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Resumo - As empresas familiares sdo compostas por dois subsistemas superpostos: a familia e a
gestdo. Cada um desses dois tem suas proprias regras de admissdo, estruturas de valores e
organizacionais. Uma analise da empresa familiar a nivel mundial revela grande heterogeneidade,
tanto no seu tamanho e grau de competitividade quanto nos ambientes econémicos em que atua.
Existem desde pequenas e médias empresas, especializadas e altamente competitivas até
grandes conglomerados que cresceram e se acomodaram em mercados protegidos e que
precisam reformular suas atividades para concorrer num regime de abertura econémica. Longe de
ser uma instituicdo anacronica, a empresa familiar nas suas diversas formas, ocupa um espago
importante em economias industrializadas e emergentes. Este trabalho analisara a probleméatica da
empresa familiar enfocando as questdes de sucessdo executiva e do crescimento como forma de
sobrevivéncia no longo prazo.
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Introducéo defronta com uma problematica prépria a
Uma analise das empresas familiares a instituicdo que tem implicagcbes para sua
nivel mundial revela grande sobrevivéncia envolvendo questdes como

heterogeneidade, tanto no seu tamanho e
grau de competividade quanto nos ambientes
econbmicos em que atuam.

Existem desde pequenas e médias
empresas, especializadas e altamente
competitivas até grandes conglomerados que
cresceram e se acomodaram em mercados
protegidos e que precisam reformular suas
atividades para concorrer num regime de
abertura econdmica globalizada. Este é o
grande desafio da atualidade.

Apesar de parte consideravel dessas
empresas estar sujeitas as ameacas
externas provenientes de mudancas de
padrfes de concorréncia dos mercados e nos
regimes econdmicos que as cercam, €
inegavel, que empresa familiar tradicional se

sucessdo no comando e a abertura de
capital. Este artigo se concentra na
discusséao do primeiro caso.

Considera-se  uma empresa familiar
guando um ou mais membros de uma familia
exercem controle administrativo sobre a
gestdo, por possuirem maior parcela da
propriedade do capital e caracterizada pelo
desejo de seus fundadores e sucessores de
gue a propriedade se mantenha em maos
familiares. Essas empresas podem ser
classificadas em:

e Tradicional: capital fechado;

e Hibrida: capital aberto; e

e Influéncia Familiar: capital aberto,

porém a familia ndo administra os
negocios.
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Portanto, é possivel afirmar que, mesmo a
empresa sendo constituida por varias
tipologias torna-se cada vez mais
indispensavel a presenca de uma pessoa
inovadora e desprendida do elo familiar.

No continente asiatico as empresas
ligadas a administracdo familiar tém um
poder econdmico muito forte como pode ser
demonstrado no Quadro 1 baseado na
revista fortune (1995).

Grupo Ranking
Salim (Indonésia) 179
Swire (Hong Kong) 218
Jardine (Hong Kong) 278
Formosa (Taiwan) 321
Cheung Kong (Hong Kong) 426

Fonte: Fortune, 1995.
Quadro 1 — Principais Grupos de Empresas
Familiares Asiéticos.

As empresas familiares sdo a forma
predominante de empresa em todo o mundo.
Elas ocupam uma parte tdo grande da
paisagem econémica e social que as
pessoas desconhecem.

Nas economias capitalistas, a maioria das
empresas se inicia com as idéias, o empenho
e 0 investimento de individuos
empreendedores e seus parentes. Estima-se
que 40% das 500 maiores empresas listadas
pela revista Fortune sejam de propriedade de
familias ou por elas controladas.

Planejamento da Sucessdo na Empresa
Familiar

As empresas familiares sdo compostas
por dois subsistemas superpostos: a familia e
a gestdo. Cada um desses dois tem suas
proprias regras de admissado, estruturas de
valores e organizacionais. Os problemas
surgem porgue as mesmas pessoas tém que
cumprir obrigagdo em ambos os locais, por
exemplo, como pais e como gerentes
profissionais (GERSICK, et. al.,1997).

A medida que sucedem as geracbes com
a entrada de novos membros da familia,
novos objetivos e novos valores sao trazidos
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para o grupo familiar. A chegada dos
agregados representa a constituicio ao de
uma nova familia, cujos objetivos poderédo
coincidir ou ndo com aqueles pretendidos
pelo grupo familiar original.

