades relacionadas a sucessdo. Quanto mais profissionalizada a empresa, maior sera o
sucesso em conseguir separar 0s problemas da empresa dos familiares. A sucessdo pode
fragilizar a empresa, caso a pessoa que assumir a direcdo ndo esteja envolvida com o negécio
familiar, e o profissionalismo é um importante instrumento de manutencéo do alto padréo, que
a administracdo anterior apresentou.

PALAVRAS-CHAVE: Empresas; Familiares; Sucessao; Profissionalismo; Sucesso.

ABSTRACT

It is ever more the number of family businesses in business. Doing business with a family has
continuity is the goal of all family business. But it is very difficult to manage such a company,
because it is not enough to learn the theory. There are many companies in these conflicts and
problems to be faced, especially in regard to succession and the question of professionalism.
Fetching minimize the consequences of the processes of succession for the family business, is
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trying to examine the relationship between the problems of succession and professionalism in
response to the family business to overcome the difficulties. The problem nonreader of search
was identified far the professionalism of both the family as the company contributes
significantly to help the family business to deal with the problems arising from the
succession. The more professionalized the family and the company, the greater the certainty
of overcoming the difficulties related to succession. The more professionalized the company,
the greater the success in achieving the problems separating the company of family members.
The succession could weaken the company, if the person who assume the direction is not
involved with the family business, and professionalism is an important tool for maintaining
the high standard that the previous administration presented.

KEYWORDS: Companies; Families; Succession; Professionalism; Success.

1 INTRODUCAO

O referido TCC - Trabalho de Conclusédo de Curso tem como tema de estudo a
empresa familiar, uma andlise da relacéo entre sucessdo e profissionalismo, e busca o objetivo
geral de analisar a relacdo que existe entre profissionalismo e sucessao para contribuir com a
minimizacao das dificuldades, que sempre passam as empresas familiares quando é chegado o
momento de passar pelo processo da sucessao.

Sdo objetivos especificos norteadores desse TCC: tecer algumas consideragdes
sobre 0 que € uma empresa familiar, através da pesquisa sobre algumas particularidades que
distinguem uma empresa familiar das demais; comentar sobre os desafios que a empresa
familiar enfrenta, principalmente os de sucessdo; pesquisar sobre a relacdo entre
profissionalismo e sucessdo familiar; pesquisar sobre os benéficos do profissionalismo a
empresa familiar.

Uma vez que se verifica o importante crescimento no ndmero de empresas
familiares em todo o pais, e que dados coletados por Souza (2006, p.58) sobre as empresas
familiares mostram um indice de 66% de probabilidade de que a empresa ndo vai conseguir
superar as dificuldades e estard fora do mercado, a relevancia deste TCC é atentar para a
importancia de profissionalizar a empresa familiar como forma de torna-la mais resistente o0s

obstaculos que precisam superar para se manter no mercado.



2 MATERIAL E METODO

Para o desenvolvimento e a fundamentacdo do referido estudo, foi utilizada a
pesquisa bibliografica documental, baseada em artigos extraidos de livros e artigos da internet
que abordaram sobre o tema.

Segundo Severino (2002, p.39), a pesquisa bibliografica é a pesquisa que se utiliza
da analise e interpretacdo de textos de livros, artigos, resenhas, revistas especializadas,
periddicos e demais trabalhos que existam sobre determinados assuntos na area de um saber
qualquer. Ao ser feito sistematicamente possibilita importantes informacdes para os estudos
académicos, pesquisadores cientificos, trabalhadores, e etc.

O objetivo da pesquisa bibliogréfica é conhecer todas as contribuicdes cientificas
disponiveis sobre determinado tema. Para a realizacdo da pesquisa bibliografica devem ser
consultados os contetidos das fontes mais recentes.

Com base nestas afirmacOes, o artigo inicia com algumas consideracfes sobre o
que caracteriza uma empresa familiar. Comenta sobre os problemas de uma empresa familiar,
principalmente da sucessdo, descrevendo a principal questdo da falta de profissionalismo do
sucessor e as consequéncias para o futuro da empresa e descreve os beneficios do

profissionalismo para o sucesso da empresa familiar.

