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SUCESSAO E SUCESSO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Armando Jodo Dalla Costa'

1 Importancia das empresas familiares

Existem no Brasil 4,1 milhdes de empresas constituidas formalmente na industria,
comércio e servigos (IBGE, 2004). Deste total, 98% sdo micro e pequenas empresas, que
representam 20% do PIB e geram 45% dos empregos”. Pelos dados do Cadastro Geral de
Empresas de 2002, do IBGE, 3,1 milhdes de empresas ndo tinham empregados e eram
operadas apenas por seus donos e, portanto, todas familiares.

Entre as empresas familiares, estima-se que 75 estejam sob o comando da primeira
geracdo, 20% nas maos dos filhos dos fundadores, segunda geracdo e, apenas 5% sob
controle das geragdes seguintes (Lethbridge, 2005, p. 24). Sua importancia para a economia
¢ marcante. O peso econdomico das companhias controladas por familias ¢ de 70% na
Espanha, 75% na Inglaterra, 80% na Alemanha e 90% no Brasil (das 264 empresas de
capital nacional listadas em Melhores e Maiores de Exame, 142 sdo familiares). Nos
Estados Unidos os grupos familiares empregam 62% da forca de trabalho, respondem por
64% do produto interno bruto e movimentam dois tergos da bolsa de Nova York”.

Quando os estudiosos avaliam o papel dos grandes empreendedores analisam, em
geral, a contribui¢do que pessoas como Sam Walton da Wal-Mart, Bill Gates da Microsoft
e Ray Kroc do McDonald’s deram ao capitalismo. Um estudo coordenado por professores
das Universidades de Harvard e de Wharton decidiu aferir se existe alguma rela¢do entre o
valor da empresa e a presenca do fundador no comando. Analisadas as 500 maiores
empresas americanas entre 1994 e 2000, segundo os indicadores de seu valor de mercado

na bolsa e seu valor pelo volume dos ativos. A conclusdo a que chegaram ¢ de que as
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companhias presididas pelo fundador sdo cerca de duas vezes mais valiosas que as
lideradas por seus herdeiros.

As empresas familiares além de responderem por grande parte dos empregos e da
producdo e distribuicdo de bens estdo presentes em nosso dia-a-dia, seja porque utilizamos
uma de suas mercadorias, seja porque dependemos de um de seus servigos. Isto tanto no
que se refere as micro e pequenas empresas, como a padaria onde compramos o pao do café
da manha, como no caso dos grandes conglomerados, também controlados pelas familias
fundadoras, como podemos verificar pelo quadro a seguir.

Quadro 1 Maiores empresas familiares do mundo em faturamento )

Familia Empresa Pais Setor Faturamento | Participa¢ao
(em USS$ bi) | da familia
Walton Wal-Mart EUA Varejo 2445 38%
Ford Ford EUA Automobilistico 164,1 40% @
Lee Samsung | Coréia do Sul Diversos 101,4 22%
Defforey | Carrefour Franca Varejo 88,4 29% @
Peugeot Peugeot- Franca Automobilistico 68,3 42% @
Citroén
Agnelli IF1 Italia Diversos 67,1 100%
Agnelli Fiat Italia Automobilistico 63,3 30% @

D Faturamentos de 2003. @ Acdes com direito a voto.
Fontes: Family Business Magazine, The Economist, Hoover’s.

2. Em busca de uma defini¢do de empresa familiar

As empresas familiares surgiram junto com as atividades comerciais de troca,
compra e venda entre produtos e servigos a partir da inven¢do e do desenvolvimento da
agricultura. As manufaturas, superadas pelas fabricas expandiram a quantidade e o tamanho
das empresas, sem que, na maioria das vezes, deixassem de ser familiares. Entretanto,
analisando-se a literatura sobre o tema, muitas sdo as concepgoes ¢ discussdes para saber se
os empreendimentos sao ou nao familiares.

A discussao teorica a respeito deste tipo de firmas teve inicio com os trabalhos de
Christensen (1953), no comeco da década de 1950, que abordou os problemas da sucessdo
em pequenas empresas em fase de crescimento. Nestes mais de cinqgiienta anos, apesar do
considerdvel aumento de pesquisas, artigos publicados e da inclusdo do tema como central

em nucleos de pesquisa em universidades, ainda ndo se encontra um corpo tedrico




convergente, unificado e maduro. Sharma, Chrisman e Chua (1996), fazendo revisdo
literaria sobre as empresas familiares, encontraram mais de 34 defini¢des diferentes.

Buscou-se, a seguir, analisar as diversas proposi¢des na tentativa de uma defini¢ao
das empresas familiares. Seguindo a concepcao de Nogueira (1984), pode-se dizer que a
empresa familiar alia duas grandes e fortes institui¢des sociais: a familia e a empresa. Com
finalidade econdmica decorrente da produgdo de bens e servigos, voltada a satisfagdo das
necessidades humanas das mais diversas naturezas, a empresa constitui-se num espago onde
as atividades funcionais sdo realizadas através da divisdo do trabalho. J& a familia ¢ uma
instituicao anterior & empresa, com objetivos claros de procriagdo e educagdo e que busca
incentivar as pessoas a criarem lagos e relagdes afetivas.

De acordo com Martins et al. (1999), pode-se considerar que a empresa familiar foi
e continuard sendo a base de desenvolvimento e crescimento das sociedades. Ela ¢ ao
mesmo tempo uma fonte de empregos ¢ de producdo de riquezas, assim como uma
revelacdo constante de novos dirigentes e empreendedores.

