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DESAFIOS DE UMA GESTAO FAMILIAR: UM ESTUDO MULTICASOS NA
CIDADE DE BREJO SANTO-CE

Daiane Cardoso Pereira’
Joyce da Silva Albuquerque?

RESUMO

Os dados a respeito da sobrevivéncia de uma empresa familiar no mercado sdo preocupantes,

estima-se que a cada 100 empresas apenas 30% chegam até a segunda geracdo (VENTURA,
2016). Desse modo este estudo consiste em analisar os principais desafios da gestdo de uma
empresa familiar, visando compreender ainda estratégias que auxiliem a superar os desafios na
gestao das empresas familiares e compreender como € o processo de sucessdao destas empresas.
A pesquisa ¢ de cunho qualitativo, descritiva e bibliografica e foi aplicada com gestores ou
proprietarios de empresas familiares da cidade de Brejo Santo- CE. Embora o municipio tenha
diversas empresas familiares encontrar uma que estivesse disposta a expor seus problemas
internos foi dificil. Através da pesquisa ¢ possivel identificar que existem diversos tipos de
empresas dentro do ramo familiar, aqui limitou-se trabalhar com empresas de pequeno ¢ médio
porte que sao maioria do contexto nacional, apds a andlise ¢ possivel inferir que o principal
motivo da dificuldade de sobrevivéncia de tais empresas ¢ a falta de departamentalizacao, ao
realizar a coleta de dados verificou-se que os gestores estdo insatisfeitos com o
compartilhamento de decisdes estratégicas dentro do negécio, gerando atritos e diminuindo a
capacidade operacional da empresa.

Palavras Chaves: Gestdo. Empresas Familiares. Estratégias.
ABSTRACT

The data on the survival of a family-run business are worrisome, it is estimated that every 100
companies only 30% reach the second generation (VENTURA, 2016). In this way, this study
consists of analyzing the main challenges of the management of a family business. The research
is qualitative, descriptive and bibliographical and applied with managers or owners of family
businesses in the city of Brejo Santo-CE. The data of the research were treated through content
analysis in order to answer the problematic and established objectives. Through the research it
is possible to identify that there are several types of company within the family branch, here it
has been limited to work with small and medium companies that are most of the national
context, after the analysis it is possible to infer that even if the family companies are majority
in Brazil, managers see more obstacles than benefits in running companies with this model.

Key words: Management. Family Business. Strategies.
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1 INTRODUCAO

O mercado exige das empresas sempre a melhor preparacdo para que dessa forma seja
possivel satisfazer as necessidades dos consumidores. Dentre as empresas existentes no
mercado existem aquelas que sdo denominadas “empresas familiares”, as mesmas ganham tal
nomenclatura devido a seu quadro de funcionarios ser composto em sua maioria por individuos
de um mesmo grupo familiar.

Entretanto, empresas com esse modelo de gestdo tendem a fechar mais rapidamente do que
empresas que possuem um modelo de gestdo mais tradicional, uma das possiveis causas para
isso ¢ a falta de um bom plano gerencial (BUENO, 2007).

A empresa familiar ¢ um empreendimento baseado nas relagdes pessoais de seus membros,
todos os envolvidos da empresa compartilham de uma mesma cultura que se confunde entre a
relacdo familiar e a empresarial, isso por que o mesmo esta inserido dentro da empresa devido
as crencas de seus fundadores.

Os dados a respeito da sobrevivéncia de uma empresa familiar no mercado sdo
preocupantes, estima-se que a cada 100 empresas apenas 30% chegam até a segunda geragao,
os dados se tornam mais alarmantes quando ¢ levado em considera¢do que apenas 10% dessas
empresas consegue sobreviver até a terceira geragdo (VENTURA, 2016).

Através disso € possivel identificar que de geracao em geracao a empresa vai perdendo forga
e com isso as chances de sobrevivéncia se tornam pequenas. E possivel que diversos motivos
sejam responsaveis por esse pequeno periodo em que a empresa fica aberta. Entretanto o mais
frequente ¢ a falta de gestdo estratégica (SAVANI, 2010).

De acordo Chiavenato (2015), a preocupacao principal de uma empresa familiar ¢ a
sucessao que ira ocorrer quando o fundador da empresa ou seu atual gestor nao for mais capaz
de suprir com todas as demandas inerentes ao negdcio. Com isso ¢ importante escolher um
individuo que tenha pleno conhecimento daquilo que est4 sendo pedido dentro da organizacao
e que esteja disposto a separar a familia do negocio.

Nesta pesquisa serdo abordados assunto que terao ligacdo com o tema aqui proposto, dessa
forma sera realizada uma pesquisa sobre as empresas familiares e com isso identificar suas
principais vantagens e desvantagens.

Esta forma de administrar uma empresa envolve diversos aspectos, um deles € o fato de os
membros dessa familia necessitarem interagir tanto no meio profissional quanto no meio
pessoal, essa aproximagdo pode gerar diversos conflitos. A partir da tematica que vem sendo

aqui abordada se torna necessario analisar a seguinte questdo: Quais os principais desafios



enfrentados na gestdo de uma empresa familiar?

