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RESUMO

NETTO JUNIOR, Ailton. Empresas Familiares e o Processo Sucessorio.
Floriandpolis, SC, 2002. 81 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao).
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producao, Universidade Federal de
Santa Catarina.

No Brasil, observa-se que a gestdo empresarial familiar € pouco estudada
no ambito académico, havendo mesmo, um hiato nos dados sobre o tema, o que é
preocupante, devido ao grande numero de empresas familiares que compde o
cenario nacional. A globalizacdo e os avancos tecnologicos e a luta para se
consolidar num mercado cada vez mais competitivo vém forcando as organizacdes a
promoverem mudancas gerenciais e estruturais para se adequarem aos Novos
desafios. Ha aproximadamente trés décadas, empresas familiares da Europa e dos
Estados Unidos vém passando por fortes transformacdes, o que ndo sucedeu no
Brasil. O objetivo central desta dissertacdo € analisar 0 processo sucessorio na
empresa em estudo, focando as crises administrativas que culminaram com a sua
venda, e discutir o processo de sucessao na empresa familiar a partir dos fatores
que levaram a crise sucessoOria na Empresa “Delta”. Este estudo caracteriza-se
como exploratério descritivo, sendo que a pesquisa realizada foi de carater
qualitativo e com aplicacdo em um estudo de caso, em que o principal método
utilizado para a obtengdo de dados foi uma entrevista estruturada, direcionada a
funcionérios e ex-funcionarios dos mais diversos cargos e simpatizantes da familia
controladora. Compilados os dados, pode-se identificar os periodos criticos do
processo sucessorio, que levaram a venda do controle acionario da empresa para o
grupo multinacional “Beta”. Pontos fortes e fracos do periodo também foram
levantados. No final do trabalho, apresenta-se a origem dos problemas. Sao
apresentadas, também, as conclusfes e as recomendacdes, que poderao vir a ser
utilizadas por outras empresas familiares como elementos norteadores de novas
politicas de gerenciamento e gestdo dos processos sucessoOrios em empresa

familiar.

Palavras-chaves: Empresa familiar. Sucesséo. Gestdo. Administracao.



ABSTRACT

NETTO JUNIOR, Ailton. Empresas Familiares e o Processo Sucessorio
[Family Companies and Inheritance]. Florianépolis, 2002. 81 f. Dissertation
(Production Engeenering Mastership). Post-Graduation Program on Production

Engeenering. Universidade Federal de Santa Catarina.

It is noticeable that, in Brazil, the study of family company management is
neglected. The lack of data on the subject is worrying, given the impressive number
of such companies in that country. The phenomenon of globalization, the
technological advance, and the struggle to set a steady position in a competitive
market have been driving the corporations into management and organizational
changes to face the new challenges. For about three decades, family companies in
Europe and the United States have been suffering a deep transformation, unlike in
Brazil. The main point of this essay is to examine the difficulties that arise from the
transference of these companies to the heirs, focusing on the periods of its
management crisis and its sale. The core of this research is to try finding the reasons
that eventually caused the sale of the company. This is a descriptive and exploratory
research, being the research itself of qualitative character, with the use of a case
study. The main method applied to collect the data was planned interviews with
former employees and people related to the company or its owners. Once compiled,
the data can point out the critical moment that eventually caused the sale of the
company control to the “X” corporation. Major events [political and economical] were
also considered. At the end, the source of the problems is shown and

recommendations that might prove useful for other family companies are summed
up.

Key Words: Family Companies. Succession. Management. Administration.
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INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E DO PROBLEMA

Uma empresa familiar considera a presidéncia, ou seja, o patriarca, como 0
seu eixo decisério maximo. Isso torna a presidéncia da empresa um posto
estratégico em que sdo tomadas decisGes criticas de longo alcance e, por isso
mesmo, um posto de grande responsabilidade. As empresas que se originam de
esquemas familiares e prosperam, tém o destino de um dia chegar a uma situacao
de conflito no momento do processo sucessorio. Isso acontece porque a primeira
geracdo, a que constituiu a sociedade, se fundamentava no trabalho, mas foi
sucedida por outra ou outras que receberam a sociedade ja baseada no capital
pulverizado que cada membro da familia herdou ou vai herdar. Dai em diante, as
relacdes entre os sécios e herdeiros sado diferenciadas, uma vez que requerem dos
administradores em exercicio, hovos meios de administracdo e gestdo de interesses

totalmente distintos daqueles que deram certo na primeira geracao.

A sucessdo em empresas familiares, tema proposto neste estudo,
concretiza-se quando é chegada a hora da substituicdo do patriarca que comanda

as atividades empresariais de um grupo familiar.

O fascinio por este tema vem do fato de ele reunir aspectos puramente
administrativos e profissionais, mas que passam por inevitAveis atritos que
interferem no relacionamento entre os sujeitos envolvidos, num grau susceptivel de
desencadear disputa de poder entre os possiveis candidatos a sucesséao. Isso gera
situacBes criticas que podem chegar a destruir todo um sistema econdmico e
produtivo, caso uma sucessao nao seja planejada previamente e conduzida
adequada e profissionalmente, além de fundamentada em valores e aptidées do
perfil do sucessor e complementada por uma transferéncia de poder progressiva,
que busca a concordancia de todo o cla familiar e de todos os funcionarios,
requisitos para se construir uma sucessao capaz de garantir confianga, progresso e
satisfacdo. Tais aspectos justiicam amplamente nossa pesquisa. A raiz do
problema das crises na hora da sucessao empresarial familiar costuma surgir bem
antes, 20 a 30 anos atras, quando o pai/presidente, ao se empenhar tanto no
empreendimento, abdica de se dedicar suficientemente a familia e & educacao dos
filhos, especializando-se no papel de homem de negécios e relegando a segundo
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plano seu papel de pai, marido, amigo e companheiro. Os filhos, sacrificados por
essa “drenagem de talento”, passam a nao ter orientacdo satisfatoria e crescem
desarmoniosamente. Alguns descendentes crescem sem ter condicbes de
sobrevivéncia profissional prépria e passam a depender da empresa como Unico

meio de vida.

O problema abordado neste estudo € justamente 0 processo sucessorio da
presidéncia de uma empresa familiar capixaba, que tinha como meta continuar
levando a empresa ao crescimento economico. No entanto, a transferéncia de poder
sobre o controle de uma empresa familiar € problematica, uma vez que, nessa
passagem, podem acontecer duas situacfes: a primeira refere-se a sucessdo bem
sucedida, aceita com simpatia pela maioria dos componentes da empresa, que 0s
deixa tranquilos, tanto os funcionarios quanto os acionistas. Isso acontece quando a
preparacdo do sucessor € feita com antecedéncia e, principalmente, quando as
qualidades técnicas, culturais e sociais do escolhido oferecem confianca,
tranquilidade e futuro promissor a empresa. Esse tipo de sucessdo pode ser
considerado construtivo. Foi, por exemplo, 0 que ocorreu na primeira fase da
sucessao na empresa “Delta”, objeto deste estudo. A segunda situacdo diz respeito
a sucessado mal conduzida, ndo aceita pela maioria dos acionistas e empregados.
Acontece em meio as confusdes e discussdes familiares, criando uma situacdo de
conflito dentro da estrutura empresarial. Isso ocorre quando o herdeiro ou sucessor
nao é preparado com antecedéncia, ou quando a sucessao é feita por imposi¢cao do
patriarca em favor do descendente predileto e, principalmente, quando o escolhido
ndo possui qualidades culturais, técnicas e sociais que o qualifiquem para uma
posicdo de responsabilidade. Essa sucessdo pode ser considerada uma sucessao
destrutiva. Foi, por exemplo, o0 que se observou na segunda fase da sucesséo

presidencial da empresa pesquisada.

Segundo pesquisas do Banco Nacional de Desenvolvimento Social
(BNDES, 1999), o Brasil tinha em 1997, entre 6 e 8 milhdes de empresas, 90% das
quais eram empresas familiares, com um perfil extremamente diversificado, podendo
ir da padaria ou tinturaria da esquina as grandes corporacbes, como o0 Grupo
Votorantim e o Grupo Pao de Aclucar. Mas os dados da pesquisa que mais
impressionam referem-se ao grau de mortalidade das empresas familiares. Esses

dados mostram que, a medida que novas geracdes vao-se inserindo nos negdécios,
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de cada 100 empresas, 30 chegam a segunda geracdo, e somente 5 chegam a

terceira.

Embora a sobrevivéncia das empresas familiares esteja ameacada, 0s
investimentos diretos em empresas dessa modalidade, em 1999, foram de 25
bilhdes de ddlares. Esse panorama aponta ainda, que as empresas familiares foram
geradoras de 2 milhdes de empregos diretos, com participacdo do Produto Interno

Bruto (PIB) Nacional em percentuais como os mostrados na Tabela 1.

Tabela 1: Empresa e Negocios.

Empresa e Negocios Porcentagem
Agrobusiness 12%
Industrias 34%
Servicos 54%

Fonte: BNDES, 1999.

Excetuando-se as estatais (ja privatizadas) e as multinacionais, 95% das

maiores empresas brasileiras sdo familiares, e a maioria esta na segunda geracao.

Os dados acima mostram a enorme importancia que as empresas familiares
tém na economia brasileira, o que justifica ainda mais esta pesquisa, que busca
abordar a complexa infraestrutura da empresa familiar no que se refere aos
fenbmenos administrativos e as suas transformacfes durante sua existéncia
produtiva, bem como no que diz respeito as delicadas relagBes de poder entre as

geracoes, as quais podem fortalecé-las ou destrui-las.

A sucessdo do comando de empresa familiar € inevitavel, por
envelhecimento, doenca ou morte do patriarca. Herdar o comando dos negdcios da
familia ndo € algo facil para os filhos. Uns lutam pelo poder, e outros acabam por

rejeitar o futuro ja premeditado pelos pais.

Esta pesquisa procura enfocar formas de evitar ou amenizar os conflitos de

sucessao da presidéncia nas empresas familiares tais como a “profissionalizagao” da
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empresa, ou seja, o processo pelo qual uma organizacdo familiar tradicional assume
praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas, seja pelo
processo de integragdo de gerentes contratados e assalariados como
administradores familiares, seja pela adocéo de determinado codigo de formacgéo ou
de conduta num grupo de trabalhadores, seja pela substituicdo de métodos intuitivos
e empiricos por métodos impessoais, tecnoldgicos e racionais, seja pela substituicdo
de formas de -contratagdo de trabalho arcaicos ou patriarcais por formas
assalariadas, profissionais e impessoais.

O Estado do Espirito Santo tem uma caracteristica socioeconémica peculiar.
Por um lado, a grande influéncia da imigracao italiana e alema na regido contribuiu
para a formacgédo de uma sociedade miscigenada e empreendedora que deu origem
a empresas familiares; por outro lado, a maioria das empresas aqui criadas atingiu
sua maturidade na segunda metade do século XX, estando atualmente muitas

dessas empresas, em processo sucessorio de presidéncia.

Diante do exposto, busca-se reposta para o seguinte problema de pesquisa:
COmMO Ocorreu 0 processo sucessorio na empresa “Delta” e quais foram os fatores

que levaram a crise?

Com a finalidade de contribuir para a discussdo do processo sucessorio de
empresas familiares com historia de insucesso, este trabalho aborda os avancgos
tecnologicos de gerenciamento empresarial fundamentado na capacidade
intelectual, cultural, social e profissional, que sao as bases principais da

competitividade empresarial na atual conjuntura globalizada.

Uma vez discutido o tema e proposta a questao da pesquisa, abordam-se

0s objetivos gerais e especificos que servem de guia para esta dissertacao.

1.2 DEFINICAO DOS PRINCIPAIS TERMOS

Para melhor compreensao, apresentam-se aqui as definicbes dos principais
termos utilizados ao longo deste trabalho, de acordo com Gersick et al. (1997):
- empresa privada: entidade econdémica formada com capital privado,

destinada a producéo ou a venda de mercadorias ou servicos, tendo como objetivo o

lucro;
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- empresa familiar: aquela que se identifica, pelo menos por duas
geracdes, com uma familia e influencia, na politica da empresa e nos interesses, 0S

objetivos da familia; tem as seguintes caracteristicas:

- sucessao é determinada pelo fator familiar;
- esposas e filhos podem estar no conselho de administracao;
- 0s valores institucionais séo identificados e influenciados pela familia; e

- a posicdo do membro da familia influencia na posi¢ao familiar;

- processo de sucesséo: aquele em que os herdeiros sao treinados para
serem sucessores, mas, na sua maioria, o treinamento é direcionado, tolhendo com

frequéncia o surgimento de outro pretendente;

- gestdo profissional: processo de profissionalizagcdo que consiste em
administrar com postura profissional, racional, competente, com base em
indicadores confidveis, onde cada area tem seu gestor, que sabe o seu papel, é
cobrado por isso e luta pelo seu espaco, em geral ameacado pelos erros que
cometer, ou seja, uma empresa familiar pode ser administrada por elementos da

familia e ser altamente profissionalizada.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A presente dissertacao esta estruturada em cinco capitulos.