Robert Donnelley (1976) considera que uma companhia ¢ caracterizada como
familiar, quando esta perfeitamente identificada com uma familia ha pelo menos duas
geragoes e quando essa ligacao resulta numa influéncia reciproca na politica geral da firma
e nos interesses e objetivos da familia. A posicdo deste autor ¢ reforcada por Lodi (1986) ao
enfatizar, inclusive, que a empresa familiar nasce com a segunda geracdo de dirigentes,
sendo que na do fundador, quando muito, ela € pessoal e ndo familiar.

Outros autores discordam desta posi¢do, como Martins et al. (1999, p. 33), para
quem, este entendimento « ndo parece adequado pois, conforme as estatisticas disponiveis,
70% das empresas familiares ndo chegam a segunda geragao ».

Para melhor entender as diferencas entre os autores reproduzimos um quadro
sintético com os aspectos levantados na defini¢do e caracterizagdo das empresas enquanto
familiares ou ndo, a partir de pensadores com propostas complementares e/ou distintas, tais
como: Barry (1978), Bernhoeft (1989), Donneley (1976), Gaj (1989), Lodi (1993),
Nogueira (1984), Rosenblatt (1995), Gorgati (2000), Martins et al. (1999).

Quadro 2 Caracteristicas das empresas familiares

Autores Aspectos levantados para definir e caracterizar uma empresa familiar

Barry - Controle por membros de uma unica familia.




Bernhoeft | - Origem e historia vinculadas a uma familia e iniciativa empreendedora do
fundador.

- Atuagdo dos membros da familia na administragao da empresa.

- Presenca de confianga mutua entre os membros.

Donneley | - Identificacdo com a familia hd pelo menos duas geracdes.
- Atuacao dos membros da familia na administragdo da empresa.
- Influéncia mutua entre empresa e familia.

Gaj - Inicio por um membro da familia.

- Transferéncia da empresa aos herdeiros-sucessao.

- Os membros da familia atuam na administracio da empresa e/ou se
beneficiam da mesma.

Lodi - Identificacdo dos valores institucionais da empresa com o sobrenome da
familia ou com a figura do fundador.

- Identifica¢ao com a familia ha pelo menos duas geracdes.

- Transferéncia da empresa aos herdeiros-processos sucessorios.

Nogueira | - Iniciativa empreendedora do fundador.

- A propriedade majoritaria pertence a apenas uma familia.

- Existéncia de problemas especificos oriundos da mescla de questdes
familiares com empresariais.

- Sobrevivéncia ao longo de varias geragoes.

Rosenblatt | - A propriedade majoritaria pertence a apenas uma familia.
- Atuagdo de dois ou mais membros da familia na administragao.

Gorgati - Uma familia possui participagdo majoritdria no capital da empresa,
controlando o processo sucessorio.

- Membros da familia detentora de capital majoritirio estdo presentes na
administra¢ao do negocio.

- Ha um claro desejo de transferir propriedade as futuras geragdes.

Lanzana e | -Um ou mais membros de uma familia exerce(m) consideravel controle
Costanzi | administrativo sobre a empresa.

- Um ou mais membros de uma familia possui(em) parcela significativa da
propriedade do capital.

Fonte: A partir de Flores, 2001, p. 27; Gorgati, 2000, p. 21; Martins et.al., 1999.

Como se pode observar, existe similaridade entre os autores com relagdo a questao
da propriedade e ao controle da administragdo nas maos de uma unica familia. Também ¢
preponderante o fato de haver identificacdo com a familia h4 pelo menos duas geracdes,
bem como a presenca da iniciativa empreendedora do fundador. Para Gaj e Lodi, a
transferéncia da empresa aos herdeiros passa pelo processo de sucessao. Donneley e
Nogueira incluem também a influéncia mutua entre empresa e familia.

A relagcdo empresa/familia destaca-se nas andlises. Com base em Donneley (1976)
este vinculo origina-se nos seguintes fatores: o processo sucessorio e a gestdo empresarial

sdo determinados pela relacdo familiar; as esposas e os filhos dos executivos participam,




direta ou indiretamente, das atividades da empresa; os valores institucionais da empresa
(publicacdes, tradi¢des) identificam-se com a familia; a reputagdo da empresa ¢
influenciada pela atuacdo dos membros da familia, ainda que os mesmos ndo estejam
diretamente ligados a administracdo; os parentes envolvidos ret€ém ac¢des na empresa nao s
por motivos financeiros.

Bernhoeft (1993) complementa esta colocagdo incluindo a valorizagdo dos
funcionarios antigos (os que comegaram com o fundador); a influéncia dos lagos afetivos
familiares nos comportamentos, nos relacionamentos e nas decisdes empresariais; a
valorizagdo da antiguidade em detrimento da eficacia e/ou competéncia; a exigéncia de
dedicagdo incondicional ao trabalho (sem horario fixo para sair, dispor dos fins de semana,
bem como levar tarefas para serem executadas em casa); a postura de austeridade nos
gastos; o vinculo exclusivo com a empresa; a ambigiliidade entre as decisdes emocionais €
as racionais e; a utilizagdo freqiiente dos “jogos de poder”, onde prevalece a habilidade
politica sobre a competéncia administrativa.

Tais circunstancias, apontadas pelos dois autores, mesmo que ndo se manifestem
totalmente na realidade da mesma empresa, demonstram que o vinculo familiar esta mais
assentado no estilo pelo qual a empresa ¢ administrada — como em uma familia — do que em
funcao do capital pertencer a essa mesma familia.