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar os principais desafios da gestao de uma
empresa familiar. Nos objetivos especificos podemos citar: Analisar estratégias que auxiliem a
superar os desafios na gestdo das empresas familiares; analisar de que forma a falta da
departamentalizacdo afeta o desenvolvimento das empresas com gestao familiar; analisar como
¢ o processo de sucessao em empresas familiares.

O estudo desse tema se justifica pela necessidade de haver uma maior discussao sobre este
modelo de gestdo, além disso € importante que seja analisado o motivo que faz com que a maior
parte das empresas familiares que sdo abertas ndo perpassarem geragcdes. Com a pesquisa serd
possivel estudar de maneira aprofundada os motivos que levam esse tipo de organizacao ter
problemas e através disso elaborar estratégias para solucionar tais empecilhos. Através da
pesquisa € possivel obter beneficios, tais como o maior conhecimento sobre a estruturacao de

empresas familiares e através disso criar estratégias para a empresa para qual presto servigos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresas familiares principais vantagens e desvantagens

Uma empresa familiar pode ser caracterizada como aquela que tem sua sucessao ligada
ao fator hereditario e onde os valores institucionais da organizacao estao ligados ao sobrenome
de uma familia ou com a figura do seu fundador (LODI, 1998).

De acordo com Oliveira (2012), o conceito de empresa familiar nasce geralmente com
a segunda geragao de dirigentes, ou porque o fundador pretende abrir caminho para eles entre
os seus antigos colaboradores, ou porque os futuros sucessores precisam criar uma ideologia
que justifique a sua ascensdo ao poder.

Diversos autores possuem defini¢des para empresas familiares. Para Vidigal (2017), p.
51) “todas as empresas tiveram sua origem no seio da familia, excluindo aquelas criadas pelo
governo”. Através disso, como mostrado acima € possivel visualizar que o autor acredita que
toda em qualquer empresa tem sua origem familiar.

De acordo com Bernardi (2009), empresas com gestdo familiar possuem diversas
vantagens competitivas, o que pode ser um bom diferencial, se for levada a sério, tratada com
profissionalismo e esteja aberta a mudancas e ter sempre uma atengao especial ao mercado.

As empresas familiares sdo caracterizadas como aquelas que transferem o poder

decisorio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias, ou seja, para que uma empresa



seja considerada familiar, € possivel que seja formada por mais de uma familia, desde que haja
uma excelente organizagdo (GUTEMBERG,2012).

Um estudo realizado pelo SEBRAE (2017), indica que cerca de 57% das micro e
pequenas empresas existentes no Brasil sdo compostas por uma gestdo familiar, onde destes
61% estdo ligadas a industria, 59% ao comércio, 56% do setor de servicos e 41% das empresas
estdo ligadas a constru¢do. Abaixo, estd um quadro contendo a quantidade de empresas

familiares existentes em cada estado brasileiro e o ranking nacional de cada UF.

Quadro 1: Numero de empresas familiares por regido

Ranking
Sim Nio Total Nacional
MA BO% 31% 100% 1¢
Pl B61% 19% 1005 7
SE 58% 42% 100% 10w
AL 55% A45% 100% 14%
Nordeste | PE 52% A8% 100% 18
FB 505 50% 100% 21¢
RN 49% 51% 100% 23e
CE A8% 52% 100% 240
BA 48% 52% 1005 258
5C BA% 2% 100% 20
Sul PR B3 7% 100% 4
R5 54% 46% 1005 16
ES B3 16% 1005 3¢
Sudeste MG B2% 8% 100% 50
5P 599 41% 100% e
R) 52% A8% 100% 194
GO 61% 19% 100% be
Centro- |DF 57% 43% 100% 12e
Oeste (5 53% 47% 100% 17¢
MT 52% 8% 100% 20
AP 50 41% 100% ge
RR 573 43% 100% 11¢
PA SB% 44% 100% 13¢
Norte |RO 55% A45% 100% 158
TO 505 50% 100% 220
AC 47T% 53% 100% 26
AM 463 54% 100% 270
BRASIL 57% A43% 100%

Fonte: SEBRAE (2017)

Como pode ser visto na tabela acima, a regido como o maior numero de empresas

familiares ¢ a regido sul (60%), seguida pelo sudeste (59%), centro-oeste (57%), norte (52%) e



nordeste (52%). Entretanto ¢ possivel perceber que a diferenga na porcentagem de cada regido
¢ muito baixa, indicando que a aberturas de empresas com essa forma de gestdo ndo estd
totalmente ligada ao local que se pretende iniciar suas atividades.

Apds o estudo da tabela € perceptivel que as empresas familiares sdo maioria no
mercado brasileiro, porém, Floriani (2002), Lodi (1998) e Sull (2003) demonstram sua
preocupacdo com essa forma de gestdo, uma vez que as empresas familiares sdo governadas
por crengas que sao derivadas da familia fundadora, ap6s a primeira geracao pessoas novas sem
a ligacdo sanguinea sdo inseridas a empresa, entretanto, essas pessoas ndo possuem as mesmas
crengas e valores e isso acaba por gerar conflitos entres os funciondrios que possuem visdes
diferentes para a empresa.