3 EMPRESA FAMILIAR: Analise da Relacdo Entre Sucessdo e

Profissionalismo

3.1 Empresa Familiar: Consideracgdes Gerais

O estudo da empresa familiar € um assunto novo. Verifica-se tanto nos paises
Europeus como na América Latina, que as empresas familiares, na sua maioria de comércio e
industria, sdo as que predominam entre as pequenas e médias companhias. Desde os anos 80,

gue os empresarios e académicos americanos buscam estratégias de fortalecer a empresa



familiar, através do estudo de casos de sucesso. No Brasil, s6 nas ultimas décadas que
comecgaram as pesquisas sobre o tema.

O que levou a essa conscientizacdo sobre a importancia do estudo das empresas
familiares foi a observagdo da sua importancia para as economias mundiais e 0 crescimento
do numero de empresas deste tipo.

No mundo existem muitas empresas familiares atuando em todas as partes. Estas
empresas ndo sdo novas no mercado, elas sempre existiram, s6 que estdo crescendo cada vez
mais, segundo Souza (2006, p.58), as estatisticas mais recentes mostram que “as empresas
familiares representam 80% do total das existentes no mundo, no caso do Brasil, dos 300
maiores grupos empresariais privados 90% deles sdo administrados por familiares”.

Observa-se com esse crescimento que as pessoas desejam ter seu proprio
empreendimento e trabalhar no que gostam, no que projetam, ter controle da propria vida.

Existem muitos conceitos para que uma empresa possa ser considerada familiar.
Dentro desse contexto, empresa familiar € aquela onde o administrador, o lider € o chefe da
familia, onde 0 mesmo assume posicdes executivas de lideranca. E a familia que tem o
controle acionario da empresa, devendo possuir valores institucionais que se identificam com
um sobrenome da familia ou da figura do fundador.

O que caracteriza uma empresa familiar para Souza, (2006, p.52), “é a existéncia
de uma ou mais familias controladoras influenciando as diretrizes desse empreendimento
empresarial e impactando, decisivamente, no processo sucessorio”. 1sso quer dizer que para a
empresa ser familiar ela precisa ser administrada pela familia, somente a familia pode fazer
parte do negécio.

A empresa familiar € administrada pela pessoa que teve a idéia de abrir o0 negécio
e nela investiu. Numa empresa familiar, o lider, na pessoa do administrador, é quem toma
todas as decisdes, podendo, contudo, aceitar a opinido de outros membros. O sucesso das
empresas familiares consiste no fato de que todos os membros sdo ligados ao alto escaldo, e
objetivam o lucro do negdcio. Na empresa familiar, as diretrizes e os valores s6 podem ser
influenciados pelos membros da familia.

Generalizando existem trés tipos basicos de empresa familiar: a tradicional, que é
aquela que tem o capital social fechado, ou seja, s6 quem é da familia pode ser o diretor e
ocupar 0s cargos mais importantes; a empresa mista, caracterizada por ter o capital social
aberto, isto é, mais transparente que a do tipo tradicional, podendo ter na direcdo da empresa

quem ndo seja da familia; e a de influéncia familiar, que é aquela que tem muitas acdes da



empresa espalhadas no mercado, sem ninguém da familia trabalhando, apenas participando de
conselhos e das decisdes mais importantes para 0s negdcios.

Muitas empresas de sucesso sdo administradas por funcionarios da mesma familia
e passam por muitos problemas como todas as demais empresas, sejam problemas de gestao,
conflitos pessoais ou recursos humanos.