Depois de analisadas as diferentes posturas e em funcao das suas peculiaridades, o
conceito mais adequado deve levar em conta, além do estilo de administracdo, a relagao
propriedade e gestdo, ou seja, quando um ou mais membros de uma familia exercem a
maior parte do controle administrativo, por ser(em) proprietario(s) da maior parte do
capital, independentemente de estar na primeira ou segunda geracao.

Tende-se a concordar com Gongalves®, para quem o que caracteriza uma empresa
como familiar € a existéncia simultanea de trés situagoes:

a) A totalidade ou maioria das ag¢des ou quotas da empresa ¢ de propriedade de uma familia, a
qual detém, portanto, o seu controle econdémico;
b) Detentora da gestdo, a familia ¢ quem define os objetivos, as diretrizes e politicas da

cempresa,

* GONCALVES, J. Sérgio R.C. « As empresas familiares no Brasil ». Revista de Administracio de Empresas.
Sao Paulo: Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo e Fundag@o Getulio Vargas. Vol. 40, n° 1,
Jan/Mar/2000, p. 7.



¢) A familia administra o empreendimento, através de um ou mais de seus membros, no nivel
executivo mais alto.

Assim, para este estudo, considera-se como familiar aquela empresa criada pelo
espirito empreendedor de um (ou varios) fundador(es), cujo capital majoritario e controle
encontram-se nas maos de uma unica (ou poucas) familia(s) e onde ha uma influéncia
reciproca dos sistemas empresarial e familiar, independente da gestdo encontrar-se na

primeira geragdo ou nas subseqiientes.

3 Modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar

Os ciclos de vida na empresa familiar ndo sdo diferentes dos ciclos de vida de
qualquer empresa, a ndo ser pelo fato de que as primeiras trazem, junto ao seu
desenvolvimento, a evolu¢do das relagdes familiares de seus proprietarios.

O estudo detalhado desse desenvolvimento conjunto levou a formulagdo tedrica do
conceito de desenvolvimento tridimensional da empresa familiar, envolvendo a empresa, a
familia e a propriedade. Embora esse conceito de tridimensionalidade esteja presente em
diversos trabalhos (Bernhoeft 1991 ; Cohn, 1991 ; Lodi, 1989), sua formalizagdo aparece
em Gersick et al. (1998) de forma objetiva, clara e abrangente, fornecendo as ferramentas
necessarias a compreensao dos diversos mecanismos de funcionamento de uma familia em
sua empresa.

Por ser um trabalho eclético e apresentar uma discussdo abrangente ¢ completa da
dindmica de uma tipica empresa familiar, o trabalho de Gersick et al. (1998) foi tomado

como referéncia para as discussdes a respeito da passagem do poder neste tipo de firmas.

Figura 1 Modelo de Trés Circulos.



1
Familia

O modelo de trés circulos descreve o sistema da empresa familiar como trés
subsistemas independentes, mas superpostos : gestdo, propriedade e familia. Qualquer
pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada em um dos sete setores formados pelos
circulos superpostos dos subsistemas. « A razao pela qual o modelo de trés circulos teve
aceitacdo ampla ¢ que ele é teoricamente elegante e também imediatamente aplicavel »
(Gersick et.al. 1989, p. 7), defendem seus autores.

Todos os membros das familias envolvidas com estas firmas podem ser
enquadrados em um dos sete setores formados pela superposi¢do de circulos dos
subsistemas. Analisando o modelo, fica facil compreender a empresa familiar, bem como
verificar a complexidade existente na relacdo entre os subsistemas, quando se observa a

posicdo ocupada por familiares, proprietarios e gestores, nos respectivos papéis: 1)



familiares sem participagdo nos outros subsistemas ; 2) sdcios-proprietarios nao-gestores e
nao familiares ; 3) gestores nao-proprietarios e ndo-familiares ; 4) familiares proprietarios
sem participagdo na gestao ; 5) proprietarios gestores ndo-familiares ; 6) gestores familiares
nao-proprietarios e, finalmente; 7) familiares gestores e proprietarios.

Para cada um dos trés subsistemas — propriedade, familia e gestdo/empresa — existe
uma dimensao separada de desenvolvimento. O de propriedade passa por sua seqiiéncia de
estagios, assim como o da familia e o da gestdo. Essas progressoes de desenvolvimento
influenciam umas as outras, mas também sao independentes. Cada parte muda em seu ritmo

proprio e de acordo com sua seqiiéncia.

Figura 2 O modelo tridimensional de desenvolvimento
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Fonte : Gersick et.al., 1998, p. 18.

3.1 A dimensao de desenvolvimento da propriedade

Para Gersick et.al. (1989), as questdes centrais do desenvolvimento da propriedade
estdo bem captadas em trés estagios : empresas com Proprietario controlador ; Sociedade
entre irmaos e ; Consércio de primos. E claro que esta ¢ uma entre tantas possibilidades,
nao acontecendo necessariamente desta forma em todas as empresas.

Quase todas as empresas familiares sdo fundadas como empreendimentos de um
Proprietario Controlador, nas quais a propriedade ¢ controlada por um dono ou, em alguns
casos, por um casal. As caracteristicas sdo de controle na mao do fundador; outros
proprietarios, quando existem, tém participagdes simbolicas e ndo exercem autoridade
significativa. Os principais desafios sdo o da capitalizacdo e da escolha de uma estrutura de
propriedade para a geracao seguinte.