Lodi (1998, p.71), elenca diversas vantagens e desvantagens em uma gestdo familiar,

nas vantagens podemos citar:

A lealdade dos empregados ¢ mais acentuada dentro deste tipo de empresa; o nome da
familia pode ter grande reputagdo na regido, no estado, ou no pais inteiro. A escolha
correta do sucessor na dire¢gdo do negocio, causa um grande respeito pela empresa. A
unido entre os acionistas e os dirigentes, facilita a comunicagdo entre a Diretoria
Executiva, o Conselho de Administra¢do e a Assembleia dos Acionistas, € também faz
com que, mesmo nos momentos de perdas, os acionistas sustentem a empresa. O sistema
de decisdo é mais rapido.

Entretanto, ndo existem apenas vantagens nessa forma de gestao, abaixo esta descrito as

principais desvantagens das empresas familiares.
Os conflitos de interesse entre familia e empresa. O uso indevido de recursos da empresa
por membros da familia, o famoso complexo da "galinha dos ovos de ouro". A falta de
sistema de planejamento financeiro. A resisténcia a modernizacdo do marketing. O
emprego ¢ promogao de parentes por favoritismo e ndo por competéncia, anteriormente
provada (LODI,1993,p.14).

De acordo com Floriane (2002) as empresas familiares carregam consigo a ardua tarefa
de conciliar os desejos de seus membros familiares como também dos seus funcionarios, a partir
disso o mesmo criou uma série de normas que visam facilitar a gestdo desse modelo de
organizac¢do e com isso auxiliar o sucesso das mesmas, sdo elas:

a) Consciéncia de que a empresa possui personalidade propria;

b) O principal objetivo dos membros da empresa e a sobrevivéncia da mesma;

¢) Os interesses coletivos devem esta relacionados a empresa € nao objetivos pessoais;

d) E necessario que todos os individuos saibam se respeitar;

e) As relagdes interpessoais devem ser excelentes nas familias;

f) A exceléncia da empresa deve ser o comprometimento principal dos sécios e familiares;

g) Estabelecer uma linha hierdrquica clara para que dessa forma nao seja possivel que os

funcionarios criem por si mesmos sub gerencias;



h) Reforcar com os herdeiros a importancia da familia;
1) Gerar um ciclo de profissionaliza¢ao dentro da empresa;
j) Todos os membros da empresa devem agir com transparéncia em seus atos diarios.

Como afirma Martins e Bernhoeft (1999, p.113), cada vez mais os estudiosos do assunto
chegam a mesma conclusdo: "a questdo da sucessdo € o ponto chave do sucesso da empresa
familiar". E necesséario que o gestor atual da empresa ou até mesmo o fundador escolha com
cuidado que ird sucede-lo e com isso assegurar a sobrevivéncia da organizagdo. Outro fator que
pode ir a ser decisério para a sobrevivéncia da empresa e o modelo de gestdo que a mesma

assume.

2.2 Gestao de empresas familiares

A gestdo de empresas familiares, segundo Maximiano (2000), ¢ voltada para os
objetivos da empresa e da familia. E muitas vezes héd certa mistura de atribuicdes, confusio
entre patrimonio da empresa com a renda dos gestores.

Filon (1999) estabelece um modelo com quatro fatores fundamentais para que uma acao
seja empreendedora (visdo, energia, lideranga e relagdes), visando a formacgao do profissional
empreendedor. Destacam-se como principal caracteristica as relagdes, a qual, segundo o autor,
se obtém os conhecimentos fundamentais e necessarios dentro de uma estrutura de mercado: as
informacdes necessarias para a tomada de decisdes e o conhecimento da realidade do mercado.

Uma boa gestdo busca identificar as fontes dos conflitos interpessoais, distinguir as
prioridades e limitagdes da empresa, buscando compreender o comportamento de seus
integrantes em uma gestdo familiar, nesse sentido Davis (2006) apresenta o modelo de trés
circulos.

O ciclo demostra os estagios da vida de uma empresa juntamente com o grau de
influéncia dos individuos que fazem parte dessa organizacdo. Através desse modelo qualquer
pessoa da empresa faz parte de um dos sete setores do circulo, a posi¢do que a mesma ird ocupar
dependera do seu vinculo com a empresa dessa forma um mesmo individuo pode fazer parte de

uma posicao das trés ao mesmo tempo.



Figura 1: Modelo de trés circulos

Propriedade

Fonte: Davis (2006, p.5)

Na figura acima é possivel visualizar a quantidade de conexao cada individuo que esta
dentro da empresa pode possuir. Os numeros 1,2 e 3 possuem conexao apenas com a empresa,
4,5 e 6 possuem duas conexdes e 0 nUmero 7 representa as pessoas que possuem trés conexoes.

Dessa forma a esposa de um dos donos da empresa que néo trabalha na mesma, porem
faz parte das decisfes familiares faz parte apenas do primeiro circulo. Também acontecera caso
exista um investidor minoritario ndo pertencente a familia, 0 mesmo fara parte apenas do
segundo circulo. E por fim, um executivo da empresa que ndo pertence a familia e ndo possui
acOes da organizacdo estara situado no terceiro circulo.

Uma boa gestdo empresarial auxilia a empresa em diversos aspectos, melhora os
resultados da empresa, fortalece a relacdo funcionario/empresa e consequentemente consolida
a organizagdo no mercado. Entretanto, existe outro fator resultante de uma boa gestdo
empresarial: a entrega da empresa em boas condic¢des para o0s futuros sucessores, a sucessao
ocorre quando um lider necessita se ausentar de seu cargo e o cede a outro individuo da sua

familia, o proximo capitulo tratara desse tema.