As familias ndo sdo faceis de ser administradas e geridas. Muito, pelo contrario.
Para gerir bem uma empresa familiar ndo basta aprender sobre a teoria tradicional de
administracdo, pois ela ndo d& conta de explicar muitos fendmenos, eventos, conflitos e

problemas enfrentados por organizacdes dessa natureza. (SOUZA, 2002, p.76)

3.2 Desafios da Empresa Familiar

Para que permanecam no mercado, as empresas familiares precisam superar
desafios para manterem-se competitivas. A concorréncia € algo que dificulta as empresas
tornarem-se auto-suficientes e com estabilidade nos negdcios, porém a empresa familiar,
apresenta algumas caracteristicas tipicas, que lhe possibilitam algumas vantagens, como a
possibilidade de utilizar estratégias de investimentos em longo prazo, visto que o investidor é
membro acionario da empresa, e 0 poder inovar sempre gque possivel, uma vez que 0s
mandatos dos presidentes e diretores destas empresas sdo longos.

Outro desafio é lidar com a questdo do nepotismo ou favoritismo, juntamente
como o profissionalismo nos negdcios. Favorecer a um ente da familia € uma préatica familiar
comum, que deve ser praticada sempre buscando o crescimento da empresa, principalmente
na distribuicdo dos recursos. O que é da familia é da familia, o que é da empresa tem que ser
aplicado na empresa

Para preencher 0s cargos na empresa é necessario que exista profissionalismo. O
profissionalismo parte do principio da manutencdo dos altos padrdes de desempenho, e,
principalmente, na pratica continua da ética no ambiente de trabalho. Sem estarem preparados
e motivados profissionalmente para assumirem o negdcio familiar, ndo existe certeza da
continuacdo da empresa.

Autores que pesquisam sobre o assunto comentam sobre a dificuldade de manter a

familia interessada na posse de um negdcio por mais de uma geracdo. O gque aumenta a



complexidade desse desafio é que as familias e as empresas crescem, e ambas tendem a
utilizar um volume maior de dinheiro oriundo do negocio. N&o é facil satisfazer, ao mesmo
tempo, um empreendimento em expansdo e a familia com recursos de mesma origem.

A questdo da sucessdo € outro desafio sendo o mais dificil de ser superado. A
sucessdo pode gerar problemas para a empresa como: a familia ndo estar preparada para
gerenciar a empresa; nao ter interesse em continuar com 0 negocio assim dilapidar o
patriménio; o fundador da empresa ndo ter se preparado para a sucessdo dai ndo existir
ninguém que possa da continuidade ao negocio; falta de consenso na familia para determinar
quem deve assumir a empresa; rivalidade entre os parentes e outros mais.

Os problemas da sucessdo estdo quase que exclusivamente relacionados ao
profissionalismo. Se ele existe é a certeza do sucesso, se ndo, esta assinado a sentenca de

extincdo da empresa ndo so a familiar, mas todas as outras.

4 SUCESSAO FAMILIAR X PROFISSIONALISMO

A sucessao ndo é um simples procedimento, mais uma serie de processos que
iniciam ndo com um Unico evento, segundo Gersick, (1997, p. 201) apud Inacio (2007, p.01),
mas sim, “quando acontece de um velho lider se aposenta e passa a tocha a um novo lider,
mas um processo movido por um reldgio de desenvolvimento — comegando muito cedo na
vida de muitas familias e continuando através do amadurecimento e envelhecimento natural

das geracdes”.

A sucessdo é considerada pelos estudiosos do tema, a etapa mais importante para
uma empresa familiar. Depende de como ela acontece pode significar a principal causa da
estagnacao ou mesmo o fim da continuagdo da empresa no mercado econdémico.

Sucessdo para as empresas significa escolher quem vai ser a pessoa que vai
assumir o lugar do antigo administrador. Pode ser um filho, qualquer outro parente ou
administrador que nao seja membro da familia.

O problema da sucessdo é quando ela ndo é planejada, podendo trazer muitos
problemas para a empresa. E preciso planejar através da elaboracio de critérios antecipados,

gue visem mais os interesses da empresa do que os da familia.



Como foi visto no item anterior que trata das dificuldades da empresa familiar,
pode acontecer da familia ndo estar preparada para assumir 0s negocios e terminar
desfazendo-se de tudo que o antigo administrador construiu. A pessoa que vai assumir o lugar
na administracdo deve estar preparada e, principalmente ser profissional. O éxito de um
programa sucessorio depende so e exclusivamente da maneira como 0 antecessor preparou a
familia para o processo de sucessdo. E neste momento que se verifica a relacdo entre

profissionalismo e sucessao.