Na introducéo, aborda-se o tema da dissertagdo, formula-se o problema,
justificando-se a sua relevancia tedrica e os objetivos a serem atingidos, e apontam-

se as limita¢des do trabalho em funcdo da metodologia utilizada.

No capitulo segundo, discorre-se sobre os fundamentos tedricos que dizem
respeito ao processo sucessoOrio nas empresas familiares, focando as crises

administrativas e os fatores que levam a essas crises.
No capitulo terceiro, apresenta-se a metodologia aplicada no estudo.

No capitulo quarto, faz-se um breve histérico sobre a empresa “Delta”, com
vistas a localiza-la dentro do objetivo geral da dissertacdo. Nesse capitulo,
apresentam-se os resultados da pesquisa e demonstram-se 0s varios fatores que

compdem as relacdes de poder entre as geracgoes.
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No capitulo quinto, apresentam-se as conclusées do trabalho e tecem-se

recomendacgdes que podem ser consideradas em futuras pesquisas.

Finalmente, no capitulo sexto, apresentam-se as referéncias dos materiais

bibliograficos utilizados.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo central desta dissertacdo € analisar 0 processo sucessorio numa
empresa familiar capixaba, a empresa “Delta”, focando as crises administrativas que
culminaram com a sua venda, e discutir o processo de sucessao a partir dos fatores

gue levaram a crise sucessoria.

1.4.2 Objetivos especificos

- Levantar na literatura especializada, a fundamentacdo tedrica sobre

processo sucessorio na empresa familiar;
- Levantar os dados sobre a crise sucessoéria na empresa “Delta”;

- Analisar o processo sucessorio, a partir da realidade pesquisada na

empresa “Delta”;

- Correlacionar e discutir os fatores determinantes da crise no processo
sucessorio da empresa pesquisada, com a fundamentacédo tedrica sobre sucesséo

na empresa familiar; e

- Apresentar recomendacfes sobre 0 processo sucessoOrio a partir da

analise dos dados levantados.

1.5 JUSTIFICATIVA PARA A ESCOLHA DO TEMA

A escolha do tema desta dissertacdo deveu-se ao interesse em identificar
os principais fatores que influenciaram o processo sucessoério na empresa “Delta”,
onde o conflito de interesses de uma nova geracao de administradores impossibilitou
o planejamento e a conducdo adequada da sucessado. O posicionamento adotado

provocou danos irreparaveis na economia e no relacionamento dos componentes da
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familia envolvidos no processo, gerando discordias, disputas de interesses, as quais
vieram a prejudicar todos os envolvidos em termos financeiros, econémicos e
sociais. Coube ao pesquisador aproveitar a oportunidade para investigar as causas
que levaram uma tradicional empresa familiar, em um curto espago de tempo, a ruir

com todo um patriménio construido ao longo de muitos anos.

1.6 LIMITACOES DA DISSERTACAO

Um dos fatores limitantes do estudo € o fato de a pesquisa estar circunscrita

a uma empresa, huma época e situacao especificas.

O trabalho desenvolveu-se com uma metodologia de abordagem qualitativa,
compreendendo um estudo de caso que envolve o processo de sucessdo numa

empresa familiar, a empresa “Delta”.

Essa modalidade de pesquisa ndo pressupde a generalizacdo de seus
resultados, portanto, dentro do rigor cientifico, eles sao vélidos tdo somente para a
empresa pesquisada, dentro do contexto espagotemporal e dos limites de qualquer

outra natureza em que o estudo se desenvolve e os dados séo coletados.

A pesquisa trata, especificamente, dos resultados das a¢fes tomadas em
cada gestdo administrativa, que visou a sucessao na empresa “Delta”. Por ter o seu
foco centrado no processo sucessorio, ndo se abordaram os outros fatores que

compdem o processo administrativo tais como producao e comercio.

Os estudos sdo afetados pelo ambiente de permanentes mudancas a que
estdo sujeitas as empresas. Constitui-se, ainda, no recorte de uma dada realidade
gue se modifica permanentemente, o que também €& analisado, interpretada a luz de

um dado referencial teérico e da subjetividade e da experiéncia do pesquisador.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A EMPRESA FAMILIAR

Segundo Ricca (1998), a empresa familiar tem suas caracteristicas e formas
de organizacdo empresarial estruturadas na detencdo do poder e controle da
empresa por, pelo menos, duas geragbes, enquanto se evidenciam interesses
mutuos, tanto em termos de politicas estabelecidas, como em relacao aos propdésitos
da familia. Normalmente, esse tipo de empresa esta ancorado em lacos familiares, o
que representa um elemento fundamental e que, em conjunto com outros fatores,
determina o direito de sucessédo nos cargos de direcdo. As esposas, os filhos e
outros parentes do atual presidente podem ou nao fazer parte do quadro de
diretores. Um dos mais importantes valores da empresa, portanto, € a familia, que se
identifica e é representada em termos formais e nas tradicdes informais. Toda
decisdo ou atitude tomada por um membro da familia € interpretada como um reflexo
da reputacao e da cultura da companhia, independentemente dos lagos formais com

a administragao.

Apoés a revolucdo industrial, o capitalismo industrial desenvolveu o total
respeito a propriedade privada e entregou a familia nuclear o fomento econémico,
justificando eticamente o patriménio e responsabilidade pela producao e acumulacao
do capital. Nesse momento, a familia passa a ser vista como célula-mde da
sociedade: abencoada pela Igreja, guardia da moralidade e forca geradora da

riqueza.

Segundo Perrot, citado por Gongalves (2000, p. 26), o capitalismo industrial,
na sua fase inicial, acomodou-se as estruturas ja existentes, baseando-se nas
pequenas empresas familiares, que reuniam, no mesmo espaco fisico, a fabrica e o
domicilio, o que era possivel, jA que nao existiam grandes necessidades de capital
para 0 negocio, e os membros da familia podiam trabalhar juntos em proveito

proprio.

Por se tratar de um pais ocidental, que seguia com certo atraso 0s passos
da Europa, somente no inicio do século XX é que surgiram no Brasil, as empresas

familiares, principalmente em Sao Paulo. No Estado do Espirito Santo, as empresas
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familiares surgiram timidamente, na primeira metade do século XX, intensificando-se

dai para frente.

2.2 AS ETAPAS HISTORICAS DA EMPRESA FAMILIAR

Desde a fundacao e ao longo de sua existéncia, as empresas passam por
muitas etapas, muitas vezes sem comprovarem sua competéncia, cheias de
histérias com altos e baixos, em funcéo de todos os parametros que sustentam sua
economia. E comum aos jovens empreendedores iniciarem grandes
empreendimentos. Ao lado deles, aumenta o nimero de homens lucidos e &geis,
senhores com muito mais de 70 anos, que se beneficiam dos progressos da

medicina, em especial no campo da geriatria.

O enredo classico das empresas familiares € um assunto interessante e
complexo que requer estudos cuidadosos, uma vez que, na vida real, muitos
problemas continuam afligindo tais empresas no mundo contemporaneo,

principalmente quando se trata de seu processo sucessorio.

Segundo Gersick et al., (1997) as etapas de vida da empresa, do
empresario e de sua familia foram sintetizadas por meio de um modelo tripartite, que

considera trés “circulos” formados por:

- familia;
- propriedade; e
- gestao.

Com base nessa estrutura, definem-se trés estagios historicos.

2.2.1 O estagio do fundador
Este é o estagio caracterizado por:

Pioneirismo: Constitui ponto de partida de um empreendimento
econdmico idealizado por um jovem que, acreditando numa
idéia, cria uma empresa dedicando todo seu tempo, empenho
€ recursos com o propdésito de buscar sucesso econdmico e
social. Supbe-se que esse jovem ja tera terminado os seus
estudos e estara casado, podendo mesmo ter filhos pequenos.
A mulher o acompanha na aventura, em alguns casos até
mesmo com uma atuacao pessoal, mas 0 mais comum é que
apenas apdie o marido, cabendo a ela administrar o lar e
educar os filhos pequenos. Esta fase apresenta dois desafios
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marcantes: os recursos limitados no tocante ao investimento
inicial, ou seja, sempre falta capital, e, além disso, ndo ha uma
garantia de uma ajuda dos bancos, uma vez que estes nao
investem em quem esta comecando. Porém, projetos bem
elaborados apontam para oportunidades de negdcios desde o
primeiro momento, o que possibilita uma associacdo com
bancos ou equivalentes (SEBRAE, BANDES, etc.). Outro
desafio é comprovar sua competéncia junto ao mercado, junto
aos compradores de seu produto ou servico, aos fornecedores
e ao sistema financeiro, num processo onde a figura do
empreendedor, sua imagem positiva estd sendo transferida
para o empreendimento (GERSICK et al., 1997, p.35).

E um estagio também caracterizado pela expanséo.

A empresa cresce na medida exata do sucesso do fundador, o
que significa o surgimento de novos desafios. Para enfrentar
esta nova fase, o empresario terd que consolidar modelos
eficazes de gestdo e administracdo do negdcio, o que implica
em rever a sua prépria posicao e papel desempenhado nele.
Isto implica em atrair e contratar novos profissionais
competentes para sua empresa, estar suficientemente
amadurecido para conviver com eles, apreendendo o que
significa de fato “dar a ultima palavra” (GERSICK et al.,1997, p.
38).

Nesse estagio, imagina-se que o fundador estara chegando a meia-idade,
conservando ou ndo o primeiro casamento, mas podendo ter filhos, que estdo se
tornando adultos e que serdo ou ndo o0s seus sucessores. Tendo sido um
empresario bem-sucedido, estara propiciando a sua familia um padrédo de vida
bastante confortdvel, ao que se soma, naturalmente, um prestigio social. Nao
obstante isso, 0 sucesso nunca diminui a responsabilidade e o grau de dedicacao do
fundador da empresa. Pelo contrario, possivelmente, ele chegara a maturidade
preocupado com o seu negocio e atormentado porque dedica pouco tempo a familia,

mesmo quando sabe que deve comecar a preparar 0 Seu SUcessor.

Historicamente, em todas as empresas familiares no mundo, inclusive no
Brasil, o sucessor sera o filho primogénito, o que é natural, exceto para os demais
herdeiros. No entanto pode-se observar que, quando a escolha € outra, a sociedade
cobra, de alguma maneira, uma explicacdo para o que ndo lhe parece natural.
Quando o Conde Francisco Matarazzo Il escolheu a sua filha Maria Pia como

sucessora, provocou um escandalo na época. No entanto, nos dias de hoje, se
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Abilio Diniz escolher sua filha Ana Maria como provavel sucessora, todos estardo

prontos a elogiar o seu bom senso.

As profundas transformac¢des na familia nuclear, que ndo € mais vista como
instituicdo perene, tornam 0 processo sucessorio mais complexo, porém oferecem
também possibilidades mais razoaveis para sua solucéo. E importante lembrar que
um processo sucessorio ndo implica apenas escolher e indicar o sucessor, mas
também preparar tal processo e definir o destino dos outros filhos, o que envolve, de
fato, toda a familia.

E ainda o estagio do convivio de geracdes. HA um momento em que 0
fundador recebe seus filhos na sua empresa, iniciando-se uma etapa de convivio
entre as duas geragdes. Essa etapa de harmonia ou de conflito tende a durar cada
vez mais, pelas possibilidades de uma vida util mais longa. O empresario dificilmente
planeja aposentar-se e, muito menos, o faz precocemente. Por amor a sua obra, ao

poder e ao prestigio social, ele tende a perpetuar-se.

Na empresa familiar, limites de idade para aposentadoria compulséria
podem valer para eventuais executivos profissionais, mas nédo para 0os empresarios.
Assim, quanto maior € o tempo de permanéncia do fundador no comando da
empresa, mais os filhos passam a enfrentar novos problemas. O filho, mesmo
guando ja designado sucessor, continuard dependendo do pai, inclusive em
aspectos de sua vida privada. Por esses motivos, passou a ser grande a
possibilidade de uma sobreposicdo de geracdes, isto €, o convivio de pai, filhos e

netos na empresa.

Quando isso acontece, o fundador tem de fazer o encaminhamento de duas
sucessOes, pois ele serd sempre decisivo na escolha de um neto sucessor. A
convivéncia intima de todos exige uma sabedoria especial para evitar conflitos na

empresa, cujos interesses devem estar acima dos sentimentos pessoais.

2.2.2 Estégio da sociedade entre irmaos

7

O estagio da segunda geracdo € um periodo especialmente delicado,
porque o filho que assume o comando tende a encarar grandes desafios,
especialmente no inicio, quando ainda é preciso legitimar um poder de mando, de

inicio apenas formal. Por natureza, na segunda geragcdo, o ambiente familiar fica
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mais complexo, porque 0 sucessor e/ou sucessores com seus familiares estardo
acomodados, usufruindo um alto padrdo de vida e de prestigio. Isso também pode
tornar-se um problema, quando as familias crescem mais rapidamente do que a
capacidade da empresa em gerar lucros para sustentar os gastos da vida privada.
Aumentam as necessidades como o dever de amparar parentes proximos ou mais
afastados que ndo tiveram sucesso. Havera os mais velhos, necessitando de ajuda,
e 0S mais jovens, que, iniciando a carreira profissional, anseiam por um emprego.
Tais dificuldades sdo a origem dos problemas que podem inviabilizar empresas
familiares bem-sucedidas com o fundador. Isso leva herdeiros a comprar

participacdo dos demais, passando a ter a mesma posic¢ao do fundador.