2.3 Sucessdo em empresas familiares

A sucessdo familiar ¢ o momento mais importante para uma organizagao, isso por que

dependendo da escolha o negdcio poderd continuar no mercado ou findar. Existe uma teoria
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que diz: a primeira geragao constrdi a empresa, a segunda colhe seus frutos e a terceira acaba
com o que resta ou comec¢a um negocio totalmente novo (WARD, 2012).

Devido ao fato de a gerencia administrativa da empresa ser composta por membros de
uma mesma familia o periodo de sucessdo se torna problematico, nesses casos € normal que um
membro da familia dé continuidade ao legado deixado, entretanto nem sempre tais pessoas
possuem competéncias para administrar o negdcio (ALVARES, 2007).

Para uma empresa familiar, a sucessdo decide se a empresa ira sobreviver e
posteriormente expandir. Se esse processo vier a ser mal executado a organizagdo terd de ser
vendida ou fechada. Para o éxito da ag@o € necessario que o novo sucessor tenha conhecimento
sobre aquilo que est4 assumindo e dessa forma assuma o cargo sabendo de todos os obstaculos
que o fundador ou o antecessor passaram (FERRARI,2014).

De acordo com Freire (2009) o processo de sucessao de uma empresa familiar representa
para a mesma o maior risco para a sua existéncia, um dos motivos para isso ¢ o chamado “duplo
comando” esse caso ¢ tido quando o gestor atual da empresa possui dois filhos ativos dentro da
organizacao € que possuem interesse na gerencia da empresa.

O autor Bernhoeft (2003), faz uma analise da sucessao tendo como base seis fatores,
que segundo 0 mesmo sdo essenciais para a sobrevivéncia da empresa, sdo eles: o sucedido que
¢ o individuo responsavel por gerir a empresa, esse pode ser o fundador ou outro familiar, o
sucessor que ¢ o membro da familia responsavel por dar continuidade aos negocios , a empresa,
que ja ¢ conceituada no mercado, o negocio, que se refere a atividade executada pela empresa,
o mercado que ¢ onde a empresa atua e por fim a comunidade que tem um papel fundamental
na consolidacdo da empresa.

Quando o dirigente de uma empresa comeca a ficar sobrecarregado, o mesmo deve
delegar algumas de suas atividades a um funcionario de confianca que conheca a organizagao
e saiba de todas as suas necessidades. Apds alguns anos orientando esse individuo o gestor da
organizagdo devera avaliar os conhecimentos desse individuo e através disso caso o rendimento
do mesmo seja satisfatorio, esse serd o momento para sucessao (LANSBERG, 2007).

De acordo com Tondo (2008), o processo sucessorio acontece de forma espontanea, em
todas as empresas familiares, e pode ocorrer devido velhice, doenca e morte dos atuantes da
empresa, porem em uma empresa familiar esse momento € complexo, pois uma ma escolha de
gestor pode acarretar no fim da empresa. Outro fator que dificulta a escolha sdo os dados
afetivos existentes entre os membros.

Campos (2016) afirma que a capacidade de sobrevivéncia de uma empresa varia de

acordo com sua capacidade decisoria e administrativa. O processo de sucessao em uma empresa
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familiar, se torna o apice do funcionamento da empresa e isso € ruim para a empresa pois gera
receio aos funcionarios e aos seus investidores.

Através disso ¢ possivel identificar que como forma principal de se fazer a melhor
escolha no momento da sucessao ¢ preciso analisar junto aos candidatos ao cargo qual possui
as melhores habilidades para desenvolver a fun¢ado, de fora complementar ¢ importante salientar

a necessidade de se criar estratégias que busquem fortalecer tais empresas.

2.4 Estratégias para o fortalecimento de empresas familiares

Existe um consenso para o fato de que empresas familiares em sua maioria sao fechadas
apos alguma sucessdao que ndo foi realizada de maneira adequada. Dessa forma para que uma
empresa familiar possa sobreviver ao mercado ¢ necessario que uma serie de estratégias sejam
realizadas como intuito de preparar os futuros gestores (COELHO, 2012).

De acordo com Lansberg (2007, p.32):

“O planejamento de sucessdo significa fazer as preparacdes necessarias para assegurar
a harmonia da familia ¢ a continuidade da empresa através das geragdes. Estas
preparagdes devem ser pensadas em termos de necessidades futuras tanto dos negdcios
quanto da familia.”

O planejamento necessario para a sucessao, deve ser efetuado muito antes que o ato
ocorra, pensar antecipadamente nas agdes que serdo efetuadas em cenarios positivos e negativos
faz com que a organizagdo veja possibilidades que antes ndo existiam e através disso
potencializar o crescimento da empresa (CUNHA, 2006).

Para Gersik (2006), existe uma serie de estratégias que devem ser seguidas para que
uma empresa familiar possa superar seus problemas internos e através disso gerar prosperidade,
eles sdo:

-Criar um “empreendimento casamento” viavel: Através disso a empresa sera gerida da mesma
forma de um casamento onde o casal busca meios de sobreviver antes de ter seus filhos, dessa
forma a empresa devera trilhar seus objetivos um por vez a fim de se tornar um empreendimento
rentavel.