Conforme Bernhoft (1996) para se definir
a atitude a ser tomada em relacdo a um
membro da familia que vao mal nas suas
funcdes, a familia deve ter procedimentos e
critérios bem estabelecidos. Trata-se de
solucionar um problema dificil e delicado, que
se deve tentar resolver sem corroer a
produtividade da empresa, pois as
sociedades familiares na sua maioria
fracassam ndo pela incapacidade ou
incompeténcia de gestdo. S&o derrotadas
muito mais por problemas societarios néo
compreendidos e também nao resolvidos.

Na gestdo da empresa familiar muitas
vezes 0s papeis na familia e na empresa
podem tornar-se confusos. Os problemas da
empresa atravessam as paredes da casa e
vice-versa, e a intimidade pode atrapalhar o
comportamento empresarial. Possuir uma
definicdo de responsabilidades minimiza os
conflitos.

Entretanto, cada uma das medidas de
profissionalismo a ser adotada deve trabalhar
em prol da real profissionalizagdo seguir o
interesse em sustentar o negocio sélido e
bem administrado, mantendo como
prioridade a continuidade da organizagéo.

O empresario é, por exceléncia, um
individuo que possui metas elevadas. Ele
esta constantemente redefinindo o seu ideal,
colocando-o em niveis cada vez mais altos
gue entdo tenta alcancgar.

O individuo que opta pela segunda
alternativa deve ter alguma outra motivacao
bastante forte que poucos entendem. Muitos
chamariam este individuo de louco. Isto
explica porque tantos capitdes de indistria
tém tanta dificuldade em se aposentar, para
o desespero de seus filhos com 55 anos. Isto
significaria admitir uma derrota.

Erick Erikson, um psicélogo renomado da
Universidade de Harvard, possui um modelo
de desenvolvimento humano que ajuda a
elucidar o pai-patrdo. Um dos estagios de
desenvolvimento de interesse neste caso é o
gque ele chama de Integridade versus
Desespero.
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E justamente o dltimo estagio. Com a
conscientizacdo de que o fim da vida esta
proximo, ou o individuo se sente integro, isto
€, sente que sua vida foi boa e bem
aproveitada ou entdo se desespera.
Desespera-se porque a esta altura percebe
que a vida que |he resta é pouca para fazer
as grandes realizacdes que precisa para se
realizar.

O maior problema numa empresa familiar
€ o seu esforco e habilidade para alcancar
uma identidade propria. A maturagdo de uma
identidade prépria, por varias razdes, € um
processo bem mais dificil para 0 membro de
uma empresa familiar do que para outros
individuos.

Acontece que, contestar valores atuais faz
parte da formacgéo de um individuo em busca
de uma identidade propria. O erro €
interpretacdo desse comportamento. Ele é
muito menos uma contestacao do que uma
experimentagdo  com  outros  valores
diferentes. Veste-se, por assim dizer, varias
outras formas de se comportar, de encarar o
mundo. Olha-se no espelho e provavelmente
descobre-se que o novo topete ndo fica bem,
procura-se entdo outro penteado e, assim por
diante, até encontrar, talvez, alguns anos
mais tarde, uma identidade, uma vestimenta
gue agrade, e que felizmente ndo € tao
diferente do que todos queriam.

Qual a solucdo de todos estes
problemas?

Primeiro, entender a fundo os
componentes psicolégicos de toda esta
trama. Pelo menos, para tornar a empresa
familiar um pouco mais humana e sensata,
para ambos - pais e filhos.

Segundo, entender um pouco mais dos
sistemas de contabilidade e controladoria,
que permitem multinacionais controlarem
suas subsidiarias no Brasil sem ter um
parente do acionista principal em cada posto
importante.

Sdo estes sistemas de controle que
permitem as multinacionais ndo serem
roubadas a torto e direito pelos executivos
profissionais, o grande temor da familia
empresarial. S&0 estes controles que
permitem definir melhor a direcdo em longo
prazo da empresa.
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Se as multinacionais podem administrar
suas subsidiarias a 10.000 quildmetros de
distancia, as familias brasileiras podem
seguramente controlar as suas proprias
empresas a centenas de metros de distancia,
sem ter de colocar cada membro da familia
em cargos de confiancga.