Na empresa familiar, muitas vezes, as atividades séo executadas de acordo com a
necessidade da familia e ndo como interesse da empresa. E comum existir o habito de
confundir o patriménio pessoal com o da empresa. Na empresa familiar, também existe muita
contratacdo de parentes e promocdo de pessoas sem qualquer requisito. Contrata-se por
amizade, muitas vezes, estes amigos sdo incompetentes, ainda por cima sem nenhum
planejamento. Estes s&o comportamentos considerados perfeitamente normais, que precisam

ser superados.

Na empresa familiar, separar o emocional do racional é muito dificil,
principalmente, por que existe muito sentimento envolvido como amor, caréncias, complexos
e outros mais que atrapalham a atividade profissional.

Profissionalizar a empresa é, justamente, tentar separar os problemas pessoais da
familia da empresa. Para ser profissional, a empresa familiar deve estabelecer critérios gerais
para servirem de guias para quem esta tomando as decisdes, principalmente na contratagéo,

remuneracgao ou na promocao de funcionarios.

Segundo Lodi citado por Uller (2002, p. 36), profissionalizacdo de uma empresa
“é o processo pelo qual uma organizacdo familiar ou tradicional assume praticas
administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas”. Isto quer dizer que é
preciso integrar gerentes contratados e assalariados juntos com os outros administradores
acionistas da empresa. Para este autor, € preciso que a empresa adote um cédigo de formacao
ou de conduta para seus trabalhadores e também no caso para a familia. E principalmente
preciso que se substituam o0s métodos baseados na intuicdo pelos métodos impessoais e

racionais.

A empresa precisa contratar seus colaboradores através de uma relagdo de

pagamento de salarios com cargos e atividades bem definidos e estipulados.

Para que a empresa familiar se torne profissionalizada é preciso que haja uma

integracdo entre as pessoas que dirigem e as que gerenciam a empresa, que a empresa passe a



adotar praticas cada vez mais racionais, sem se guiar pela afinidade. Também € necessario
recorrer a consultoria e a assessorias externas para incorporar sistemas de trabalho que ja
tenham obtido éxito em outras empresas. A empresa precisa se atualizar para se manter

competitiva.

A empresa para se profissionalizar ndo precisa se tornar formal, de acordo com
Uller (2002, p. 37), existe um dilema interno nas empresas justamente por isso, quando se
concede pouca liberdade para seus organizadores, isto €, “quando a empresa € muito formal,
os familiares se sentem fora das decisbes, em caso contrario, com mais liberdade o

comportamento podera tornar-se excéntrico e fugir aos interesses da empresa”.

Para evitar este problema o autor aconselha a profissionalizagdo da empresa
familiar através da contratacdo de executivos competentes, com algumas recomendaces.
Quando a empresa familiar supera a fase inicial e comega a crescer muito, as contragoes
aumentam, é o momento certo para uma profissionalizacdo da empresa. Este processo deve
estar baseado no planejamento e métodos de gestdo estratégicos, para isso € ideal compor o
quadro de funcionarios com integrantes da familia que comprovem ter competéncia para

gerenciar a empresa.

Para 0s autores que pesquisam sobre o tema, para que 0 processo de
profissionalizacdo a partir da contratagdo de executivos externos tenha éxito € importante
separar as necessidades da familia das necessidades da empresa, esta € uma forma de deixar
claro que a empresa ndo é apenas um reduto familiar.

Todo processo deve ser realizado evitando que o emocional, presente nas pessoas
da familia, atrapalhe ou influa nas decisdes. As necessidades da organizacdo véem em
primeiro lugar aos desejos particulares dos membros da familia. A sucessdo precisa ser
conduzida com muito planejamento, como uma estratégia a ser realizada em longo prazo. O

profissionalismo deve ser o condutor de todo processo sucessorio.