-Tomar as decisdes iniciais a respeito do relacionamento entre trabalho e familia: os gestores
deverdo compreender que a empresa e a sua familia sdo coisas diferentes e que dessa forma é
necessario tomar descri¢des distintas para os mais diferentes tipos de situacao.

-Desenvolver relacionamento com a familia ampliada: E necessario que as finangas da empresa
sejam totalmente transparentes entre seus socios dessa forma é preciso que todos os envolvidos

estejam cientes de que o dinheiro que entra na empresa faz parte de seu capital ativo e dessa



12

forma ndo é possivel que os membros da organizacdo use tais beneficios em pagamentos
pessoais.

-Educar os filhos: As empresas familiares tendem a comecar por um casal porem so passa a ser
denominada dessa forma quando os filhos entram na empresa e passam a ser administradores
das decisdes que serdo tomadas a partir daquele momento, com isso é importante que o casal
eduque seus filhos para que os mesmos compartilhem dos mesmos ideais que 0s pais e dessa

forma possam continuar com o negdécio da familia.

3 METODOLOGIA

A pesquisa ¢ de cunho qualitativo, essa forma de abordagem trabalha os dados
procurando o seu significado, fazendo uma percep¢ao do seu significado, analisando o seu
contexto. Com isso o fenomeno nio tem apenas a sua aparéncia estudada mais também sua
esséncia (TRIVINOS, 2005).

Em relagdo aos objetivos da pesquisa, a mesma ¢ considerada como descritiva. A
pesquisa descritiva € responsavel por as caracteristicas de determinada populagdo ou fenomeno,
além de estabelecer relacdo entre as variaveis existentes e definir sua natureza (VERGARA,
2000).

A coleta de dados foi dividida em duas partes, a primeira ¢ bibliogréafica, dessa forma as
informacgdes foram coletada em materiais ja publicados, tais como, livros, teses, monografias,
publicagdes avulsas, revistas e até mesmo material digital, através disso foi possivel analisar
todo o material lancado sobre o tema e dessa fora analisa-lo sobre a 6tica de diversos autores
(LAKATOS E MARCONI, 2001).

Por fim, a segunda etapa da pesquisa consistiu na coleta de dados, a mesma foi realizada
através de um questionario contendo 10 questdes abertas, que foram aplicadas com gestores de
duas empresas familiares localizadas na cidade de Brejo Santo- CE. Segundo Cervo e Bervian
(2002, p. 48), o questionario “[...] refere-se a um meio de obter respostas as questdes por uma
féormula que o proprio informante preenche”.

A analise foi realizada no intuito de extrair o maximo de informag¢des sobre o tema,
dessa forma foi utilizado a analise de contetido onde todos os dados foram analisados sobre a
otica do pesquisador e dos autores consultados de forma a compreender os dados que sdo
objetos dessa pesquisa. As empresas foram escolhidas pois se encaixavam no perfil exigido,
com gestao familiar e que fossem localizadas na cidade de Brejo Santo, ambos negdcios sao de

pequeno porte € com poucos funcionarios, porem sao bem conhecidas no municipio.
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A empresa (A) estd no mercado a trés anos e conta com quatro funciondrios, no principio
a mesma atuava na venda de produtos femininos, tais como roupas, perfumaria e acessorios,
porem devido ao aumento da demanda o negocio passou a disponibilizar aos clientes pegas de
mesa e banho. A proprietaria da empresa comegou a vender seus produtos sozinha na garagem
de casa, entretanto apds o primeiro ano de existéncia as vendas aumentaram e tanto seus filhos
quanto seu marido a ajudara com as vendas, fornecedores e questdes administrativas.

A empresa (B) esta localizada distante do centro comercial de Brejo Santo-CE porém ¢
bastante conhecida no municipio e é referencia em preco baixo e qualidade. A mesma atua na
venda de moéveis e conta com 10 funcionarios distribuidos desde o setor administrativo até o
setor de entrega e montagem. O nivel estratégico da empresa ¢ composto pelo proprietario da

empresa e seus filhos, porem nao existe uma linha hierarquica bem estruturada.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este topico ¢ destinado a apresentacao dos dados obtidos através da entrevista com os
gestores de empresas Familiares situadas na cidade de Brejo Santo-CE, foram duas empresas
entrevistadas onde os seus gestores foram responsaveis por responder aos questionamentos.
Com o intuito de preservar as empresas serdo denominadas como “Empresa A” que trabalha na
venda roupas e acessorios e a “Empresa B” que trabalha com a venda de moveis.

A primeira pergunta da entrevista foi relacionado ao tempo de existéncia da empresa no
mercado, através desse questionamento € possivel identificar o nivel de experiéncia desse gestor

com o negocio que esta gerindo e definir se a empresa ¢ nova no mercado.

Quadro 2: Tempo de atuacdo
Qual o tempo de atuacio da empresa no mercado?

EmpresaA | A aproximadamente uns 3 anos.