O estagio de Sociedade entre Irmaos caracteriza-se pelo controle partilhado por dois
ou mais irmios e irmés’, que podem ou ndo ser ativos na empresa. Os desafios-chave sdo
de desenvolver um processo para controle dividido entre os soécios ; definir o papel dos
socios nao-funciondrios ; reter o capital na empresa ; controlar a orientagdo das fac¢des dos
ramos da familia.

No estagio do Consorcio de Primos o controle da empresa ¢ exercido por muitos
primos de diferentes ramos da familia. Nenhum ramo possui, sozinho, agdes com direito a
voto suficientes para controlar as decisdes. A empresa familiar classica neste estagio inclui
pelo menos dez ou mais proprietarios (hd consorcios de primos com centenas de
acionistas). Normalmente sdo necessarias trés geragcdes para que uma empresa atinja este

estagio de propriedade.

3.2 A dimensao de desenvolvimento da familia
Neste caso conjugam-se aspectos como casamento, paternidade, relacionamentos

entre irmaos adultos, cunhados e sogros, padrdes de comunicacao e papéis familiares.

> Nio aprofundou-se, neste texto, a discussio sobre género e a presenga da mulher na diregdo das firmas. Para
uma andlise do tema remete-se ao livro de Yara M. FONTANA. Como fritar as Josefinas. A mulher nos
bastidores da empresa familiar brasileira. 5. ed. Sdo Paulo : Cultura Editores Associados, 2000.
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O primeiro estagio, da Jovem Familia Empresaria, ¢ um periodo de intensa
atividade, inclusive de definicdo de uma parceria conjugal que possa suportar o papel de
proprietario-gerente ; de decisdo sobre ter ou nao filhos e crid-los ; de formar um novo
relacionamento com os pais que envelhecem.

Num estagio adiante, Entrada na Empresa, cada geragao ¢ de dez a quinze anos mais
velha do que aquela no estdgio da Jovem Empresa Familiar. As familias nesta fase estdo
preocupadas com a criacdo de critérios de entrada e com o planejamento de carreiras para a
geracdo de jovens adultos, incluindo a decisdo de entrar ou ndo na empresa e a definigdo de
um papel em meio a trés geragdes de adultos — entre os pais idosos sobreviventes e os filhos
que estdo se preparando par formar suas proprias familias.

Quando a geragao dos pais avanga na dire¢do dos 50 anos e a mais jovem esta na
faixa dos 20 a 30, a familia encontra-se no estagio do Trabalho Conjunto. Aqui busca-se
administrar complexas relagdes entre pais, irmaos, cunhados, primos e criangas de idades
amplamente variadas.

No estagio da Passagem do Bastdo, todos estdo preocupados com a transi¢ao. Esta
passagem costuma causar discussdes e disputas entre os membros das familias e deve ser
pensada como um dos elementos fundamentais para a continuidade do empreendimento. De
qualquer maneira, quer as empresas estejam ou ndo preparadas, cedo ou tarde demais ou no

I o . 6
momento exato, as transigdes ocorrem de forma inevitavel e os ciclos recomegam’.

3.3 A dimensio de desenvolvimento da empresa

O primeiro estagio — Inicio — abrange a fundag¢do da empresa e os primeiros anos,
quando a sobrevivéncia estd em questao.

A segunda etapa — Expansao/Formaliza¢do — cobre um amplo espectro de empresas.
Inclui todas as firmas a partir do ponto em que estas se estabeleceram no mercado e

estabilizaram suas operacdes dentro de uma rotina inicial previsivel, por meio de expansoes

% Quando bem conduzidas e administradas, as empresas podem continuar familiares por diversas geragdes. E
o caso da empresa familiar mais antiga do mundo, a japonesa Kongo Gumi. Foi definido, em sua fundagao,
que a companhia seria referéncia na arte de construir e reformar templos religiosos. O projeto foi
perseguido com afinco e a construtora tem hoje 1.426 anos, a familia comanda a companhia ha 40 geragdes
e sua atividade principal ainda é a mesma. Em 2003 o faturamento foi de 200 milhdes de reais (DUARTE,
Dina. « O desafio de permanecer rico. Sete conselhos de especialistas para que as familias mantenham suas
empresas e fortunas ». Revista Exame. Sdo Paulo : Abril, ano 38, n. 19, ed. 827, p. 31-32, 29 de setembro
de 2004).
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e de uma complexidade organizacional crescente, até¢ o periodo no qual o crescimento e as
mudangas organizacionais caem drasticamente de velocidade. Este estagio pode durar
poucos ou muitos anos, até mais que uma geragao.

O estagio da maturidade, tem suas raizes na avaliacdo do mercado, descrevendo o
ponto em que um produto deixa de evoluir e as dinamicas competitivas mudam para
batalhas pela participagdo no mercado cada vez menos lucrativas. Neste estagio existem
duas saidas para uma empresa familiar : renovagao e reciclagem, ou sua morte. O quadro a
seguir, apresenta as principais caracteristicas e os desafios marcantes que se revelam nas

diferentes fases de expansdo das empresas familiares.