2.2.3 Estégio de sociedade entre primos

Segundo Gersick et al. (1997), constitui um caso raro em todo o mundo a
empresa familiar que chega a terceira geracdo. Nos Estados Unidos, o caso €&
reconhecido como excepcional; na Europa, ndo tanto. Muitas empresas teriam
experimentado, antes disso, o fracasso e desapareceram. Outras continuaram a
existir, mas ndo mais como empresas da familia fundadora. No entanto isso ndo
significa que as empresas familiares tém uma vida curta, apesar das fraquezas que
as impedem de chegar a terceira geracdo. Isso se deve ao fato de que a propria
familia nuclear, regulada por um codigo matrimonial, ao consagrar os “tabus de
incesto” respeitados pela sociedade, ndo podera superar trés geracdes sem que se
tenha associado com outras familias. Ha de se reconhecer que, mais cedo ou mais
tarde, deixa de existir a familia fundadora, que, em certos casos, pode ser
substituida por um “cl&”, uma reunido de familias, o qual se identifica com um nome,

com uma histéria, podendo também unir-se em torno de uma empresa.

2.3 EMPRESA FAMILIAR E GESTAO

Com o0s novos conceitos de gestédo corporativa aliados aos de administracao
familiar, a gestdo da empresa familiar esta assumindo uma postura consciente de
que o profissional tem uma funcéo essencial no auxilio do crescimento patrimonial. A
administracdo corporativa e familiar tem ancoras comuns, que serdo destacadas a

seguir, conforme a concepcéo de Gersick et al. (1997):
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- transparéncia — possibilita a empresa familiar a principal forma de
assegurar que todos os participantes estejam cientes das necessidades e

expectativas de cada um,;

- objetivo comum — refere-se a necessidade de se desenvolverem projetos

gue atendam a fins comuns, em detrimento de projetos individuais;

- visdo futura — significa construir o futuro a partir de negociacdes baseadas

em fatos concretos, bem fundamentados, e ndo em sonhos;

- respeito matuo — permite evitar relagdes tensas originadas das disputas
naturais entre irmdos e primos, decorrentes de um ambiente em

crescimento;

- estruturas definidas — requer do nucleo familiar relages formais, uma vez
gue uma estrutura formal coloca em segundo plano assuntos que podem

gerar conflitos.

A partir dos fundamentos acima mencionados, cabe descrever alguns
mecanismos societarios que compdem uma estrutura basica de administracédo
familiar como a criagdo de um “conselho” para reunir a familia em torno de uma
agenda comum, para servir como forum de debates e como local apropriado aonde

0s membros da familia possam levar as suas reivindicacoes.

Também € importante implantar mecanismos para treinar as novas
geracdes. Nao é suficiente treinar academicamente ou profissionalmente os
potenciais sucessores; € necessario exercitar a sociedade, o que implica conviver

com seus pares e com 0s progenitores de forma profissional.

Um ultimo elemento da administracéo familiar € a conscientizagdo da familia
de que as relacbes devem ser estruturadas juridicamente. Hoje, temos mecanismos
como testamentos, doacgfes, acordos societarios e outros que, se bem utilizados,

podem minimizar desavencas.

Podem-se institucionalizar esses mecanismos por meio da criagdo de um
“escritorio familiar” para centralizar as necessidades da empresa, desde 0s meros
trabalhos de servicos gerais até a administracéo de liquidez, investimentos e selecéo

de servicos.
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Administracdo familiar e escritorio de familia sdo elementos que agregam
valor, portanto sdo fundamentais, e ndo meras despesas. A perpetuacdo da familia

como empreendimento de muitas geragdes € o desafio a ser enfrentado.

2.4 CONCEITOS DE EMPRESA FAMILIAR

Conforme declaracdes de Werner (2001), socio diretor de Werner &
Associados, consultores internacionais em “Desenvolvimento Societério”,as
empresas familiares foram vistas como se fossem feudos dos membros da familia
como um todo e dos patriarcas em particular, de forma que a sobrevivéncia pessoal
e profissional dependia apenas da capacidade de compreender o jogo de poderes

das familias e saber qual a posi¢do que cada profissional tinha de assumir.

Mas, ao contrério do que muitos pensam, a empresa familiar ndo representa
apenas as pequenas e médias empresas. Assim, Vries (1996, p. 83) afirma que,
“Enquanto a maioria das companhias familiares sdo pequenas, algumas sé&o

relativamente grandes e muitas sédo gigantes nas suas respectivas industrias”.

Vries (1996) argumenta que as empresas familiares nédo representam
apenas a padaria da esquina, mas, ao contrario, as empresas familiares podem ser
megaempresas multinacionais. Por exemplo, um terco das 500 empresas mais
importantes publicadas pela revista Fortune (1999) sdo administradas por familia
controladora, sendo as mais importantes: Michelin na Franca, Tetrapark e lkea na
Suica, Lego na Dinamarca, Fiat, Olivetti e Benetton na Itélia, C & A e Heineken na

Holanda, Caldbury Sweppes, Mars & Spencer, Guinnes na Inglaterra.

2.4.1 Conceituando a empresa familiar

A empresa familiar foi definida pelos estudiosos desse fenGmeno

socioecondmico de varias formas, conforme apresentado no quadro a seguir:
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AUTOR DEFINICAO CRITERIOS
Bernhoft Empresa familiar € aquela que possui origem | Direcao familiar,
(1989) e histdria vinculadas a uma familia; ou, ainda, | tradicées e

aque_la_l que tem mer,nt_)ros da familia na valores familiares
administracdo dos negécios.

Chadler Empresa familiar € aquela que € propriedade | Propriedade familiar

(1996) de uma familia e € controlada e gerenciada | e controle familiar
por esta.

Lodi (1993) Empresa familiar deve possuir valores|Tradi¢cdes e valores
institucionais que se identifiguem com um |familiares
sobrenome de familia ou com a figura do
fundador.

Gersick Mais que o nome familiar ou o numero de|Propriedade familiar

(2997) parentes na alta direcdo, é a propriedade de
uma familia que define a empresa familiar.

Tagiuri e | Organizacdo em que dois ou mais membros | Influéncia da familia

Davis (1996)

da familia influenciam a dire¢cdo dos negdcios
por lacos de parentesco, papéis ou direito de
propriedade.

na  direcéo da
empresa.
Propriedade

familiar

Donelley
(1964)

Empresa familiar € aquela que se identifica
com pelo menos duas geragdes com uma
familia e influencia, na politica da empresa e
nos interesses, 0s objetivos da familia;
abaixo, uma ou mais condi¢cdes a seguir
existem: 1) a sucessdo € determinada pelo
fator familiar; 2) esposas e filhos podem estar
no conselho de administracdo; 3) os valores
institucionais s&o identificados e influenciados
pela familia; e 4) a posicdo do membro da
familia influencia na posicéo familiar.

Tradicdes e valores
familiares. Influéncia
familiar na
estratégia da
empresa. Empresa
com mais de duas
geragbes. Controle
da sucessao

Dery (1993)

Empresa familiar € aquela controlada na
pratica pelos membros de uma Unica familia.

Controle da familia

Dery (1993)

A empresa familiar é uma propriedade
controlada por um individuo ou por membros
de uma familia.

Controle familiar

Dery 1993

Empresa familiar € uma organizacdo em que
as decisdes de propriedade e/ou gestdo sao
influenciadas pela ligacdo com uma familia
ou familias.

Gerenciamento
familiar.
Propriedade familiar

Quadro 1: Comparativo de definicdes de empresas familiares.
Fonte: Silva (1999).
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As definicbes acima dizem que cada conjunto de autores propde uma
definicdo que lhe é prépria, mas, para nosso estudo, entende-se como empresa
familiar aquela que possui trés dimensdes: a propriedade, a direcdo e a sucessao
(DERY, et al., 1993). Ou seja, uma empresa deve reunir simultaneamente as

seguintes caracteristicas para ser qualificada como uma empresa familiar:

- a familia deve possuir propriedade sobre a empresa, podendo assumir

propriedade total, propriedade majoritaria ou controle minoritario;
- a familia deve influenciar nas diretrizes da gestdo da empresa;
- 0s valores da empresa séao influenciados ou identificados com a familia; e

- a familia determina o processo sucessorio da empresa.

2.4.2 Caracterizacdo das empresas

A caracterizacdo das empresas familiares pressupde uma forma
organizacional peculiar, cujo “carater especial’ tem consequéncias maléficas e

benéficas.

A teoria tridimensional de Gersick et al. (1997), que analisa a organizacéo
familiar a partir das trés dimensoes, propriedade, familia e empresa/gestao, ajuda a
compreender como o papel organizacional € influenciado pela posi¢cdo ou posi¢oes

que o individuo ocupa nos setores circulares determinados ( Figura 1).

EmpresalGestao Propriedade

Figura 1: Representacdo da teoria tridimensional.
Fonte: Gersick et al. (1997).



28

Assim, o empreendimento assume um carater particular definido pelos trés
pontos de desenvolvimento: “A medida que uma empresa familiar se desloca para
um novo estagio em qualquer das dimensdes, assume uma nova forma com novas
caracteristicas” (GERSICK et al.,1997).

A dimensédo do desenvolvimento da empresa descreve a sua evolucdo ao
longo do tempo. O primeiro estdgio €é o0 inicio, seguindo-se da

expansao/formalizacdo e chegando até a maturidade.

Segundo Gersick et al. (1997), citado por Silva (1999), a combinagao dos
varios estagios de desenvolvimento da familia, da propriedade e da empresa gera

quatro tipos classicos de empresas familiares ( Figura 2):
- empresa proprietério-controlador/entrada na empresa/empresa nova;

- sociedade entre irmdos/jovem familia empresaria/lempresa em

expansao/formalizacao;

- consorcio entre primos/familia que trabalha em conjunto/empresa madura;

- empresa no estagio da passagem do bastao.

Passagem do Bastédo

Controlador Sociedade de irméaos Consorcio de Primos/
Entrada na empresa Jovem familia Familia que trabalha em
Empresa nova Empresaria conjunto
Empresa em expanséo - Empresa madura

Formalizacéo

Figura 2: Tipos classicos de empresas familiares.
Fonte: GERSICK et al. (1997).

A mudanca de um tipo para outro pode ser provocada por algum evento da
dimensdo propriedade, familia ou empresa. Os eventos provocadores podem
influenciar de forma subita ou gradual. Por exemplo, a abertura de um novo

mercado, a conquista de novos clientes, mudancas na participacdo acionéria e



29

relacionamentos familiares podem lancar a organizacao na trilha do desenvolvimento

ou retardar o crescimento organizacional.

2.4.3 Organizacdes familiares: propriedade, familia e empresa/gestéo

Segundo Goncgalves (2000, p. 7), quando se fala em empresa familiar ou
organizacdes familiares, imediatamente vém a tona o pragmatismo e o imediatismo
do empresario, o seu informalismo, o paternalismo e o nepotismo, além de outros
qualificativos pejorativos. E notavel que os proprios donos de empresas familiares
acabem por aceitar o que corresponde a uma sentenca de condenacao, tratando de
amenizar a inconveniéncia, enfatizando que, ainda assim, ela é, ao mesmo tempo,

uma organizacao profissionalizada.

A condenacgdo da empresa familiar surgiu com e por causa de uma teoria
que propunha a organizacéo racional, baseada na especializacdo e numa rigorosa
estratificacdo hierarquica, teoria que foi desenvolvida por muitas literaturas e
divulgada pelas escolas de negécios que se multiplicaram incessantemente. Foi a
partir dai que a empresa familiar passou a ser identificada como o modelo errado e

incompetente.

O economista alemdo Schumpeter, citado por Goncalves (2000),
convenceu-se de que os individuos seriam substituidos pelos especialistas, e a
propria criatividade e capacidade de invencdo seriam, a partir dai, submetidas a

processos rotineiros, conduzidos por equipes de engenheiros e especialistas.

Drucker, citado por Goncalves (2000), deu ao técnico especialista a
competéncia de administrar profissionalmente as empresas familiares, decretando a
faléncia do que designou “magnata” ao presidente de empresas familiares. Claro
que a teoria, no caso, teve um conteudo acentuadamente ideoldgico, propondo uma
solucdo que parecia muito pratica, mas que podia levar a uma socializacdo do

capitalismo, ainda que sem a destruicéo do capital.

No entanto, mesmo com todas essas contradicdes teoricas, a pratica
contrariava frontalmente essas teorias, porque nao somente na Europa as empresas
familiares insistiram em continuar a existir, como ainda, mesmo nos Estados Unidos,

multiplicaram-se os nomes das familias, identificaveis com o empreendimento
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iniciado por alguém que, pelo sucesso, se tornava herdi nacional. No Brasil,
tradicionalmente capitalista, as empresas familiares estdo cada vez mais fortes e
multiplicando-se, formando uma das bases fundamentais mais fortes da economia
nacional. No Estado do Espirito Santo, seguindo a tradicao brasileira, as empresas

familiares sé@o a sustentacdo da economia.