Empresa B 10 anos.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Como pode ser observado através das respostas dadas, a “Empresa A” esta no mercado
a menos tempo que a “Empresa B” de acordo com Martins (2013) as empresas tem seu
amadurecimento totalmente ligado ao seu tempo de existéncia, pois através disso os seus
gestores possuem maior capacidade de lidar com problemas e aumentar a probabilidade de
permanecer no mercado

A pergunta seguinte da entrevista buscou identificar a existéncia de alguma sucessao
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dentro da empresa.

Quadro 03: Processo de Sucessdo

Ja ocorreu algum processo de sucessao entre as geracdes na empresa? Se sim, quantos?

Devido ao fato de a empresa ser muito nova até o momento nao houve nenhuma
Empresa A
sucessao.

Empresa B Nao.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

As respostas dadas para essa perguntam reafirmam as respostas do quadro anterior, as
empresa estdo no mercado a pouco tempo e devido a isso ndo passaram por nenhuma sucessao.
Esse fato mostra a necessidade de preparar esses gestores para sucessoes futuras. Didgenes
(2011), afirma que a geracdo de uma empresa dura em torno de 15 anos, porem essa estimativa
pode variar dependendo da empresa.

As primeiras perguntas da entrevista foram realizadas com o intuito de conhecer melhor
a empresa e através disso tentar identificar o seu real estado no mercado em que atua. As
préximas perguntas buscam analisar a empresa de maneira individual e pesquisando questdes
relacionadas a gestdo da empresa

Dando continuidade a pesquisa a proxima pergunta da entrevista buscou analisar os

principais desafios que sao vividos pela empresa devido ao fato de possuir uma gestao familiar.

Quadro 04: Desafios da gestdo familiar

Quais os principais desafios de uma gestao familiar

Mesmo que eu seja a dona da empresa os meus filhos sempre tem muitas
opinides sobre como devo organizar minha empresa, sempre dando

palpite, muita das vezes que a empresa passou por algum perrengue eu

Empresa A o .
me virei sozinha para colocar ela de volta no lugar mas eles sempre tem
uma opinido sobre o que eu devia ter feito e sempre dizem que eu fiz
errado.
A convivéncia entre as partes envolvidas, um metendo o dedo em
posicdes tomadas por outros, acaba se tornando uma discussao entre o
Empresa B

que eles querem e o que eu quero, e quando faco algo que ndo da certo,

acabam jogando na minha cara toda a responsabilidade.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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Ao fazer a andlise das respostas € notorio que as empresas possuem problemas similares
na gestdo da sua empresa. O maior problema enfrentado por essas empresa ¢ a inexisténcia de
divisao das atividades que sdo executadas diariamente na organizagdo, isso faz com que
problemas de um determinado setor acabe se tornando problema da empresa inteira.

Para Cevic (2007), as empresas que possuem gestdo familiar precisam estabelecer
limites entre a relagcdo familiar e a relacdo empresarial, além disso ¢ de suma importancia o
estabelecimento de setores na empresa e encarregar um funcionario para a administracao do
mesmo. Outro fator importante ¢ que um funcionario ndo se intrometa nos assuntos de outros
setores.

Com o intuito de descobrir mais a respeito dos obstaculos enfrentados pelas empresas
a quarta questdo da entrevista foi destinada a avaliar as estratégias que as empresas utilizam

para mitigar os problemas relacionados a gestao familiar.

Quadro 05: Estratégias para auxiliar a gestdo familiar

Cite algumas estratégias que auxiliem a superar os desafios na gestio das empresas familiares

E importante saber quem ¢ que manda por que quando muitas pessoas tomam

de conta de um lugar o negdcio sempre da errado, mas ¢ importante sempre que
Empresa A . .
for fazer alguma coisa na empresa manter todo mundo avisado, fazer uma

reunido pra ndo levar a culpa caso alguma coisa ruim aconteca.

Ter voz ativa, para que assim possam entender as suas decisdes e assim
Empresa B | entender o que o gestor deseja, € ndo sair criticando posigdes tomadas pelo

superior, trabalhar e equipe sempre visando o melhor da organizagao.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

As empresas necessitam ter estratégias para que em situagdes inesperadas a mesma
possa desempenhar seu papel sem maiores imprevistos. De acordo com as respostas
apresentadas anteriormente as empresas possuem uma ideia equivocada do que seria uma
“estratégia”, entretanto descrevem atitudes interessantes a respeito do que pode ser feito para
criar harmonia na situacdo empresarial. A “empresa A” acredita que a utilizagdo de reunides
para esclarecer as futuras mudancas devem ser realizadas e a “empresa b acredita que obedecer
o superior € colocar o bem estar da empresa acima do bem estar individual pode auxiliar a
empresa durante a gestdo.

As empresas familiares precisam tracas estratégias que atendam as suas necessidades e

que possam ser usadas quando a empresa passar por situacdes dificeis, uma empresa familiar
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precisa estar atenta a profissionalizacdo de seus funciondrios, muitas vezes na intengdo de
contratar pessoas de confianca que fazem parte do seu nucleo familiar o gestor acaba
esquecendo que o que faz uma empresa prosperar ¢ a capacidade intelectual de seus
funcionérios (CAETANO 2017).

Dessa forma a pergunta seguinte da entrevista ¢ um complemento ao que os gestores
estavam respondendo até o momento, nessa pergunta os entrevistados responderam a respeito

da departamentalizacdo nas empresas.