Quadro 3 Caracteristicas e desafios nas diferentes fases das empresas familiares

Fases Caracteristicas Desafios
Proprietéario - Controle por um empresario ou | - Capitalizagdo.
controlador pelo casal - Conseguir  equilibrio  entre
- Se houver outros sécios nao | interesses do empresario e de outras
tém influéncia na gestdo da | entidades (clientes, fornecedores...)
empresa - Escolha de uma estrutura de
controle de capital para a geracao
seguinte.
Sociedade - Dois ou mais irmdos com o | - Desenvolver um processo de
entre irmaos controle do capital partilha de controle entre
- Controle na posse de uma | empresarios
geragdo de irmaos - Definir o papel dos socios
familiares que nao trabalham na
empresa
- Retencao de lucros
- Controle dos interesses dos varios
ramos da familia
Consoércio  de | - Muitos primos como acionistas | - Gerir a complexidade da familia e
primos - Mistura de acionistas com | do grupo de acionistas
funcdes na empresa e outros sem | - Criar um mercado de capitais entre
fungdes os membros da familia.

Fonte : A partir de Gersick et.al. (1998, p. 32-56).

4. Preparacao académico-pratica e passagem do poder nas empresas familiares

Conforme analise de Narva (2004), todos os membros da familia, ndo apenas os
envolvidos na questao sucessoria, devem fazer cursos e semindrios para se familiarizar com
as questoes relacionadas a empresa. O motivo € simples e importante. Quando os familiares

ndo tém formagdo, ndo significa que ndo pensem as questdes do empreendimento. Na
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auséncia de informacgdes, criam fantasias e ¢ sempre melhor substituir fantasias por
informag¢des e conhecimento.

O estudo, o conhecimento e as informacdes sobre a empresa abrange diversos
aspectos, entre os quais um que merece destaque € o processo de sucessao que, se nao for
convenientemente conduzido, pode comprometer a sobrevivéncia e continuidade da
empresa familiar, por se tratar de um periodo muito delicado. E necessirio que o
empresario tenha consciéncia de que num determinado momento, alguém tera que exercer a
presidéncia em seu lugar, muito embora, como lembra Fockink (1998), os seres humanos
ndo apreciem confrontar-se com a finitude da vida e, parece que ainda se tem a concepgao
equivocada de que a passagem do comando pode estar sugerindo o final da vida do
fundador.

Muitas sdo as fontes que podem ser geradoras de problemas para a empresa
familiar, em especial na mudanga de comando. Em fung¢ao, por exemplo, do forte apego do
fundador com a sua empresa e a excessiva valorizacdo dos chamados « velhos de casa »
podem levar o empresario a dificuldades de separacdo do emocional ¢ do racional, com
certa tendéncia de predominar o primeiro aspecto. Essa atitude, além dos problemas
imediatos que causa com o tempo, leva a acumulagao de um passivo trabalhista de dificil
solucdo, pois € normalmente na sucessdo que a maior parte desses funciondrios se retiram
do negocio.

Logicamente, o planejamento da sucessdao deve ser isento de emogoes, pois o foco
da questdo deve ser a continuidade do negdcio, que pode ainda ser confiado a um membro
da familia ou a um profissional externo. Como a escolha do sucessor deve se pautar nos
objetivos da empresa, ela ndo pode privilegiar grau de parentesco e sim a preparagao
profissional e a capacidade administrativa, pois o fato de ser parente ndo credencia ninguém
ao exercicio da sucessao.

Vale frisar que a adequada conducao do processo sucessorio ndao pressupde a saida
da familia do comando da empresa, pois os herdeiros profissionalmente preparados,
poderdo exercer o comando com sucesso, tendo inclusive a seu favor a historia de
reputacdo do proprio empreendimento. O cerne da questdo e que certamente ¢ o maior

dilema do empresario, ¢ quando, para quem e como deve ocorrer a « passagem do bastao ».
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A relagdo entre pais e filhos empresarios, no entanto, nem sempre ¢ facil. Se
trabalhar na empresa da familia permite desde cedo aos herdeiros o acesso a informagdes
estratégicas que a maioria dos executivos so vai conhecer se chegar ao topo, hd também as
inconveniéncias. Para os sucessores, o fundador costuma funcionar como uma espécie de
sobra com a qual sdo comparados por todos, dia e noite. Para estudiosos do tema, como
John Davis, Renato Tagiuri, citados por Lethbridge (2005), ha diversas fases de relagao

entre pais e filhos empreendedores.

Quadro 4 Trés momentos de relagao entre pais e filhos empresarios

Idades \ Caracteristicas \ Resultado

1° Momento — Os primeiros conflitos

Pai entre 41 e 50 anos
Filho entre 17 e 22
anos

Nessa idade, o pai comeca a encarar | O momento de entrada do
a perspectiva da morte e a questionar | herdeiro no  negdcio
suas proprias realizagdes. O filho | costuma ser marcado por
vive um periodo de constru¢do da | tensdo nas relagdes.
identidade e carrega resquicios de
conflitos com o pai durante a
infancia e a adolescéncia

2° Momento — Harmonia

Esse ¢ um periodo em que
pais e filhos tendem a
trabalhar em conjunto
com mais facilidade.

O pai, mais tranqiiilo e racional, esta
menos competititvo e age como
mentor do herdeiro. O filho se
concentra na vida familiar e comeca
a definir os rumos da carreira. Toma
decisdes mais arriscadas e se sente
pronto para crescer na empresa

Pai entre 51 e 60 anos
Filho entre 23 e 33
anos

3° Momento — Hora da sucessio

Pai entre 61 e 70 anos
Filho entre 34 e 40
anos

O pai passa a ter medo de perder o
poder com a aposentadoria e resiste
em abrir mdo do comando da

Essa ¢ a fase critica. O
filho se sente preparado
para assumir os negocios,

empresa. O filho pede cada vez mais | mas o pai encontra
autonomia e reconhecimento e passa | dificuldades para passar o
bastao.

a se rebelar contra a autoridade do
pai.