A sucesséo representa um dos momentos
mais importantes da continuidade da
empresa familiar e, se hesse momento nao
apresentar  resultados esperados, a
efetividade da empresa familiar pode estar
profundamente comprometida.

Essa passagem pode ser dificultada
principalmente por questdes ligadas a
impostos sobre heranca, mas os préprios
controladores séo muitas vezes
imprevidentes.

No Brasii o numero de empresas
vendidas passou de 52 em 1990 para 330 e
400 em 1994 e 1995, respectivamente;

Segundo a Revista Financial Times de
1996 mostra que somente trés em cada dez
conseguem vencer a etapa da sucessao e
somente metade delas alcangaram a terceira
geracao, conforme Quadro 2.

Geracdo | Numero de Empresa

1° 10
2° 3
3° 1

Fonte: Financial Times, 1996.
Quadro 2 — Sucessdo na Empresa Familiar

Uma medida que facilitaria esta etapa
seria uma melhor preparacdo dos herdeiros,
dotando-os de formag&o técnica e executiva.

Crescimento da Empresa Familiar

A idéia corrente é que a empresa familiar
tradicional bem-sucedida serd a vitima de
seu proprio éxito, ndo podendo conciliar sua
estrutura  tradicional com as novas
necessidades imposta pelo crescimento The
Economist (1996). Varios fatores limitariam o
seu tamanho:

e Capacidade insuficiente de

financiamento;

e Dificuldade na gestdo de negdcios; e
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e Necessidade de manter as relagdes
de confianca que I|he dariam
vantagem competitiva.

Todavia a primeira vista ha varios
exemplos que demonstram incompatibilidade
entre o controle familiar e crescimento da
empresa. Existem empresas e grupos
familiares de porte consideravel em
economias industriais e emergentes que séo
de capital fechado ou fazem pouco uso do
mercado acionario.

A Gargill é exemplo, gigante multinacional
do setor de agronegdlcios € uma empresa
familiar a maior em termos de capital fechado
nos Estados Unidos, fatura USS 50 bilhdes
por ano tem mais de 73.000 funcionarios.
Nos ultimos anos seu faturamento cresceu
de USS 11 bilhdes para USS 50 bilhes, e
seu patrimdénio de USS 1 bilhdo para USS 5
bilhdes.

Consideragdes Finais

A globalizacéo pode ser definida como um
processo de integracdo entre os paises em
seus varios campos (econdémico, cultural,
politico, entre outros) e pode ser resumido
como sendo um crescimento do comércio
internacional.

Ela cria desafios, conflitos entre os
interesses da familia e a empresa e, por
outro lado gera oportunidades como
possibilidades de aumentar exportacfes e
melhores condicbes de concorrer no
mercado internacional.

As recentes vendas de tradicionais
empresas familiares nacionais deram espaco
para que os estrangeiros considerassem as
empresas controladas por familias como “o
paraiso dos compradores”.

E necesséario notar que o processo de
perda de importancia relativa as empresas
familiares entre as empresas de grande porte
ndo € decorrente, necessariamente do
processo de globalizacéo.

Por isso, é necessério que a empresa sob
gestéo familiar busque parcerias, atualizacéo
tecnoldgica e a ampliagdo do parque fabril a
fim de ganhar escala econémica e reduzir
impactos do processo de globalizacéo.
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Como pode ser observado ao longo do
texto que é comum quando se fala de uma
empresa familiar pensar em algo atrasado,
impossivel de aperfeicoar-se e que jamais
atenderda as exigéncias globais. Isso
demonstra que ha uma ligacdo quase direta
entre familia e a caréncia de modernidade.

Portanto cabe a empresa o desafio de
adotar um estilo de gerenciamento e de
controle que rompa com os elos paternalistas
herdados juntos com a propriedade.

Sdo estes sistemas de gerenciamento e
controle que permitem as multinacionais ndo
serem roubadas pelos executivos
profissionais, o grande temor da familia
empresarial. S&o estes controles que
permitem definir melhor a direcdo em longo
prazo da empresa.

Em muitos casos funde-se a imagem da
empresa com a dos soécios criando elos de
reputacdo. Tomando por base esse principio
a empresa tende a ser mais sélida.
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