Quadro 06: Departamentaliza¢do nas empresas familiares
A empresa possui departamentalizacio clara de suas operacdes?

Nao, todo mundo cuida do que pode, vende faz as contas ou faz pedido de
Empresa A | material, isso vai de acordo com quem estiver desocupado e com tempo pra

fazer as coisas.

Empresa B | N@o, todo mundo faz o que precisa na hora em que esta desocupado.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

As empresas possuem diversos setores de atuagdo que vao desde a compra dos insumos
até a venda do produto acabado, por essa razao a departamentalizagdo da empresa ¢ de extrema
importancia, através da mesma os membros do negdcio sdo responsabilizados por um
determinado setor ¢ podem ser cobrados a respeito do resultado que o mesmo obtiver
(GUTTER, 2016).

Como visto na resposta anterior nenhuma das empresas possuem departamentalizagao,
a cada atividade que aparece na empresa um funcionario vai se responsabilizando sem que haja
um treinamento para resolver aquele problema. Dessa forma as fungdes sao divididas de acordo
com a disponibilidade dos funcionarios, entretanto, esse método de trabalho ¢ falho pois os
funciondrios muitas vezes nao possuem o core competence necessario para a resolugdo de

eventuais problemas.

Quadro 07: Falta de departamentalizagio
Na sua opinido de que forma a falta de departamentalizaciio afeta o desenvolvimento das

empresas com gestao familiar?

E ruim por que ninguém sabe o que vai fazer e com isso ndo da pra
Empresa A o ) o

responsabilizar ninguém pelo que foi feito.

Nao afeta em nada. Acho que coloca ¢ todo mundo para trabalhar quando
Empresa B

estdo sem fazer nada

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)



17

Através da andlise das respostas € possivel identificar que as empresas possuem opinides
divergentes a respeito do impacto causado pela falta de departamentalizagao nas suas empresas
a “Empresa A” acredita que a falta de departamentalizagdo afeta diretamente na
impossibilidade de achar um culpado para tarefas mal desempenhadas, enquanto a “Empresa
B” acredita que esse fator ndo influencia em nada na organizagdo e que teu lado positivo, o de
colocar os funciondrios para fazer algo quando nao estdo fazendo nada.

De acordo com Phillip (2010), empresas que nao investem em um processo de
departamentalizacdo estdo sujeitas a fracassar no mundo empresarial. Dividir a empresa em
setores pode trazer diversos beneficios ao negdcio, como € o caso da profissionalizacdo dos
funcionarios, ao separar os colaboradores em setores a empresa abre a possibilidade de treinar

aqueles funcionarios de acordo com o que as demandas exigem.

Quadro 08: sucessdo na empresa
Poderia descrever o processo de sucessdo na gestio dessa empresa?

Acredito que a melhor maneira de passar a empresa pra alguém € ver como os
Empresa A | meus filhos trabalham e ver com qual vai ser melhor a empresa no futuro, tipo

quem merece mais € gosta mais de vender.

A sucessdo ocorreria para aquelas pessoas, meus familiares /filhos que
Empresa B | estivessem mais por dentro da empresa, sabendo de todos os processos e todo

desempenho para manter ela.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

A sucessdo da empresa ocorre quando o gestor anterior decide se aposentar de suas
fungdes como lider e passar essa gerencia para um familiar. Esse ¢ o momento mais importante
de uma gestao familiar pois dependendo da escolha do patriarca da familia ela pode interferir
negativamente ou positivamente nas acdes da empresa. Ao escolher alguém que ndo esteja
preparado para gerir pelo simples fato deste individuo fazer parte da familia pode fazer com
que a empresa tenha resultados ruins e acabe por fechar. Ao mesmo tempo se o gestor escolher
alguém preparado mas sem lagos de san gue a empresa deixa de ser familiar e acaba por perder
suas origens (DIOGENES, 2011).

Nas empresas analisadas ¢ claro o desejo de que a empresa continue com uma gestao
familiar, a “Empresa A” ird escolher o seu sucessor de acordo om o desempenho mostrado por
ele, enquanto a “Empresa B” deseja passar para os filhos analisando o seu processo evolutivo

na organizagao.
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Quadro 09: Capacitagcdo do sucessor

O sucessor passa por algum processo de capacitacio antes de assumir a gestao?

Empresa A | Essa capacitagdo ja ¢ trabalhar na empresa.

Empresa B | Nao, apenas trabalhar comigo.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

De acordo com as respostas coletadas o futuro gestor da empresa ndo passard por
nenhum tipo de capacitagdo, o inico conhecimento que esses individuos terdo € o vivido ao
longo de sua vida profissional.

Para Hamilton (2014), a capacitacdo dos funcionarios de uma empresa deve ser
realizada de maneira sazonal e com periodicidade de até 2 anos, essa capacitagdo ¢ necessario
pois todos os dias o mercado de trabalho se atualiza e novas atividades surgem. Dessa forma ¢
necessario que os funciondrios tenham seus conhecimentos renovados de acordo com o que €
pedido nas demandas da empresa. De acordo com Saffer (2009), a capacitagdo se torna ainda
mais importante quando ¢ necessario ensinar ao gestor novas ferramentas para facilitar o

cotidiano empresarial.