4.1 Relagdo Propriamente Dita Entre Sucessao e Profissionalismo

Como visto no inicio, ndo sé para as empresa tradicionais, como também para a

familiar se manter no mercado estd cada vez mais dificil. Os problemas sdo muitos.



Concorréncia devido ao crescimento dos mercados, sdo os problemas de gestdo muito comuns
em todos os tipos de empresa e muitos outros mais que obrigam a todas as empresas a se
precaverem sob pena de fecharem suas portas.

Como jé& foi analisado, para esse problema ndo basta contratar administradores de
fora para profissionalizar a empresa, é preciso que o sucessor saiba diferenciar 0s interesses
da familia dos da empresa, para que se minimize os conflitos, tdo comuns nessa situacao.

Para evitar que a sucessao prejudique a empresa, é recomendado um planejamento
antecipado, através da elaboracdo de critérios que visem os interesses da empresa e ndo 0s
pessoais. E como afirma Souza (2002, p.81), de nada adianta querer colocar um filho a
assumir um papel tdo desafiador caso ele ndo possua competéncia profissional sem que ele
tenha vocagdo ou mesmo experiéncia na area.

O que vai caracterizar planejamento eficiente é buscar associar o crescimento da
empresa ao crescimento da familia.

Domingos Ricca® comenta sobre o que considera pontos criticos necessarios num
planejamento de sucessdo seria: 0 treinamento, uma prévia avaliacdo na escolha dos
sucessores, uma comparacao do perfil da pessoa que ocupava com a que vai ocupar o cargo,
sempre relacionando as necessidades da empresa e associando a imagem do fundador. Estas
atitudes ndo véo resolver os problemas da sucessdo, mas orientam como afirma Ricca, no
desenvolvimento de atitudes corretas para a sobrevivéncia da empresa familiar.

Logo, a melhor atitude para evitar os problemas e obter éxito no processo de
sucessdo € preparar a pessoa que vai assumir o comando da empresa, principalmente,
prestando atencédo se as diferencas de estilos de administracdo de um para o outro séo muitas,
pois o essencial para que a empresa obtenha bons resultados é que exista harmonia entre 0s
objetivos do sucedido e o sucessor.

E interessante esclarecer que a sucessdo no comando da empresa também
acontece sem ser por heranga, mas sim por mérito do escolhido através do comprometimento
e da capacitacdo. Para este tipo de sucessdo é importante que a pessoa que vai deixar o cargo
ainda se encontre inteiramente capaz, fisica e mentalmente para participar do processo,
ajudando principalmente no planejamento de todo o processo sucessorio e acompanhando a
avaliacdo do compromisso e da capacidade profissional da pessoa que vai substitui-lo.

O planejamento deve abranger ndo s6 a qualificacdo académica, mas também
participacdo do escolhido em cursos, palestras, feiras, seminarios sobre a area que vai atuar. E

uma forma de manter o sucessor atualizado e envolvido em todos os setores da empresa.

? Diretor da DS Consultoria Educacional e Empresarial e diretor da Revista Empresa Familiar.
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Alguns autores indicam que o sucessor antes trabalhe em outras empresas. Em algumas
empresas 0s planos de sucessdo sdo feitos com base nas avaliacdes de desempenho e
identificam na equipe pessoas prontas para assumir um posto

Todo o processo de planejamento de uma sucessao para dar certo deve ser longo.
Para 0s casos em que 0 processo € gradual, existe a sugestdo de um periodo de quinze anos,

podendo aumentar ou diminuir de acordo com as necessidades da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

Observou-se durante a pesquisa deste TCC que o estudo da empresa familiar é um
assunto recente. [Essa preocupacdo sO surgiu quando se percebeu a sua importancia
econdmica para o fortalecimento da economia mundial.

Para muitos empresarios e académicos, tornou-se primordial estudar estratégias de
garantir a sua sobrevivéncia e formas de tornd-las mais competitivas e resistentes as varias
barreiras que elas necessitam superar.