Fonte : Elaborado a partir de John Davis e Renato Tagiuri, in Lethbridge, 2005, p. 29.

O insucesso de muitos casos revela a falta de planejamento da sucessdo, que inclui a
preparacao profissional dos herdeiros. Oportuno lembrar, porém, que preparacao nao se faz
somente com diplomas universitarios, mas também com trabalho e esforco na pratica, tanto

na propria empresa da familia como em outras. Bernhoeft (1989) lembra que o fato do
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sucessor ter freqiientado boas escolas aqui ou no exterior, ndo ¢ garantia de preparo para ser
bom dirigente. Para ser empresario € preciso ter espirito empreendedor, pois 0s riscos
muitas vezes extrapolam o que se aprende em cursos de administracao de empresas.

Essa falta de percepc¢dao da necessidade de planejamento do processo sucessorio
pode levar o fundador a simplesmente mimar os filhos com dinheiro, o que segundo Ivan
Lansberg’, « ... acaba com a ética do trabalho e a responsabilidade social do proprietario,
porque a empresa ndo ¢ somente uma oportunidade para a familia, mas para todas as
pessoas que trabalham nela »e.

Quanto ao sucessor, um fator que vale ser lembrado, ¢ a necessidade de que ele nao
deve tentar ser uma copia do fundador, assim como nao deve tentar demonstrar que tem
melhor visdo de negécio e mudar tudo o que vinha sendo feito. Sua preocupacao deve ser a
de dar continuidade a um empreendimento que esteve nas maos do seu fundador por longo
tempo. Para Carly Fiorina, principal executiva da Hewlet-Packard, deve-se preservar aquilo
que a empresa tem de bom e reinventar o resto. Referindo-se aos profissionais que fardo
parte da empresa no século XXI, a executiva diz: «muitas dessas pessoas ja estdo aqui.
Outras precisardo ser recrutadas »°.

O segredo talvez esteja na preservacao do que € bom e na reinvengdo do resto, pois
¢ isto que da sustentagio a todo o processo. E claro que ndo se deve pregar o
« familiarismo », o que ¢ definido por Bidigaray (1990) como a ocupagdo de postos
importantes nas empresas familiares, por parentes dos proprietarios ¢ dos funcionarios
antigos, o que leva aqueles a agirem com ares de socios, na defini¢ao do autor.

Tem-se que buscar o equilibrio, para manter o que ¢ bom e reconduzir o que for
necessario, pois como lembram Cohn (1991) e Gersick et al. (1997), nao se pode prescindir
do apoio dos funcionarios-chave no momento da transi¢do de uma geracao para outra, para

que nao se exponha todo o processo ao risco de fracasso.

7 Ivan Lansberg ¢ psicologo e especialista em sucessdo nas empresas familiares, autor do livro Succeeding
generations: realizing the dream of families in business, editado pela Harvard Business School Press, em
1999. Em portugués, publicou um livro, em parceria com Kelin E. Gersick, John A. Davis e Marion
McCollom Hampton, De geracdo para geragdo: ciclos de vida das empresas familiares, editado pela
Negocio Editora, 1997.

8 Revista Isto E. SAo Paulo: Editora Abril, n° 1500, 01 de julho de 1998, p. 4-6.

? ROSEMBERG, Cynthia. « Preserve o que é bom. Reinvente o resto ». Revista Exame, Sio Paulo: Editora
Abril, Edi¢ao 707, n° 3, 9 de fevereiro de 2000, p. 60-63.
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Um adequado planejamento da sucessdo evita que ela ocorra num ambiente de
debilidade de saude fisica e psicologica da pessoa a ser sucedida ou da satide econdmica e
financeira da empresa ou, o que ¢ pior, das duas situagdes simultaneamente.

Para Oliveira (1999), o processo sucessorio constitui-se num dos momentos mais
importantes para a definicdo de continuidade da empresa familiar. Entretanto, ndo se pode
previamente estabelecer como ocorrera o processo. Nao ¢ prudente supor que uma Unica
forma de condugdo da sucessdo seja valida para todas as empresas familiares, ou seja, que
se poderia ter uma receita pronta para isso, principalmente pelo fato de que cada caso ¢ um
caso e cada empresa tem as suas peculiaridades. Algumas etapas € certo que tém que ser
seguidas e ai sempre fara bem a orientagdo de um especialista no assunto.

O fundador, de alguma forma, tem que perceber o momento de comegar a se
preocupar com a busca daquele que sera o sucessor. Quanto mais cedo melhor, pois quem
age mais rapido tem tempo suficiente para efetuar eventuais corre¢des de rumo que possam
se fazer necessdrias. Depois vem o treinamento da pessoa escolhida e a simultinea
preparagdo do ambiente, tanto interno (familia e funciondrios) quanto externo
(fornecedores, credores, acionistas, bancos). Na seqiiéncia vem a delegacdo gradual de
poderes com acompanhamento, para a posterior assunc¢ao efetiva do comando, com a

gradativa saida de cena do fundador.

5 A familia apos a profissionalizaciao da gestao

E cada vez mais freqiiente a contratagdo de executivos no mercado, ndo membros da
familia, para assumir a Direcdo Executiva em grandes companhias. Em geral, nestes casos,
os herdeiros ocupam cargos importantes no Conselho de Administragdo. Mesmo que optem
pela profissionalizagdo, os herdeiros tém de saber que ela ndo se resume a entregar a gestao
a um executivo de fora da familia.