Quadro 10: Vantagens e desvantagens da empresa familiar

Na sua opinio as empresas familiares possuem vantagens ou desvantagens em relacio
ao modelo de gestio em comparacio as empresas nao familiares?

Um pouquinho dos dois, tem vantagem por que ¢ s6 gente conhecida e
Empresa A | quem vocé confia mas ¢ ruim por que ¢ muita gente com opinido forte e

que tem poder pra mudar as coisas na empresa.

Vantagens, por um lado quando for passar para minha outra geragao,
Empresa B ) .
desvantagens estd nos conflitos enfrentados todos os dias.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A nona pergunta do questiondrio buscou analisar se na opinido dos gestores a gestdo
familiar traz para a empresa vantagens ou desvantagens. Apds realizar a analise das respostas €
possivel identificar que as empresas possuem opinides pré-escolhidas a respeito do por que a
gestao familiar pode ser uma desvantagem. Ambas as empresas falaram em conflitos didrios
que a “empresa A” denomina como a opinido forte dos funcionarios.

As empresas que possuem sua gestao baseada no pilar familiar necessitam encontrar um
meio termo nas agdes necessarias para empresa € em seus interesses pessoais, cada funcionario

precisa coloca a empresa em primeiro lugar em suas decisdes didrias, pois o sucesso profissional
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da empresa depende do empenho total da sua equipe (GERMANO, 2012).

Quadro 11: Consultoria
A empresa tem alguma consultoria que a acompanha?

Empresa A | Nao, so Deus.

Empresa B | Njo.

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

De acordo com Beltrao (2014), as empresas necessitam de um olhar de terceiros para
avaliar o que esté errado dentro da organizacao, ao analisar as empresas de Brejo Santo que se
disponibilizaram a responder as perguntas identificou-se que nenhuma delas utiliza servigos de
consultoria e por esse motivo sdo escassas de estratégias para facilitar a gestdo familiar de tais
empresas.

Dessa forma apos a realiza¢ao da analise ¢ possivel identificar que por mais diferentes
que as empresas, se tratando da gestao familiar as duas possuem visdes similares a respeito do
que da certo na empresa e sobre o que estd dado errado, vale a pena salientar que as empresas
tem como maior obstaculo organizacional a falta de departamentaliza¢do dentro do negécio e
que a utilizacao de alguma forma de consultoria pode mitigar ou até esmo eliminar os problemas

enfrentados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O mundo corporativo exige dos administradores de empresas solugdes criativas para
mitigar eventuais problemas que sdo encontrados dentro de uma organizagdo. Porem os gestores
de empresas familiares necessitam ficar atentos para conflitos que vem de dentro da empresa.
Empresas com esse modelo de gestdo possuem indices alarmantes quando se ¢ analisado a sua
sobrevivéncia, boa parte dessas empresas ndo conseguem sobreviver a primeira sucessao.

Ap6s a analise das entrevistas foi identificado que os negdcios pesquisados ndo possuem
uma organizacdo empresarial esperada em comparagdo com seu tempo de existéncia. Os
gestores se mostraram incomodados em dividir suas decisdes com outros funciondrios que
também sdo seus familiares, entretanto esse problema possui uma solucdo bem simples, as
empresas devem apostar em uma divisao hierarquica. Através dessa divisdo cada funcionario
possuird atividades pré-determinadas e com isso € possivel gerar na organizagdo uma

profissionalizacdo das tarefas e evitar problemas futuros.
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Ao final da pesquisa foi possivel alcancar todos os objetivos que foram estabelecidos
desde o principio, analisou-se as estratégias que sao utilizadas dentro de uma empresa familiar
como forma de mitigar os problemas enfrentados diariamente, através do questionario foi
constatado a caréncia a necessidade de uma departamentalizagdo dentro da organizagdo e
visualizar os infortiinios que sua ndo elaboragdo traz e por fim como e de que forma o gestor
atual pode passar a empresa para seu proximo gestor.

Entretanto ndo se pode dar essa pesquisa como concluida, através do estudo aqui
realizado existem outros pontos de uma empresa familiar que devem ser estudados, como por
exemplo a comparagdo entre empresas familiares situadas no interior em comparagao a grandes
empresas que ainda estdo no mercado mesmo apds inimeras sucessoes, ficando essa como

sugestdo para os proximos pesquisadores.
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ANEXO
QUESTIONARIO

1. Qual o tempo de atuagdo da empresa no mercado?
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2. Ja ocorreu algum processo de sucessao entre as geragdes na empresa? Se sim, quantos?

3. Quais os principais desafios da gestdo de uma empresa familiar?

4. Cite algumas estratégias que auxiliem a superar os desafios na gestdo das empresas
familiares

5. A empresa possui departamentalizagdo clara de suas operacdes?

6. Na sua opinido de que forma a falta da departamentalizacdo afeta o desenvolvimento
das empresas com gestao familiar?

7. Poderia descrever o processo de sucessao na gestao desta empresa?

8. O sucessor passa por algum processo de capacitagdo antes de assumir a gestao?

9. Na sua opinido as empresas familiares possuem vantagens ou
Desvantagens em relacdo ao modelo de gestio em comparagdo as empresas nao
familiares?

10. A empresa tem alguma consultoria que a acompanha?