O final do século XX caracteriza-se pela superacéo do capitalismo industrial
por uma economia mundial globalizada, marcada pela hegemonia do sistema
financeiro privado internacional, o que determina o fim de certos dogmas. A nova
ordem exige criatividade, agilidade, capacidade de adaptacdo imediata a novos
cenarios, enfim, qualidades que s&o exatamente aquelas sufocadas pela
organizacao rigorosamente hierarquizada e ndo menos especializada, subordinando

totalmente 0 homem a corporacéo.

A partir dessas mudancas, os velhos estigmas marcantes da empresa
familiar precisam, necessariamente, ser repensados e transformados, de modo a
corresponder com menos irreveréncia e informalismo aos novos parametros como o
dinamismo e a criatividade. Assim, agora, mais que nunca, acredita-se que as
empresas familiares estardo mais bem preparadas para enfrentar os novos tempos,

do que as grandes corporacdes estratificadas nos seus organogramas classicos.

O crescimento das organizacdes familiares vem sendo estimulado, segundo
Gersick et al. (1997), pelas “forcas que puxam”. Tais forcas surgem das condi¢des
econbmicas e ambientais que tornam atraente a abertura de novos
empreendimentos, provocam a diminuicdo de empregos formais/tradicionais,
estimulam as inovac¢des tecnoldgicas, criam novos processos produtivos e o0s
sistemas de gestdo (downsizing, reengenharia, rightsizing, etc.), que, por sua vez,
provocam desemprego e estimulam o desempregado a abrir seu préprio negaocio.
Devido aos fatores citados, tal solucdo para amenizar o desemprego no Brasil tem

aumentado a quantidade de empresas familiares nos ultimos anos.

2.5 0 PROCESSO DE SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR

O melhor caminho para uma sucessdo sem traumas, segundo Gueiros e

Oliveira (1999), € a preparacédo antecipada dos herdeiros. Esse assunto é tratado em
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livros e estudos como um processo gque requer do pioneiro um tratamento que deve
ser feito em longo prazo, com habilidade, competéncia, estratégia e politica, para
nao ferir a sensibilidade dos demais membros. Tal processo exige um momento
adequado para ser realizado. A empresa necessita, sobretudo, estar madura para a
tarefa de sucesséao (LODI, 1987; NETZ, 1989; BERNHOEFT, 1989; LEONE, 1991).

Para otimizar o processo, € necessaria a preparacdo de uma equipe
competente, capacitada para substituir os pioneiros, que agem como se fossem
eternos e nao precisassem preparar sua sucessdo. Quando o patriarca nédo cuida
desse problema em tempo, geralmente a empresa sofre sérias consequéncias, fruto

de problemas sucessorios mal resolvidos.

Segundo Fritz (1993, p. 169), “Para que haja continuidade em uma empresa
familiar, uma geragcéo deve desejar abrir mao e a outra deve desejar assumir sua
direcao”.

No processo sucessorio, 0 mais importante é saber como as empresas e as

familias proprietarias fazem a transicdo de uma geragdo para a outra, porque a

sucessao € uma mudanca que provoca alteracdes profundas na vida da empresa.

O conceito de ciclo de vida do produto (CVP) é aplicado a empresa familiar
como um modelo explicativo desdobrado em quatro fases da parabola de vida do
fundador: fundagédo, crescimento, apogeu e declinio. Mas é importante ressaltar, na
passagem de cada uma dessas fases, as diferentes peculiaridades das varias

geracdes sucessoras (LODI, 1987).

2.5.1 A sucessao na empresa familiar

Lodi (1987) ressalta que em qualquer cidade brasileira, as empresas de
terceira ou quarta geracao sado raras ou estao deslizando para o esquecimento, e as
empresas de primeira e segunda geracdo estdo em evidéncia na lista das maiores
empresas. Assim, sera a empresa familiar um bem perecivel, um projeto temporario,
devido a fraqueza do capitalismo nacional, & inospitalidade do ambiente tropical, a
resisténcia da sociedade? Fundamentado em muitos estudos de caso, sustenta-se
que as sementes da destruicdo estdo dentro do proprio fundador e da familia, ou
gue a sobrevivéncia da empresa estd na capacidade da familia de administrar as

suas relacdes com a empresa e evitar as forgas centrifugas nas fases da sucesséo.
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A sucessdo, na empresa familiar, € exatamente uma passagem, um
momento de dlvida, de sentido tragico. Por isso mesmo, 0 que se escreveu de
melhor sobre a sucessdo ndo se encontra em textos escritos por especialistas em
problemas sucessorios nas empresas, mas nos textos de Séfocles, de Shakespeare,
ou mesmo na ficcdo contemporanea, como em Os buddenbrook, de Thomas Mann.
Conta o Génesis que Abrado, por ordem divina, aceitou sacrificar seu unico filho,
como também, por ordem divina, ndo se consumou a tragédia, conservando-se 0
filho sucessor. Uma vez escolhido o sucessor, 0 pai pretende que 0s irmaos e todos
0s outros se curvem diante dele e que as nag¢des facam 0 mesmo. Isso porque nao
se trata apenas de transmitir a propriedade. A sucessao, no seu rito de passagem,
representa 0 que deve ser feito para que o sucedido tenha a sua eternidade
assegurada, como imortalidade da alma e também do corpo, obtida pelo mesmo

sangue.

Dessa maneira, a propriedade ndo pode ser reduzida a categoria de base
de sustentacdo material de uma familia como foi pretendido em alguns momentos
pelo pensamento liberal do século XIX. A formacdo de um patriménio pode ser até
mesmo justificada pelo objetivo de assegurar a continuidade da familia, mas, ao

mesmo tempo, devera estar assegurada a eternidade do pai.

Assim, a maior parte dos estudos dedicados a empresa familiar preocupa-se
com a sucessao como o seu momento decisivo mais critico. Claro que ndo existe, de
fato, uma forma Unica de sucessao, pois isso depende do momento em que ela
ocorre, da geracao, da cultura familiar e das pessoas envolvidas. Gersick (1997),
citado por Goncalves (2000, p. 318), foi capaz de criar uma matriz, um modelo
teorico, identificando, pelo menos, nove formas basicas de sucesséo, o que o levou

a concluir que

A literatura tem-se inclinado a focalizar um Unico tipo de
transicdo entre geracdes, no qual o pai passa a sua empresa a
um filho. Este modelo tem origem na antiga tradicdo da
primogenitura e, com as vantagens praticas da clareza e da
previsibilidade, ainda é uma forma comum de sucessao.

Aceitando-se a existéncia de muitas possibilidades, o que se pode propor é

a identificagdo de algumas tendéncias e comportamentos mais usuais, que Sao:
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- a sucessao do fundador € muito importante, tanto para o sucedido como
para 0s sucessores, podendo ser desafiadora quando o homem a ser sucedido

possue um carisma maior; e

- a sucessao néo é definida exclusivamente pela vontade do fundador, pois
existem procedimentos obrigatérios determinados por lei, mas o sucedido pode usar

recursos para afirmar sua vontade.

Na segunda geracdo, a dos filhos, ainda persistem os sentimentos e as
emocdes do convivio no lar. Ja na terceira geracdo, a dos primos, 0s sentimentos
sdo menos fortes, porque cada um desses primos tem experiéncia propria de sua

familia nuclear.

A qualguer momento, em qualquer geragdo, um dos herdeiros pode
negociar com o0s demais, assumindo a propriedade e o comando exclusivos,

retornando-se, praticamente, ao primeiro momento da historia da empresa familiar.

Na sucessdo, o tamanho da empresa e a situacdo financeira serdo sempre
decisivos, determinando o comportamento dos herdeiros e sucessores. As empresas

podem ser ambicionadas ou disputadas, mas podem ser também indesejaveis.

A sucessao tem resultados diferentes, dependendo da situacdo. Ela sera
diferente em caso de uma sucessao previamente planejada. E ocorre outra, quando
0 sucedido, subitamente, morre ou, de alguma forma, torna-se incapacitado para o

exercicio do poder.

2.5.2 O desenvolvimento dos sucessores

Alguns autores sustentam que o processo de transferéncia de poder leva de
um a dois anos, o0 que gera importantes mudancas na cupula da empresa. Segundo
Lodi (1987, p. 9), na realidade, a sucessdo comegca muitos anos antes, quando 0s
filhos ainda sdo pequenos. Ao longo desse extenso caminho, deverdo ser tomadas

muitas medidas, que podem ser divididas em trés fases:
- a formacéo de base dos sucessores;
- 0 seu plano de desenvolvimento; e

- as medidas de carater organizacional e juridico.
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A primeira fase, denominada de “berco”, se distingue pelos seguintes

componentes:
- a base do futuro sucessor é a educacédo que recebeu de sua familia;
- vocacao despertada pelo legado de seus pais;
- comprometimento ético da familia com a educacéao;
- 0 carater da familia;

- uma boa formacao universitaria, com uma visdo do mundo.

2.5.3 Relagfes de poder e a sucessdo em empresas familiares

O processo de sucessao ocasiona transformacdes nas relacdes de poder
dentro da empresa familiar, que podem influenciar na sobrevivéncia da organizacao.
Segundo estudos de Weber (1994), é possivel compreender as diferencas de énfase
do poder nas fases iniciais do capitalismo (dominacéo carismatica/tradicional) e nos

dias de hoje, quando predomina o poder do tipo legal e burocratico.

Segundo estudos de Foucault (1995), a mutacdo das técnicas de controle e
dominacédo nas organizacgfes € interpretada como um processo de disciplinarizacao
das pessoas, assim como de toda a sociedade. Na antiga estrutura, o exercicio de
poder centralizava-se na figura dos dirigentes como feudos locais. Mas a
transformacao da sociedade tornou obsoleto o poder personificado em individuos, e
0 controle passou a ser exercido pela existéncia de regras abstratas que se aplicam
a todos.

A medida que o capitalismo se desenvolve, assiste-se a um processo de
concentracdo de capital. Por meio da expansdo das empresas para novos setores
de atividades, torna-se necessario aprimorar e despersonificar os mecanismos de
exercicio de poder. Assim, o processo de sucessao em empresa familiar, conduzido
pela manutencédo de uma dominacéo tradicional, esta cada vez mais dificil, embora a
maioria das empresas familiares brasileiras adote esse método de sucessao. Mas,
guando ha mais de um herdeiro, com patriménio repartido, dando direitos de decisao
iguais a varios descendentes, podem surgir problemas de relacionamento familiar
que influenciam na administracdo da empresa, tornando o processo de sucessao

uma competicdo entre os pretendentes, resultando, assim, em conflitos e disputas
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de poder entre os familiares presentes na administracdo. Dessa forma, nem sempre
a escolha de um sucessor por critérios de consanguinidade resulta na melhor opcao

para a sucessao da empresa (DONELLEY, 1964).

Por outro lado, o processo de sucesséo pode acarretar a profissionalizacéo
da organizacédo, isto é, delegar o gerenciamento da empresa a um profissional
selecionado pela sua competéncia, enquanto a direcdo se encarrega de monitorar
os resultados obtidos, por meio do conselho de administracdo. O exercicio de poder
no paradigma da empresa profissionalizada caracteriza-se pelo desenvolvimento de

um sistema decisorio de autonomia controlada.

Mas, ao contrario da opinido generalizada dos consultores especializados
em empresas familiares, a profissionalizacdo da empresa familiar ndo € um tipo
“ideal” de sucessdo, porque muitos dos problemas que a profissionalizacdo da
gestao pretende resolver podem simplesmente ser deslocados para o conselho de

administracao.

2.6 CRISES E CRITERIOS DE ESCOLHA DO SUCESSOR

Em uma empresa familiar complexa, o consorcio de primos € uma raridade.
Nos Estados Unidos, por exemplo, ndo mais que 5% delas atingem esse estagio de
desenvolvimento. Nesse estadgio, a empresa familiar possui alto grau de
complexidade, o que dificulta seu gerenciamento. Ha necessidade de um lider forte,
familiar ou ndo, capaz de conseguir a lealdade de clientes, funcionérios e acionistas.
E necessario, também, que a empresa familiar invista fortemente no proprio negécio,
principalmente em tecnologia, desenvolvimento de pessoal e programas de

marketing, como garantia de sobrevivéncia e continuidade.
Lodi (1987, p.21) afirma que:

A raiz do problema das crises na hora da sucesséo
empresarial fica muitas vezes a uma distancia de 20 a 30
anos, quando esse pai/presidente dedicou tanto empenho e
energia ao empreendimento a ponto de ndo se dedicar
suficientemente a familia e a educacdo dos filhos.
Especializou-se no papel de homem de negdécios a ponto de
ndo ter outros papéis na vida, como de pai, marido, amigo,
companheiro. Os filhos sacrificados por esta “drenagem de
talento”, nao tiveram orientacdo, crescendo
desarmoniosamente; alguns cresceram sem ter condicbes de
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sobrevivéncia profissional propria e dependem hoje da
empresa como Unico meio de vida.