Para Renato Bernhoeft, « se ndo for criada uma estrutura que evite a mistura entre
familia e empresa, esse executivo pode ser obrigado a passar boa parte de seu tempo

- . N 10
administrando brigas entre fac¢des de parentes » .

19« O desafio de trabalhr com o pai. Saber administrar a delicada relagdo entre o fundador de uma empresa e
seus herdeiros pode ser a diferenga entre o sucesso e o fracasso do negdcio ». Revista Exame. Sao Paulo :
Abril, ano 39, n. 5, ed. 838, 16 de margo de 2005, p. 34.
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Além da criagdo de um conselho de administragdo independente, os especialistas
recomendam a formagao de um conselho familiar, no qual todos os membros da familia se
retnam regularmente. Neste conselho os parentes resolvem os problemas pessoais, evitando
que brigas internas interfiram no desempenho da empresa. No conselho administrativo os
herdeiros vio manter viva a visdo do fundador, essencial para a sobrevivéncia do negocio''.

Matarazzo (2005), sobrenome que lembra uma das principais sagas industriais
paulistas, afirma que um membro da familia ndo pode tornar-se presidente de uma empresa
sO pelo parentesco. Mas, se ele tiver uma solida base de conhecimentos, preparo e
capacidade, ndo deve ser preterido por causa destes lacos. Hoje ¢ possivel discernir entre
um herdeiro e um sucessor. O herdeiro ¢ todo membro da familia. Ele ndo precisa envolver-
se diretamente com o negodcio, mas pode ocupar posi¢oes no conselho de administragao. O
sucessor ¢ diferente. E um herdeiro que se prepara corretamente. Se ele tiver as condig¢des
necessarias, deve assumir seu papel e as responsabilidades correspondentes.

Apesar destes cuidados cita-se a afirmagao de Gorgati (2000, p. 26) quando diz que
« € importante deixar claro que a profissionalizagdo nem sempre significa melhoria na
qualidade da gestdo. O crescimento do empreendimento produz cargos burocraticos que
precisam ser supridos por pessoas de fora da familia, inclusive porque esta ndo pode prové-
los em quantidade suficiente. Mas o fato de serem administradores de fora da familia ndo os
faz grandes profissionais. A empresa precisa saber recrutar as pessoas certas para cada
posicao, visando formar um corpo gestor competente ».

Cada empresa tem sua historia. Por exemplo, por que a General Motors ¢ diferente
da Ford/ A diferenca ¢ que na Ford sempre houve pessoas da familia no conselho de
administracdo. De acordo com Narva (2004), h4 reunides regulares dos primos que
representam a quarta geragdo, que sao os tetranetos de Henry Ford. Bill Ford hoje ¢
presidente da empresa e do conselho e isso apesar de terem se passado 25 anos entre o dia
em que Henry Ford II deixou a presidéncia e Bill se tornou presidente da empresa.

Lethbridge (2005) chega a conclusdo que atualmente ha empresas profissionalizadas

que escolhem herdeiros para a presidéncia quando véem neles as caracteristicas necessarias

' Garantir a perenidade da riqueza na familia ¢ facil nos casos dos Grimaldi de Ménaco ou dos Windsor da
Inglaterra, entre outros, onde a familia ¢ o Estado e tem suditos para sustenta-las. No mundo privado os
desafios sdo grandes. Das nove familias de grandes industriais fundadores da FIESP, seis perderam suas
fortunas e apenas trés prosperaram e mantém os negocios originais.
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para o posto. Voltando ao exemplo da Ford, apés anos sem um presidente do cla do
fundador, promoveu Bill Ford ao cargo de Chief in Executive Officer — CEO. Pesquisa da
Universidade de Columbia mostra que os herdeiros que estudaram em universidades de
ponta (caso de Bill Ford, aluno de Princeton e do MIT) tém desempenho similar ao de
profissionais recrutados no mercado.

A maior empresa do mundo mantém uma parceria entre a presenga de executivos
profissionais na dire¢do executiva e de membros da familia herdeira nos principais postos
de comando do conselho de administragdo. Em 1992, por ocasido da morte do fundador
Sam Walton, uma equipe de gestores profissionais formada por ele estava e permaneceu
atuando em seguida. Nos seus ultimos anos de vida, Sam preocupou-se em encaminhar a
propria sucessdo. Dispunha de trés alternativas. A primeira era buscar alguém fora da
companhia, a segunda era selecionar um membro da equipe de gestores profissionair da
Wal-Mart, com destaque para David Glass, Chief in Executive Officer - CEO da
companhia desde 1988 e, a terceira era escolher um membro da familia, com destaque para
o filho mais velho, Robert, atuando na empresa desde 1978. Escolheu o filho primogénito
para assumir o posto de presidente do conselho de administra¢do depois de sua morte.

Ao decidir por Rob como chairman, sem nomeé-lo CEO, o pai deixou claro que a
direcdo efetiva do dia-a-dia da empresa deveria ficar com um executivo que nao
pertencesse a familia. Uma década depois da morte do fundador, seus herdeiros continuam
deixando claro que em nenhum momento tiveram a inten¢do de questionar o julgamento do
pai. « Tinhamos enorme confianga em sua capacidade de avaliacdo. Todos conversamos
sobre a decisdo, mas nenhum de nds jamais pensou em contrapor-se ao que na opinido dele
era o melhor para nos, afirmou John, um dos filhos (Slater, 2003, p. 88).