Como foi analisado no decorrer do trabalho, a empresa familiar apresenta grandes
dificuldades em superar os processos de sucessdo. Sao os interesses da familia que estdo
atrelados aos da empresa, problemas de conflitos entre os parentes o que um deseja outro
pode ndo concordar, a indiferenca aos problemas da organizacdo, a necessidade de mais
investimento, ciumes, ressentimentos e outras dificuldades criam muitos barreiras
administrativas todas associadas a falta de profissionalismo.

Uma estratégia importante esta relacionada com a questdo da sucessdo na empresa
familiar e a profissionalizacdo da mesma.

Verificamos que existe uma relacdo muito importante entre os processos de
sucessdo e profissionalizacdo. A relagdo se comprova principalmente nas vantagens de
profissionalizar a empresa para diminuir as dificuldades dos processos de sucesséo.

Dentro deste contexto, para resolver esse problema & empresa deve planejar com
muita antecedéncia seu processo sucessorio. Para as empresas familiares, uma das opcdes é
procurar 0 mais cedo possivel condicionar o sucessor a conviver na empresa, envolvendo-se
com o0s negécios da familia, como forma de garantir a continuacdo na direcdo do

empreendimento. Muitas empresas familiares fazem uso desta estratégia para evitar que nédo
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haja desinteresse pelos negdcios da familia. Existem criticas a esta atitude, mas ela € muito
utilizada.

No entanto, para que os problemas sejam evitados, 0 melhor mesmo € planejar a
sucessdo e profissionalizar a empresa familiar. Profissionalizar a empresa é uma das formas
encontradas pelos administradores de empresas familiares para minimizar os efeitos da
sucessao.

Sabe-se que a empresa pode ficar parada ou mesmo sair de vez do mercado se o
sucessor néo estiver devidamente preparado para assumir a posicéo que lhe foi destinada.

E fundamental para a empresa familiar um sucessor competente, que ama o
negocio e se dedique a mesma e que procure ser 0 mais profissional possivel.

Profissionalizar uma empresa familiar é basicamente deixar bem claro até onde
vao os direitos dos familiares e as necessidades da empresa. Precisa existir essa separagéo
para que o patrimdénio da empresa ndo seja desviado para outros interesses que ndo os da
empresa.

Profissionalizar é assumir praticas administrativas racionais, sem fundo
emocional, sem protecionismo, € modernizar mais a empresa e tornd-la menos personalizada.
Quanto mais a administragdo ficar estagnada sem buscar novos objetivos e desafios, mas
estara a mercé da concorréncia e estara mais fragilizada.

Profissionalizacdo é um dos elementos basicos para que a empresa familiar
obtenha sucesso e posicione-se claramente sobre a necessidade de extinguir os métodos
antiquados téo utilizados no passado das mesmas.

Mercados competitivos ndo admitem empresas que se acreditam auto-suficientes e
sO utilizam como afirma Uller (2002, p.78), “suas forcas positivas, oriundas de um modelo
administrativo familiar, carregado de casualidades e intuicfes”. As empresas familiares
precisam profissionalizar-se, pois estudos na area comprovam que grande parte das empresas
familiares que ndo sobrevivem estdo associadas a falta de profissionalismos dos
administradores.

Na atualidade, sobreviver, certamente € a maior preocupacdo de todas as
empresas, principalmente as familiares.

O objetivo deste artigo nédo foi resolver problemas comuns as empresas familiares,
mas mostrar a importancia de escolher pessoas mais preparadas para gerencia-las, pois sem
um bom planejamento sucessivo a empresa dificilmente tera a sua disposi¢do, no momento

mais critico para sua permanéncia na realidade de neg6cios em que atua, que certamente
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acontece quando precisa superar a barreira do processo sucessorio, o0 melhor profissional e o
mais preparado para assumir a direcdo da empresa.

E consenso em todo material que foi estudado que uma das saidas mais
prioritarias para a sobrevivéncia da empresa familiar é planejar com muita antecedéncia todo
0 processo sucessorio e agir com profissionalismo, pois sem profissionalizar a empresa ela

estara vulneravel para sobrevir no mundo atual de tanta competitividade.
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