Na visdo do autor a empresa familiar em todo o seu ciclo de vida, passa

basicamente por trés crises:
- a crise da sucesséo;
- a crise da liderancga; e

- a crise de identidade.

Encerramento

Geragéo
Génesis do
Fundador

Segunda Terceira
Geragao Geragiao

Empresas nio
Crise de Crise de Crise de familiares

Sucesséo Lideranga Identidade

Figura 3: Ciclo de vida de uma empresa familiar.
Fonte: Lodi (1987).
Nota: Adaptado pelo autor.

Cada uma dessas crises esta ligada a uma fase do ciclo de vida da empresa
familiar, porém pode ocorrer que uma empresa familiar venha a enfrentar,
cumulativamente, duas ou trés crises no mesmo momento, dependendo da situacéo

em que se encontra.

Percebe-se que, ao longo do ciclo de vida de uma empresa familiar, a
articulacao entre os interesses familiares e os empresariais é fator determinante do

futuro da empresa e das crises por ela enfrentadas.
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2.6.1 Crise de sucesséao

E a primeira crise que a empresa familiar atravessa. Acontece quando a
geracdo do fundador esta saindo, e a segunda geracdo se prepara para assumir o
controle da empresa. Podem ser apontadas como caracteristicas da empresa, nesse

momento de transicao:
- tendéncia a ser autocrata, a concentrar decisdes;
- tendéncia ao isolamento humano e ao sacrificio da familia;
- culto da personalidade;
- obstaculos a profissionalizacéo; e

- dificuldades para treinamento e avaliacao dos filhos.

2.6.2 Crise de lideranca

7

A crise de lideranca € a segunda crise da empresa familiar. Acontece
guando a segunda geracao esta em pleno exercicio da administracao, e a figura do
fundador ja ndo existe, ou ja ndo influencia no processo decisério e na tomada de

decisoes.
Sao caracteristicas da empresa, nessa fase:
- crise de lideranca entre 0s sucessores;
- incompatibilidade entre os filhos e parentes;
- imobilismo, tendéncia a manter o status quo;
- reparticdo do poder, crise politica;
- necessidade de profissionalizacdo da firma;

- extensao e multiplicidade dos negaocios.

2.6.3 Crise da ldentidade

A terceira e Ultima crise da empresa familiar ocorre quando a terceira

geracado comeca a assumir a empresa em substituicdo a segunda.
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Trata-se de um momento critico, e as empresas, em sua maioria, nao
resistem a essa crise e acabam transformando-se em empresas ndo familiares ou

encerrando suas atividades.
Caracterizam a empresa familiar, nessa fase:
- pulverizacdo do poder acionario;
- interesses divergentes entre 0s netos;
- surgimento de ramos divergentes dentro do clg;
- visdo da empresa como provedora da familia;
- expansao significativa da empresa;

- auséncia de profissionalizacdo nos familiares sucessores e nos executivos

profissionais;

- risco de corrupgéo por causa do dinheiro e do poder.

2.7 PLANEJAMENTO SUCESSORIO

Segundo Lodi (1987), toda empresa, inclusive a familiar, possui forcas e
fraguezas que, analisadas, transformam-se em rico material de auxilio no
estabelecimento de estratégias de sucesso para a organiza¢do como, por exemplo,

um coédigo de relacionamento entre familia e empresa.

Deve-se, entretanto, considerar que cada caso € um caso, que existem
empresas familiares em situacbes especificas, situacdes que necessitam ser

analisadas de forma individualizada.

De maneira geral, uma empresa familiar pode apresentar os seguintes
pontos de fraqueza: descapitalizacdo, falta de disciplina, utilizacao ineficiente dos
profissionais ndo familiares (executivos) e excesso de personalizacdo dos problemas
administrativos, em decorréncia de conflitos de interesse da familia e da empresa e

de falta de um planejamento sucessorio.

A sucessdo na empresa familiar representa um dos processos mais
importantes para a garantia de sua continuidade. Oliveira (1999) identifica dois tipos
de processos de sucessado: a sucessao familiar e a sucesséo profissional. O modelo

ideal de sucesséo, seja ela familiar, seja profissional, vai depender de varios fatores,
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incluindo-se, entre eles, a realidade da familia quanto a seus valores, crencas,
atitudes e comportamentos pessoais; a forma de abordar o nivel de riqueza e poder
em relacdo as interagcbes pessoais e familiares; a existéncia de dicotomia entre a

familia e a empresa; as formas de tratamento de parentes e agregados.

O processo sucessorio na empresa familiar, sendo inevitavel, € assunto
relevante e delicado, ndo podendo ser tratado sob aspectos puramente l6gicos, pois

envolve pontos afetivos e emocionais, relacionados com a estrutura familiar.

Assim, Bernhoeft (1989) defende que nesse processo sejam considerados
pontos importantes como a relacdo entre o sucedido, o sucessor, a familia, a
empresa, 0 mercado, a comunidade e a sociedade. Cada um desses aspectos
apresenta particularidades que fazem com que todos se completem e se relacionem

ao mesmo tempo.

Nesse sentido, a empresa familiar precisa analisar a sucessdo numa
perspectiva macro, com foco em si e em suas relacbes com o mercado, com a
comunidade e com a sociedade, numa abordagem racional e objetiva e, a0 mesmo
tempo, com foco na familia e suas relagbes entre sucedido, sucessor e familiares,

numa abordagem racional e afetiva.

2.8 RESISTENCIA DAS EMPRESAS FAMILIARES NA ECONOMIA MUNDIAL

O artigo intitulado “Os clas ainda reinam”, Simonetti (2001) pontua que a
crise econdmica mundial revelou a resisténcia das empresas familiares, e que, apés
uma década de reengenharia e modernizagao intensas, €, no minimo, intrigante que

as empresas familiares ainda conservem tanto poder econémico no mundo.
Ressalta a autora que levantamento de dados recentes mostram que:

- 75% das companhias em paises industrializados sdo comandados por

familias — uma média parecida com a brasileira;

- um terco das 5.000 maiores empresas do planeta relacionadas pela revista

americana Forbes é familiar;

- familias tradicionais controlam 43 das 100 maiores companhias italianas;

clas também comandam 26% das maiores empresas francesas e 17% das alemas;
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- as companhias familiares empregam entre 50% e 60% da forca de

trabalho dos paises industrializados.

Os tradicionais clas empresariais, que, até pouco tempo atras, pareciam
estar fadados a perder a guerra da competicdo, eficiéncia e modernidade
empresarial para os administradores profissionais, voltaram a cena na Europa e nos
Estados Unidos. Um levantamento do jornal inglés Financial Times mostrou que, nas
semanas que se seguiram ao ataque terrorista contra os Estados Unidos, as
empresas administradas por familias foram, em geral, mais 4geis em reagir a nova

situacéo econémica do que aquelas de administracao profissional.

O exemplo classico foi o das pequenas companhias americanas de
petréleo, quase todas ainda dirigidas por descendentes dos pioneiros da exploragédo
petrolifera. Elas foram as primeiras a derrubar o preco do produto. Com isso, suas
vendas cresceram, a0 passo que as concorrentes ficaram estagnadas ou cairam.
Enquanto algumas empresas de capital aberto, antes de tomarem decisfes, tém de
reunir a diretoria e, em alguns casos, o0s representantes dos acionistas, as familiares
dependem apenas da vontade do patriarca (dono) para mudar o rumo. O que vinha

sendo considerado uma desvantagem, na crise, se mostrou um fato positivo.

Em outubro de 2001, em Roma, empresas familiares de todos os rincées do
mundo se reuniram durante a conferéncia anual da associagcdo que as congrega, a
Family Business Network (FBN). Os chef6es estavam com um humor melhor do que
o momento econémico mundial, francamente recessivo, permitiria supor. Eles
comemoravam 0 sucesso da combinacdo “de valores familiares tradicionais com a
administracdo profissional”. Um multibilionario grupo empresarial indiano, o
Murugappa, ganhou o prémio anual da FBN. A familia Murugappa foi a primeira a
semear plantas transgénicas na india. Os italianos do tradicionalissimo cla Agnelli,
controladores da Fiat, sdo os principais incentivadores do modelo familiar de gestao.
“Nos momentos de crise, as empresas familiares acabam sendo uma garantia de
seguranca, estabilidade e for¢ca”, disse o patriarca Giovanni Agnelli, de 80 anos
(AGNELLI, 2004).
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Afirma, ainda o autor:

N6s continuamos trabalhando durante guerras e ataques
terroristas no passado, quando os executivos diziam que o
sensato seria fechar ou vender a fabrica. Nao sera diferente
agora.

O interessante fendbmeno da resisténcia da empresa familiar no mundo nao

esta restrito a economias mais conservadoras e assentadas como a européia.

Recentemente, dois pesquisadores, um americano e outro uruguaio, divulgaram as

conclusfes de seus trabalhos acerca do desempenho das empresas em tempo de

crise. John Ward, especialista em empresas familiares da Kellogg Graduate School

of Management, de llinois, nos Estados Unidos, estudou o comportamento

empresarial em momentos de crise:

Os negocios familiares sdo muito mais resistentes. Em geral,
por seu sentido e lealdade histérica, as empresas familiares
tendem a garantir que o0s investimentos em pesquisa e
desenvolvimento ndo desaparecam nos periodos de escassez
(WARD, 1995).

Na outra ponta do continente americano, o professor Alvaro Vilaseca, da

Universidade de Montevidéu, no Uruguai, estudou companhias latino-americanas

nos ultimos trés anos:

No geral, o desempenho das empresas familiares foi melhor.
Muitas conseguiram crescer mesmo em tempos de recessao
em seus paises, explorando o mercado externo com maior
eficiéncia do que as companhias de capital aberto (VILASECA,;
GALLO, 1998, p. 52).

Segundo os autores, isso ocorreu porque as empresas familiares foram

menos susceptiveis a pressao de acionistas, mais interessadas em lucro imediato do

que em objetivos de longo prazo. “Nenhuma geragdo admite ser a ultima na geréncia
do negocio familiar’(VILASECA ; GALLO, 1998, p. 8).

O capitulo seguinte apresenta a metodologia utilizada na pesquisa,

ressaltando as potencialidades do objeto de estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os caminhos e os procedimentos adotados para a
realizacdo da pesquisa de campo, ancorada em um estudo de caso, no qual sao
analisados os principais fatores que irdo conduzir o processo sucessorio de uma

tradicional empresa familiar.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Para Yin (1990), quando se tem um fenbmeno a ser investigado dentro do
seu contexto de vida real e de suas fronteiras — entre o fenOmeno e o0 contexto —,
nao ha uma definicdo palpavel. Uma forma de pesquisa social que se pode utilizar é
o estudo de caso. Para Castro (1997), € muito melhor fazer o uso sofisticado de uma
técnica simples do que procurar técnicas sofisticadas pelo fato de estarem

disponiveis.

Existem criticas ao método do estudo de caso, principalmente no que se
refere a sua falta de objetividade e rigor cientifico, uma vez que depende, em grande
parte, da intuicAo do investigador e est4, portanto, sujeito a sua eventual
subjetividade (YIN, 1990; BOYD; WESTFALL, 1979). De qualquer maneira,

subjetividade € algo inerente ao ser humano.

Campomar (1991) salienta que o estudo intensivo de um caso permite a
descoberta de rela¢cdes que ndo seriam encontradas de outra forma. As andlises e
inferéncias em estudo de casos sao feitas por analogia de situacdes, respondendo,

principalmente, as questdes “por qué”, e “como”.

Pelas razbes expostas acima e tendo em vista que se pretende analisar um
fenbmeno de um contexto de vida real, isto €, 0 processo sucessorio de uma

empresa familiar capixaba, é que utilizar-se-a o estudo de caso.

Os resultados preliminares desta investigacdo baseiam-se na aplicacédo de
entrevistas e consultas a varias fontes secundarias, visando identificar as forcas que
compdem esse cenario e suas influéncias no processo sucessoério familiar. Em um
segundo momento, busca-se identificar as principais dificuldades e facilidades do

processo sucessorio da empresa “Delta”, objeto de nosso estudo.
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3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa compde-se, inicialmente, de uma fase exploratéria, que abrange
a leitura de documentos, e continua, em uma segunda fase, com uma abordagem
conclusiva descritiva, enquadrando-se, dessa forma, no processo de andlise
quantitativa. Compreende um estudo de caso, tendo em vista que se pretende
analisar um fendmeno em profundidade e detalhamento. Quanto as técnicas de
coleta de dados, sdo empregadas a observacdo ndo participativa, a pesquisa
documental e entrevistas com questfes abertas, dados que serdo submetidos a

técnica da analise qualitativa.

Segundo Lakatos e Marconi (1999), a pesquisa exploratéria pode ser
conceituada como uma investigagao, cujo objetivo € a formulagéo de questdes ou de
um problema, com a finalidade de desenvolver hipéteses, ampliar a familiaridade do
pesquisador com um ambiente, fato ou fendmeno para a realizacdo de uma

pesquisa futura mais precisa, ou modificar e clarificar conceitos.