Tendo decidido ndo assumir posi¢des de alta administra¢ao, a familia ndo quis ir
para o outro extremo, demonstrando apenas interesse marginal pela empresa. A excegdo de
Rob, contudo, nenhum outro membro ocuparia posicdo operacional na dire¢do rotineira.
Mesmo assim, os Waltons se manteriam visiveis e atentos. Um deles, além de Rob, sempre
seria membro do Conselho de Administragdo e os outros dois poderiam a qualquer tempo
assistir as reunides do mesmo 6rgdo, exceto quando se tratasse de sessdes executivas.

Para se manterem informados sobre os assuntos da empresa, todos os Waltons se

retnem trés vezes por ano, como familia, tendo como tema nico a Wal-Mart. As reunides
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se estendem por dois ou trés dias, as vezes na casa de Helen Walton, em Bentonville, as
vezes em algum hotel. Em tais reunides, os quatro Waltons fazem questdo de levar os
proprios filhos, até mesmo os adolescentes, pois a familia compreende que tem a obrigagao
ndo s6 de inteirar-se das ultimas ocorréncias, mas também preparar a terceria geragao de
Waltons para suas possiveis atribuigdes como donos do negdcio.

Tanto para os adultos quanto para as criangas, a reunido represena uma
oportunidade para ouvir em primeira mao dos executivos seniores uma série de relatos
minuciosso sobre o andamento de varios projetos. Na tltima reunido descrita por Slater, em
4 de agosto de 2002, todos os 13 membros da familia, com uma unica exce¢do, estavam
presentes : Helen Walton, com 82 anos, os quatro filhos e sete de seus oito netos (um estava
doente). O sucesso marcante da nova equipe de lideranca facilitou a tarefa da familia,
conforme observa Robert Walton : « os acionistas ndo precisam tomar muitas decisdes em
empresas bem gerenciadas » (Slater, 2003, p. 94).

Um exemplo de empresa brasileira que também estd passando para a terceira
geracao do poder ¢ o grupo Pao de Actcar que, devido a sua propria historia problematica
de passagem do poder da primeira para a segunda geragao decidiu tratar profissionalmente
a transmissao do poder com a chegada dos netos no comando. A partir de 2 de margo de
2003 deixou de ter o comando de Abilio Diniz como aconteceu na ultima década, para ser
administrado por um executivo contratado de fora da familia. Desde 2001 Abilio vinha
trabalhando com o americano John Davis, professor de sua filha Ana Maria na Escola de
Administracdo de Harvard, para identificar o perfil de seu sucessor. “Quando definimos
todos os requisitos: formagdo solida, visdo estratégica, disciplina e incansavel busca por
resultados, ficou claro que essa pessoa so poderia ser o Augusto”'%.

A propria Ana Maria explicou, em entrevista como foi este processo. “Em margo de
2002, depois de passar 11 anos focada na empresa, fui a Harvard participar de um curso
para presidentes e socios de empresas”. O que lhe chamou atengdo foi uma disciplina

family business, com o professor e consultor John Davis, que apresentava cases mostrando

'2 COREA, Cristiane. “O menino da zona leste. Quem é Augusto Cruz, o ex-continuo do Banco do Brasil que
se transformou no sucessor de Abilio Diniz no Pdo de Agtcar”. Aos 15 anos comegou trabalhando como
continuo no Banco do Brasil. Formou-se em economia pela USP e fez doutorado pelo Insead, na Franca.
Trabalhou sete anos como assessor econdmico da FIESP e, a partir de 1984 fez carreira na Tintas Coral e no
grupo Bunge. Chegou ao Pao de Agucar em 1994 atuando em finangas e tecnologia. (Revista Exame. Sdo
Paulo: Abril, ano 37, ed. 783, 15 de outubro de 2003, p. 52-54).
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como o comportamento dos membros das familias se repetem. “Ao retornar, sugeri a meu
pai e meus irmaos que comegassemos a discutir qual seria o nosso futuro em relagdo a
companhia”.

Em julho de 2002 Ana Maria, Abilio, Jodo Paulo e Pedro Paulo foram aos Estados
Unidos para uma consultoria com John Davis. Foi 1a que “pela primeira vez ouvi que nao
queriam que eu fosse a sucessora de meu pai”. Inclusive meu pai. “(...) € ldgico que levei
um baita susto. No passado, em conversas com meu pai falamos varias vezes que eu seria
sua sucessora, por mais énus que isso pudesse trazer para minha vida familiar” .

Sob a nova dire¢do, as mudangas na gestdo administrativa do Pao de Agucar serao
as seguintes: os acionistas controladores (familia Diniz) serdo afastados das fungdes
executivas; comecam a funcionar trés comités (executivo, financeiro e, de desenvolvimento
e marketing) para servir de ponte entre o conselho de administracdo e a presidéncia do
grupo. Abilio e seus filhos Ana Maria e Jodo Paulo Diniz participardo desses comités;
Abilio assumira a presidéncia do conselho de administragdo no lugar do pai, Valentim dos
Santos Diniz, que sera nomeado presidente honorario; o cargo de vice-presidente
administrativo-financeiro, até entdo ocupado por Augusto Cruz, serd desmembrado em duas
diretorias executivas. Com a promog¢do de Augusto Cruz e o afastamento de Ana Maria,
vice-presidente de operagdes, serdo extintos os cargos de diretores vice-presidentes.

O que permanece igual ¢ que Abilio continuard a dar expediente didrio na empresa.
As reunides plenarias realizadas nas manhas de segunda-feira, nas quais se discutem as
linhas gerais da empresa, continuardo a ser presididas por ele. Em todas as outras reunides,

¢ Augusto Cruz quem estara a frente.
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