Segundo Triviios (1987), estudos exploratérios sdo aqueles que
possibilitam ao investigador o aumento de sua experiéncia em torno de determinado

problema.

Para o levantamento dos dados iniciais deste estudo, realizou-se uma
pesquisa exploratdria, com vistas a identificar as principais causas que contribuiram

para a desagregacao da empresa “Delta”.

Os métodos qualitativos de investigacdo permitem considerar as
percepcbes que os investigados tém sobre determinado produto, servico ou

situacao.

Na abordagem qualitativa, pretende-se priorizar as perspectivas dos
investigados e enfatizar a interpretacdo das observacbes, de acordo com o

entendimento dos sujeitos participantes do estudo (BRYMAN, 1989).

Na abordagem qualitativa, deu-se privilégio aos conteidos. Conforme
destaca Demo (1997, p. 244), o conhecimento é obtido por didlogo e apresenta as

seguintes caracteristicas:
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- ndo é obtido exclusivamente por uma relacdo formalizada entre sujeito e

objeto;

- contém, além de uma formalizacdo logica, consciéncia politica da

realidade social pesquisada;

- € um conhecimento particularmente profundo, que produz convic¢cao pelo

compromisso politico que sustenta,

- € um conhecimento inspirado e comprovado na pratica, comprometido com

a vida concreta;

- precisa manter o compromisso com o didlogo, ou seja, deve ser

democrético.

Ludke e André (1986) destacam as caracteristicas principais da pesquisa

qualitativa:

- tem como fonte direta de dados o ambiente natural, e o0 seu instrumento
principal € o pesquisador, o que pressupde um contato direto e prolongado entre
estes elementos (pesquisador-ambiente-situagéo pesquisada), por meio do trabalho
de campo;

- 0s dados coletados sdo predominantemente descritivos, ricos em
descricOes de pessoas, situacfes e acontecimentos, uma vez que se baseiam em
transcricbes de entrevistas e de depoimentos, fotografias, desenhos e extratos de

varios tipos de documentos;

- 0 interesse do pesquisador € verificar como o problema estudado se

manifesta no cotidiano; dai a grande importancia do processo;

- a perspectiva dos participantes é muito importante para o pesquisador; dai
a importancia de se considerar os pontos de vista dos participantes;

- a analise dos dados tende a seguir um processo indutivo, pela auséncia de
preocupacdo, por parte dos pesquisadores, com hipdteses e comprovacdo das

mesmas.

No que diz respeito a esta pesquisa, inicialmente foi realizado um estudo

quantitativo com os funcionarios, os proprietarios, os consumidores, os familiares, os
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acionistas, os gerentes de producdo e a administracdo. A seguir, foi realizado um

estudo qualitativo, mediante pesquisa de profundidade dos contetdos levantados.

3.3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA DO TIPO COLETA DE DADOS

Esses métodos e técnicas de pesquisa do tipo coleta de dados consistem
no estudo exploratdrio realizado com base nas fontes de dados secundarios, obtidos
por meio de entrevistas informais com funcionarios dos setores envolvidos na
administragao, familiares e gerentes, de forma a verificar a validade e a importancia

do assunto pesquisado.

A coleta de dados e de informacdes deu-se por meio das técnicas de
observacdo, analise documental e entrevistas semiestruturadas. Procurou-se,
inicialmente, identificar a empresa e, em seguida, acessar documentos disponiveis,
realizar as entrevistas com 0s sujeitos previamente selecionados e observar o

ambiente e o comportamento das pessoas na organizacao.

Por meio da observacéo, captaram-se aspectos descritivos e analiticos da
empresa. Entre os descritivos, o ambiente, as atividades e as interagdes; entre os
analiticos, as observacdes pessoais do pesquisador, a verificacdo da existéncia de
coeréncia entre o discurso e as acdes dos sujeitos. A opcdo por esse instrumento
deve-se ao fato de ele permitir a obtencdo de dados adicionais para a
complementacao das informacdes levantadas inicialmente (FARIA, 1992).

Mediante a analise documental, foram estudados o0s materiais escritos
disponiveis que puderam servir de fonte de informacdes sobre a empresa tais como
atas de reunibes, circulares, jornais internos, quadros informativos, manuais
diversos, entre outros (FARIA, 1992).

Na identificacdo de aspectos fundamentais para o estudo como o historico
da empresa, o processo de producdo e derivados, a estrutura organizacional, os
indicadores econdmicos e financeiros, as diretrizes, as politicas e as estratégias

empresariais, recorreu-se ao Centro de Documentacao e Memdéria da empresa.

As informacdes mais importantes e mais adequadas para a consecucéo dos

objetivos desta pesquisa foram obtidas por meio de entrevistas semiestruturadas. As
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entrevistas foram realizadas na empresa, gravadas e, depois, transcritas pelo
pesquisador. Os entrevistados tiveram a liberdade de manifestar suas opinides,
inclusive com o gravador desligado. O entrevistador interferiu algumas vezes, com
vistas a explorar mais 0s assuntos que porventura estivessem sendo desviados do
rumo por ele proposto. O contato com familiares, proprietarios e funcionarios da
empresa familiar foi fundamental para que se conhecesse a historia da organizacao
sob diversos pontos de vista, a partir da percepcéo de cada um dos entrevistados e

do seu posicionamento quanto ao presente e ao futuro da empresa.

Na apresentacdo e andlise dos dados, a empresa e 0s entrevistados néo

foram identificados, preservando-se, assim, sua privacidade.

3.4 TRATAMENTO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para o estudo da empresa familiar desta pesquisa, adotou-se o modelo de
analise desenvolvido por Gersick et al. (1997), o M3C. Esse modelo conceitual
determina a dimenséo do sistema da empresa familiar, englobando os subsistemas
da familia, da propriedade e da gestdo. A partir desse modelo, é possivel entender e
explicar como as relacbes na empresa familiar ocorrem, principalmente no que diz

respeito a articulacdo entre os interesse familiares e empresariais.

Uma vez coletados, os dados foram inicialmente organizados e, em
seguida, descritos, transcritos, ordenados, codificados e agrupados em categorias.
Dependendo de sua natureza e dos objetivos da pesquisa, esses dados foram
analisados qualitativa e/ou quantitativamente. Os dados obtidos por meio de
entrevistas foram tratados de forma qualitativa, tendo como referéncia a analise de
contetdo, sem, contudo, utilizd-la em seu aspecto formal/integral. Nesse sentido,
apenas se estabeleceu uma analise para demonstrar os elementos do conteudo, a
fim de esclarecer suas diferencas e extrair sua significacdo do discurso apresentado.
Tal analise permitiu selecionar, no bojo da idéia principal, o conteudo essencial das
palavras e das falas, de modo a procurar 0 sentido, captar as intengcdes, comparar,
avaliar e descartar o acessorio (LAVILLE ; DIONNE, 1999).
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Vala (1989, p.104), apresentando a técnica de analise de conteudo, afirma:

A finalidade da analise de conteudo é, pois, efetuar inferéncias,
com base numa ldgica explicitada, sobre as mensagens cujas
caracteristicas foram inventariadas e sistematizadas. Podemos
entdo sumarizar as seguintes condi¢cdes de producdo de uma
andlise de conteudo: os dados de que dispde o analista de
conteudo encontram-se ja4 dissociados da fonte e das
condigOes gerais em que foram produzidos; o analista coloca
os dados num novo contexto que constrdi com base nos
objetivos e no objeto da pesquisa; para proceder a inferéncia a
partir dos dados, o analista recorre a um sistema de conceitos
analiticos cuja articulagdo permite formular as regras da
inferéncia. Ou seja, 0 material sujeito a analise de contetdo é
concebido como o resultado de uma rede complexa de
condicbes de producgdo, cabendo ao analista construir um
modelo capaz de permitir inferéncias sobre uma ou varias
dessas condi¢cdes de producdo. Trata-se da desmontagem de
um discurso e da producdo de um novo discurso através de
um processo de localizacdo-atribuicdo de tragos de
significacdo, resultado de uma relacdo dinamica entre as
condicbes de producdo do discurso a analisar e as condicbes
de producéo da analise.

A andlise das entrevistas foi feita a partir das transcricdes das fitas, levando-
se em consideracdo o posicionamento dos entrevistados segundo o modelo de trés
circulos desenvolvidos por Gersick et al. (1997) (Figura 1), observando-se o
conteudo de seus discursos a partir da perspectiva de seus interesses. Dessa forma,
pode-se extrair a real esséncia das entrevistas, fazendo-se com que 0s objetivos

desta pesquisa fossem alcancados.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 AS EMPRESAS FAMILIARES NA ECONOMIA CAPIXABA

Segundo dados levantados pelo BNDES (1999), as empresas familiares séao
uma forma predominante de empresas em todo o mundo, e, no Brasil, ndo podia ser
diferente, devido a nossa cultura ocidental de tendéncia capitalista. Elas ocupam
uma parte tdo grande da estrutura econdmica e social, que nem sequer imaginamos
a grandeza desse fendmeno socioecondmico. Nos paises capitalistas, a quase
totalidade das empresas iniciou-se como empresas familiares, com idéias, empenho
e investimento de individuos empreendedores e seus respectivos familiares. Casais
juntam suas economias e dirigem lojas em conjunto. Irmdos e irmas aprendem o
negécio dos pais desde criancas, ficando atras dos balcées ou na plataforma de
carga depois da escola. Mas fazer com que um empreendimento empresarial tenha
sucesso e, depois, passa-lo de pais para filhos é o sonho de quase todo aquele que

abre um negacio.

O sucesso e a continuidade das empresas familiares sédo o sonho dourado
de grande parte dos empreendedores deste planeta, em que a delicada sucessao
familiar desempenha um papel vital para a sobrevivéncia e prosperidade das

geracoes futuras da familia.

As empresas familiares do Estado do Espirito Santo, denominadas também
como as empresas capixabas, sdo basicamente os conglomerados econémicos de
iniciativa familiar que representam, nessa parte do Brasil, a rica cultura capixaba
com multiplas tradicGes, representando a origem de sua formacao, resultado de
imigrantes portugueses, alemaes (pomeranos), Italianos, negros (escravos) e indios
nativos. Estes, com suas respectivas racas, culturas, costumes, religides, linguas e
habitos alimentares, resultaram numa miscigenacdo de racas, culturas e costumes,
formando um povo de caracteristicas fisicas e culturais proprias, a chamada cultura
capixaba, da qual a Grande Vitéria € a representante mais importante. As herancas
dos seus antepassados pomeranos, italianos, indios, negros e portugueses fizeram
dessa regidao um lugar especial para o desenvolvimento econémico baseado em

empresas familiares, ja reconhecido nacional e internacionalmente.
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4.1.2 Colonizacéao européia

Segundo Moreira e Perrone (2000, p. 40), a colonizacdo européia no
Espirito Santo iniciou-se em 1813, quando foram trazidos agorianos para povoar as
margens da estrada de Rubim (Vitéria a Minas), 0s quais permaneceram no

municipio de Viana.

Também em 1813, foram enviados 34 camponeses espanhois das llhas

Canérias para o municipio de Linhares.

Em 1829, alemaes foram trazidos e empregados na limpeza da estrada de

ferro Vitéria a Minas (trecho Itaciba).

Na segunda metade do século XIX, houve imigracdo européia para a

formacgé&o de nucleos coloniais. Esse periodo contou com duas fases:

- primeira fase: periodo entre os anos de 1847-1886 — que consistiu em
povoamento das serras do centro, nos vales dos rios Jucu e Santa Maria de Vitoria,
iniciando-se a fundacado das col6nias Santa Isabel (1847), de imigrantes alemaes, e
Santa Leopoldina (1857), de europeus de varias nacionalidades, predominando,
também, os alemaes. Nas décadas de 1850 e de 1860, o fluxo imigratério,
notadamente neutro, foi continuo, porém menor. Ja nos anos de 1870, intensificou-
Se e passou a ser prioritariamente de italianos, constituindo, dai em diante, a maioria

dos imigrantes que entraram no Estado do Espirito Santo no século XIX;

- segunda fase: periodo entre os anos de 1887 e 1896. Consistiu na
formacdo de novos nucleos coloniais, com cessdo de pequenas propriedades
acrescida de uma ajuda de custo, financiamentos e recursos para adquirir soros e
vacinas contra mordeduras de cobras e surtos de epidemias. Com a abolicdo da
escravatura, a procura de mao de obra do imigrante dava-se por meio de pedidos ao

Governo Imperial, ou, diretamente, nos nucleos coloniais.

Assim formaram-se os nucleos de imigracdo européia com predominancia
de alemaes: Domingos Martins, Santa Leopoldina, Afonso Claudio, Santa Maria de
Jetiba e outros.

Os nucleos de imigracdo européia com predominancia italiana foram: Santa

Tereza, lIconha, Aracruz, Muniz Freire, Jodo Neiva, Ibiracu, Alfredo Chaves,
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Cariacica, Conceicdo de Castelo, Venda Nova do Imigrante, Vargem Alta, ltaguacu e

Itarana.

Os nucleos de imigracao européia com predominancia de pomeranos foram:

Domingos Martins, Santa Leopoldina e Santa Maria de Jetiba.

4.1.3 Antecedentes historicos

O Estado do Espirito Santo s6 se destacou no contexto econémico a partir
da segunda metade do século XX. Contudo a empresa familiar “Delta” foi fundada
pela familia “Zeta” e teve suas primeiras instalacdes no Estado do Espirito Santo em
1929.

Fotografias obtidas no Centro de Documentacdo da Empresa mostram suas

primeiras instalacdes e deixam perceber a precariedade de condi¢gbes da época.

i -.-_"--.r i _.l.&' . i"‘F e il o
Figura 4: Primeiras instalagfes da empresa “Delta”.
Fonte: Centro de Documentacdo da empresa.
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Segundo Pereira (1997, p.120), nos primeiros 50 anos do século XX, o
Estado do Espirito Santo viveu quase que exclusivamente da cultura,
beneficiamento e exportacdo de café. A tendéncia a decadéncia dessa base
econbmica, em funcdo das condicbes técnicas de producéo, da crise internacional
desse mercado no final dos anos 1950 e da politica nacional de erradicacdo dos
anos 1960, acrescidas da expansao da infraestrutura e integracdo do mercado
nacional, naquela época, e da industrializacdo pesada da economia brasileira, criou
as pré-condicbes necessarias para 0 crescimento e a incorporacdo da economia

capixaba ao processo da industrializacdo nacional.

Assim, nos anos 1960, estimulos advindos da economia nacional, da
infraestrutura e de alguns projetos industriais de insumos basicos marcaram essa
década de transicdo. Isso fortaleceu, também, interesses locais na
institucionalizagdo de mecanismos estaduais de promog¢ao do desenvolvimento, a
exemplo do que ja funcionava em outros estados, coincidindo com um governo
comprometido, adepto de uma intervencao planejada em busca de desenvolvimento

via industrializacéo.

O setor industrial, em que predominava a atividade de beneficiamento de
café e cereais, estimulado por melhorias de infraestrutura, apoio a projetos na area
de siderurgia e cimento (plano de metas), expansdo de mercado interno e
deslocamento de capitais antes aplicados ao café, experimentava taxas elevadas de
crescimento durante esses anos. Assim, no inicio da década de 1970, verificavam-se
condicdes favordveis e ampla mobilizacdo de interesses locais em favor da

industrializacdo do espaco estadual.

4.1.4 Crescimento da economia capixaba no periodo 1970-1990

Nas décadas de 1970 e de 1990 a estrutura produtiva capixaba teve uma
significativa mudanca, expressa na composicao setorial do produto interno. A tabela
3 mostra a rapida aproximacao do perfil da economia estadual com o da economia
nacional, principalmente devido ao rapido crescimento relativo do setor industrial,
que, em 1960, representava, apenas, 5,9% do PIB do Espirito Santo, mas que, na
década de 1970, mais que dobrou sua participacdo e manteve as taxas elevadas de

crescimento industrial e de servigcos bem acima da média nacional.
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Durante todo esse periodo, a economia capixaba cresceu devido a
continua reorganizacdo e modernizacdo de todos os setores econdémicos, e tudo
isso de forma progressiva. As taxas de crescimento do PIB por setor, mostradas na
Tabela 2, e as taxas de crescimento, em percentual, do Brasil e do Espirito Santo
(Tabela 1),

comportamento da economia capixaba comparada com a brasileira.

analisadas em conjunto com as Tabelas 3 e 4, apontam o

Tabela 2: Distribuicao setorial do PIB do Estado do Espirito Santo - Brasil.

ATIVIDADE 1960 1970 1975 | 1980 | 1985 | 1990
Agricultura
Espirito Santo 48,4 20,8 19,9 14,7 | 18,2 | 17,65
Brasil 28,0 12,5 11,7 10,2 | 10,5 | 9,30
Industria
Espirito Santo 59 12,2 228 | 36,2 | 335 | 29,71
Brasil 25,8 35,7 30,6 | 21,2 | 40,1 | 34,20
Servicgos
Espirito Santo 45,3 66,1 57,3 | 49,1 | 48,3 | 52,65
Brasil 47,0 56,8 53,1 | 48,5 | 49,3 | 56,50
Fonte: Pereira, 1997, p. 122.
Tabela 3: Distribuicédo setorial do PIB do Estado do Espirito Santo.
ATIVIDADE 1960-1970 | 1970-1975 | 1975-1980 | 1980-1985
Agricultura (0,44) 3,09 5,14 6,09
Industria 24,8 22,02 18,06 6,90
Servicos 11,74 10,56 11,68 4,72
Total 8,15 11,47 12,69 5,64

Fonte: Pereira (1997, p. 123).




Tabela 4: Taxas de crescimento (%): Brasil e Espirito Santo.
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Periodos PIB - Brasil Renda - Espirito Santo

1971-1975 9,9 12,5
1976 9,7 11,4
1977 5,7 11,1
1978 5,1 19,1
1979 6,4 13,4
1980 7,2 9,1
1981 (1,6) (0,05)
1982 0,9 (1,1)
1983 3,2 41
1984 4,5 14,3
1985 8,3 11,7

1985-1990 14,79 19,23

Fonte: SEAMA (1991 apud PEREIRA, 1997, p. 124).

4.2 A CRIACAO DAS EMPRESAS FAMILIARES CAPIXABAS

Sao muitos os exemplos de empresas familiares que se destacaram em

suas atividades econémicas no Estado do Espirito Santo e que podem ser citadas

nesta pesquisa por se caracterizarem, de acordo com 0 “processo sucessorio”, em

uma destas trés possiveis etapas: processo de sucessao ja ocorrido, processo em

ocorréncia e processo de preparacédo do sucessor para futura mudanca de comando

na empresa familiar.

Acompanhando a evolugdo econdmica capixaba no século XX, observa-se

que as empresas familiares que sobrevivem até o momento tém a ensinar aos

jovens da atualidade como se cria uma empresa, se vence e se acumula riqueza

num determinado setor econdmico.

Assim, podemos citar, cronologicamente, as seguintes empresas capixabas:

- a empresa “Delta”, criada pela familia “Delta” em 1929;
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- a “Transportadora Itapemirim”, criada pela familia Cola em 1946;

- as lojas de departamentos “Trindade”, de Castelo; criadas pela familia
Dadalto;

- as empresas na induastria de mineracdo, criadas pela familia Nemer,

também em Castelo;

- as empresas no ramo de moinhos de trigo e torrefacdo de café, fundadas

pela familia Buaiz;

- a “Rede Gazeta”, que se destaca em comunicagdo por radio, televisédo e

jornalismo, criada pela familia Lindenberg;

- as empresas de exportacdo de café, logo diversificadas no ramo

automotivo e no complexo de importacdo e exportacao, criadas pela familia Coser;

- as empresas do ramo metaldrgico como a “Metaldrgica Carapina S.A.”,

criada pela familia Del Puppo.

4.3 CODIGO MATRIMONIAL

O Ocidente iniciou o século XX recebendo como heranca uma instituicao de
importancia fundamental, social, politica e econémica, que tinha como base o
casamento estavel entre um homem e uma mulher, aceitando-se sua dissolucdo
apenas pela morte, e também os filhos, até que estes viessem a obter a

independéncia econémica ou dessem inicio a uma nova familia.

O casamento, nucleo da familia, existe para atender as necessidades
biolégicas e culturais, com configuracbes de relacdes sociais que pretendam
perpetuar-se por meio dele. Os vinculos de sangue dai recorrentes estabelecem a
descendéncia, constituindo um grupo social com identidade especifica dentro da
sociedade, construida sobre valores consagrados pelo grupo social maior que ela
integra e por valores transmitidos pelos antepassados, mas sempre de maneira

espontanea, consolidando-se no decorrer do tempo.

A cultura familiar, baseada num estatuto juridico e limitada por padrdes
morais consagrados socialmente, estabelece os procedimentos muito préprios de
cada familia, os quais vao regular, da forma que se entende adequada, o

relacionamento entre marido e mulher e entre pais e filhos. Em sintese, segundo
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Duby, citado por Goncalves (2000) a familia nuclear baseia-se num sistema, o

“sistema de parentesco”, e obedece a um codigo, o “codigo matrimonial”.

Em tempos mais recentes, ocorreram mudancas profundas nos valores
éticos e nas formas de comportamento social, criando-se conflitos com os que
ostentavam o modelo tradicional de familia, o que causou a decadéncia da
instituicao.

Ao ser admitido o divércio como ato da vontade dos cbnjuges, a prudéncia
passou a recomendar que se adotasse 0 “regime de comunhdo parcial de bens”.
Posteriormente, passou a ser cogitado e mesmo praticado o “regime de separacao
de bens”, quando se unem 0s corpos, mas nao o patriménio, o que coloca em

qguestado, em ultima instancia, o sentido do amor humano.

No Brasil, para conciliar um casamento que separa amor e interesses
econdmicos, o regime de separacao de bens exige a celebracdo de um “pacto pré-
nupcial”. Os advogados especialistas no ramo do “direito das familias empresarias”

passaram a recomendar essa solugéo.

Os problemas principais, frutos das transformacgfes sociais familiares da

atualidade, sao:

- em caso de divorcio, o homem perde o privilégio de conservar, como poder

seu, a gestao dos negécios e do patriménio familiar;

- a divorciada passa a discutir as condi¢des do divorcio, inclusive quanto

aos negocios, ao patrimonio e a sua gestao.

Visto serem constantes os conflitos em torno da divisdo e da gestdo dos
negocios, surge a esposa corporativa, aquela que desempenhou papel fundamental
na ascensdo do marido empresario. Essa importancia pode e deve ser mensurada,

fato que justifica uma “indenizacdo” no momento do divorcio.

Assim, é fundamental considerar o relacionamento existente entre os filhos
de casamentos anteriores e todos 0s possiveis resultantes de casamentos passados
e futuros, tanto para a definicdo da heranca, como para a gestdo do patrimonio e a
escolha do sucessor, uma vez que 0 jus sanguinis deixa de ser o unico referencial

possivel.
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4.4 O PODER

Para Max Weber, poder significa toda probabilidade de impor a propria
vontade numa relagcdo social, mesmo contra a resisténcia, seja qual for o
fundamento dessa probabilidade (WEBER, 1994). A imposic&o da vontade, para ser
compreendida, necessita do entendimento do conceito de dominacdo que, na
perspectiva weberiana, € “a probabilidade de encontrar obediéncia a uma ordem de
determinado conteudo” (WEBER, 1994, p. 33).

Para este autor existem trés tipos legitimos de dominacdo: a dominacao
legal, que se legitima pela crenca nas ordens instituidas e no direito de mando
atribuido aquele que, em decorréncia dessas ordens, sdo nomeados para exercé-
las; a dominacdo carismatica, que se apoia na veneracdo da santidade, do poder
herdico ou do carater exemplar de uma pessoa e das ordens por esta emanadas; a
dominacéo tradicional, que se apoia na crenca cotidiana da santidade das tradicbes
vigentes desde sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude dessas tradi¢oes,

representam a autoridade.
Pages et al. (1987, p.11) por sua vez, dizem que:

[...] o poder é habitualmente tratado de forma segmentada: (a)
em uma perspectiva marxista, como um fendmeno de
alienacdo econbmica (a ndo propriedade dos meios de
producdo) que separa os trabalhadores dos meios de
producao e do produto de seu trabalho; (b) mais recentemente,
como um fendmeno, sobretudo politico, um fendmeno de
imposicéo, de controle sobre as decisGes e a organizacdo do
trabalho; (c) do nivel ideolégico, como um fenbmeno de
apropriacdo do sentido e dos valores; e (d) ao nivel
psicologico, como fendbmenos de alienagdo psicologica, de
dependéncia, de projecdo e introjecdo, e sistemas
inconscientes de defesa coletivos.

4.4.1 Distribuicdo do poder e os atores

Quando da criacdo da empresa “Delta”, em 1929, as acfes da empresa
estavam em poder de quatro acionistas. Segundo informagao publicada na imprensa
capixaba no dia 28 de agosto de 2001, verifica-se que:

Acionista “A” tinha 50 % e sua irmé Acionista “B” 30%. O primo

do Acionista “A”, Acionista “C”, tinha 15% das ac¢bes e sua
esposa Acionista “D” 5%.
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Em vida o Acionista “A” manteve para si 20% das agbes e
doou 15% para cada um dos seus dois filhos. O Acionista “H” e
o Acionista “F” adquiriram 20 % das acdes do Acionista “Z".

Quando o acionista “HL", irmao do acionista “B”, retornou a
Alemanha, suas acdes foram compradas pelo irméo, que
repassou para os dois filhos. Com a morte do Acionista “Z", em
1962, sua primeira esposa, Acionista “D”, vendeu as acdes
para o Acionista “H”. As ac¢des do Acionista “Z” ficaram com
sua segunda esposa, Acionista “M”, e os dois filhos “KL" e
“MO”".

Mesmo tendo ficado por 25 anos na presidéncia, o acionista
“H” ndo deteve o controle da empresa. Ele sé sera majoritario
se conseguir adquirir as acfes ou parte delas de algum sdcio.
Atualmente o Acionista "H” junto com a esposa Acionista “B” e
os filhos Acionistas “J” e “K” tem 40,24% das acbes (O
PROCESSO..., 2001,p. 12).

Nessa mesma data, o jornal publicou que, naquela ocasido, as acdes da

empresa se encontravam assim distribuidas:

O grupo que assumiu o controle da empresa, que detém
59,75% das acbes. O acionista “A”, irmdo do acionista “H”",
juntamente com a esposa “ MT” e os filhos FH e os acionistas
‘D" e “R”, concentram 32,91 % das agbes. A “EDM", a
madrasta do acionista “H”, e sua filha “MR” tém 13,25 % das
acbes. “MM”, o acionista “Z", a segunda esposa do acionista
“GA”, e os filhos do acionista “K”, e “M” tém 11,42 % das
acdes. A acionista “MG”, irma de acionista “H” por parte de
paia, tem 1,35% das acBes. Acionista “X", ex-funcionaria da
empresa “Delta”, tem 0,806% das a¢bes (O PROCESSO....,

2001, p.8).
4.5 O SURGIMENTO DE UMA EMPRESA

A empresa “Delta” foi fundada em 1929 pelo imigrante aleméo, “Sr.
Fundador”. Atraido pelas possibilidades do Brasil perante a Europa destruida apos a
Primeira Guerra, o jovem “Fundador”, entdo com apenas 20 anos, chegou ao
Espirito Santo em 1921 e comecou a trabalhar na regido de Pancas, municipio do
interior do Estado, como auxiliar de um agrimensor francés que conhecera no navio

em que viajou.

Um ano depois, porém, contraiu malaria e foi internado na Santa Casa de
Misericordia de Vitéria. Durante o periodo em que esteve doente, foi ajudado por um
outro alemao, “WM* que, curioso pela semelhanca entre 0s sobrenomes,

sensibilizou-se com a situacao do rapaz.



58

Ao sair do hospital, o fundador empregou-se na Torrefacdo Teotdnia, de
propriedade de “M“, em Caratoira, um bairro do municipio de Vitéria. Durante algum
tempo trabalhando na torrefacéo, percebeu que, em todo o Espirito Santo, sé existia
uma Unica fabrica de balas e doces. Assim, em 1925, planejou abrir uma nova
fabrica de balas. Comprou maquinas de segunda mao na Alemanha e, dois anos
depois, ja produzia as balas “Betas” em Jucutuquara, outro bairro da capital do
Estado.

Mas o “Sr. Fundador‘ teve grandes problemas técnicos, além da
contestacdo do nome de sua fabrica, que ja havia sido adotado por uma entdo
tradicional fabricante de biscoitos. Por isso, decidiu interromper o negdécio e viajou a

Alemanha, em busca de capacitacdo técnica.

De volta, em 1929, arrendou e adaptou um velho galpdo, em Vila Velha,
municipio vizinho de Vitéria, e reiniciou seu empreendimento, agora sob novas — e
bem mais solidas — bases. Em 16 de agosto daquele ano, a empresa “Delta”
comecou a produzir as primeiras balas de acucar. As balas logo receberam o nome
“Delta”, uma referéncia aos meninos que vendiam os doces em tabuleiros nos
pontos de bonde do municipio de Vila Velha. Nos anos seguintes, as apreciadas

balas podiam também ser encontradas nas casas comerciais da capital e do interior.

Em 1934, o “Sr. Fundador® recebeu, como heranca de seus pais, a
empresa e uma quantia em dinheiro, que foi investida na compra de maquinas de

segunda mao para fabricacéo de chocolates.

Dois anos mais tarde, conseguiu um financiamento para comprar as
instalacdes de uma antiga fabrica de artefatos para construcdo, numa area de cerca
de 1.000mz2, num entdo distante e pouco povoado bairro do municipio de Vila Velha.
Com a nova infraestrutura e os novos produtos ofertados aos consumidores, a
fabrica entrou numa fase de grande desenvolvimento, expandindo as vendas para
todo o interior do Espirito Santo e parte dos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro

e Bahia.

Esse crescimento também foi impulsionado pela entrada, na sociedade, do
Acionista “Z”, que colaborou para capitalizar a empresa e investir no aumento da

producao.
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A Figura 5 mostra o Natal de 1939 da familia “Delta”. Pode-se observar,
em primeiro plano, os familiares do “Sr. Fundador” (sentados) e os familiares do

novo soécio, “WM?”; ao fundo, os primeiros funcionarios da empresa “Delta”.

Figura 5: Comemoracéo do Natal de 1939.
Fonte: Centro de documenta¢édo da empresa.

4.5.1 Crise e expansao

Desde seu inicio em 1929 até principios dos anos 1940, a empresa “Delta”
desenvolveu-se em ritmo acelerado. A Segunda Guerra (1939-1945), porém, trouxe
as primeiras grandes dificuldades. Por serem os proprietérios da empresa de origem
alemd, a fabrica sofreu ameacas de depredacao, s6 evitadas gracas a intervencéo
do entédo 3° Batalhdo de Cacadores. “Sr. Fundador” foi detido juntamente com outros
imigrantes alemaes e italianos no presidio de Maruipe, um bairro de Vitéria, e a

fabrica passou a ser administrada por interventores federais.

Ao final do conflito, no entanto, a empresa retomou seu ritmo de
crescimento. Novas maquinas foram adquiridas na Inglaterra, e os processos de

produgcdo passaram a ser continuamente modernizados. Em 1948, os produtos da
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empresa “Delta” ja chegavam a varios estados brasileiros, especialmente os da
regido Nordeste, além de Minas Gerais e do Rio de Janeiro. Em 1959, os bons
resultados da empresa levaram “Sr. Fundador* a tomar uma iniciativa inédita: 15%
do lucro liquido de sua empresa passaram a ser distribuidos aos funcionarios, a
titulo de gratificacdo de final de ano, uma pratica que, muitos anos depois, tornar-se-

ia lei em todo o pais.

A figura 6 mostra a fachada das novas instalacées da empresa “Delta”, em
1941, retratada em Oleo sobre tela.

Figura 6: Instalacbes da empresa em 1941.
Fonte: Centro de documenta¢éo da empresa.

45.2 Anos 1960 e 1970 — uma nova dimensao

Em 1962, a empresa “Delta” sofreu uma grande perda: faleceu o acionista
“Z", sécio do “Sr. Fundador*, vitima de um acidente aéreo. Desde a década anterior,
0 acionista “Z” assumira funcdes administrativas na empresa e vinha colaborando

significativamente para seu desenvolvimento comercial.

Naquele mesmo ano, a empresa transforma-se em uma sociedade anonima

de capital fechado e passa a ser conhecida como empresa “Delta” S.A. O acionista
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“H”, filho de “Sr. Fundador”, comecou a trabalhar na empresa, apds retornar da
Alemanha, onde havia completado o curso de engenharia mecanica. As figuras 7 e 8
retratam bem o desenvolvimento da empresa desde 1941 até a década de 1960,
passando pela década de 1950. Comparando-se as figuras 6, 7 e 8, pode-se
observar como se expandiu o parque industrial da empresa “Delta” e como se

ampliaram suas instalacdes nesse periodo.

Figura 7: Vista frontal da fabrica em 1950.
Fonte: Centro de documentagcédo da empresa.
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igure-l 8: Vista parcial da fabrica em 1960.
Fonte: Centro de documentagéo da empresa.

Durante todo o periodo que se seguiu, a economia capixaba apresentou
bons indices de crescimento, seguindo o ritmo que todo o pais experimentava na
época do chamado “milagre brasileiro”. Com isso, a empresa “Delta” também
cresceu, ganhando nova dimensdo empresarial e comecando a marcar presenca
nos mais importantes mercados nacionais. Em 1972, também iniciou as

exportacoes, vendendo produtos semiacabados (manteiga e torta de cacau).

No ano seguinte, com a morte do “Sr. Fundador® e acionista “A”, a
presidéncia da empresa passou a ser exercida por seu filho, acionista “H”. Apesar da
perda do estimado “Seu Fundador”, como carinhosamente todos os funcionarios o
chamavam, naquele mesmo ano a empresa “Delta” implantou uma politica comercial
mais agressiva, com a criacdo de uma rede proépria de distribuicdo. Em 1978, partiu,
também, para colocar produtos acabados no mercado externo. Nesse momento, a
empresa “Delta” ja possuia 1.200 funcionarios, entre a fabrica e os escritorios

regionais, e tinha capacidade para produzir 100 toneladas/dia.

Em 1979, ano do cinquentenario da empresa “Delta”, foi langado um plano
de expanséo, que envolvia 0 aumento de cerca de 30% da capacidade produtiva e
grandes investimentos em controle de qualidade. Além disso, aplicaram-se novas

tecnologias administrativas, incluindo-se a implantacdo de um sistema de
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processamento de dados pioneiro no Espirito Santo, por meio de um “modernissimo”

computador Bourroughs 1800.

4.5.3 Anos 1980 e 1990 — vencendo desafios

No inicio dos anos 1980, o Brasil todo sofria intensa crise econdmica,
agravada pelo esgotamento do modelo implantado pelos governos militares, que
dera sustentacdo ao “milagre brasileiro”. No decorrer da década, além das
mudancas na estrutura politica do Pais, sucederam-se varios planos econémicos
que pretendiam, basicamente, o controle da inflacdo e a retomada do crescimento

do Pais.

Nesse cenario de crise, a empresa “Delta” decidiu que a melhor alternativa
ainda era crescer, apesar das dificuldades. Para isso, implantou uma nova estrutura
comercial, baseada em escritérios e centros de distribuicdo regionais, voltando-se,
especialmente, aos mercados de Sao Paulo e do Sul do Pais. Além disso, também

fez novos investimentos em infraestrutura e em marketing.

No final da década de 1980, intensas mudancas administrativas foram
promovidas na empresa “Delta”. Em 1989, momento em que a economia nacional
também sofria profundas transformacdes, e o mercado brasileiro passava a ser
disputado por iniUmeras empresas e marcas internacionais, a empresa “Delta”
decidiu novamente investir em tecnologia e lancar produtos inovadores. O
lancamento do produto denominado “Feliz” foi um marco desse periodo, assim como
a inauguracdo de um grande centro de distribuicdo em S&o Paulo, que passou a
atender os estados de S&o Paulo, Minas Gerais e Mato Grosso do Sul, e da nova
fabrica de pastilhas, construida na area do antigo aeroclube, com 130 mil m2,
adquirida em 1982, no bairro Soteco, em Vila Velha, préxima a fabrica ja existente,
com o objetivo de promover a ampliagcdo do parque industrial da empresa. A figura 9

apresenta uma vista aérea da fabrica na década de 1980.
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Figura 9: Vista aérea da fabrica em 1980.
Fonte: Centro de documenta¢éo da empresa.

Ao mesmo tempo, como ja era uma tradicdo na histéria da empresa “Delta”,
muito se investiu na qualificacdo de seus colaboradores, nas politicas de gestao de

recursos humanos e de relacionamento com a comunidade.

Esses investimentos garantiram um folego extra para enfrentar o periodo
recessivo do inicio dos anos 1990. Os resultados seriam percebidos a partir de
meados da década de 1990, quando a empresa “Delta” conquistou posicdes de
destaque e lideranca no mercado nacional. A partir dai, os novos desafios incluiram
a manutencao dessas posi¢cdes, por meio do continuo investimento em tecnologia,
modernos processos de gestdo e ampliagdo do relacionamento com seus

consumidores e com a comunidade.

No triénio 1997-1999, a empresa implementou um ousado plano de

investimentos da ordem de R$ 43,4 milhdes em seu parque industrial, preparando-se
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para consolidar sua presenca no exterior, principalmente nos paises do Mercosul e

nos Estados Unidos.

O volume de vendas do ano de 1998 atingiu 64 mil toneladas de produtos,
com previsdo para 1999 de 74 mil toneladas, uma parte (76,5%) para o mercado
interno e outra parte (13,5%) para exportacdes. A expectativa para o ano de 1999 foi
superar em 15% o faturamento de 1998, para chegar a um resultado bruto de R$
447 milhdes.

4.5.4 Agressividade

A grande meta da empresa “Delta’, no ano de 1999, foi elevar sua
participacdo no mercado interno e disputar, no mesmo patamar de competitividade,
a posicao de lider com as duas primeiras marcas de chocolates do Pais. Para tanto,
a empresa passou a canalizar mais recursos para as areas comercial, de marketing

e de desenvolvimento de produtos.

Também no mercado externo, a empresa pretendeu ter maior
agressividade, principalmente para firmar sua marca no Mercosul. A empresa “Delta”
€ a marca brasileira do setor de alimentos mais conhecida na Argentina. No Uruguai,
detém 50% do mercado de chocolate importado e a lideranca absoluta no mercado
total de chocolates. No ano de 1998, as vendas totais ao mercado externo atingiram
R$ 27 milhdes. A previsdo para 1999 era a de elevar em 25% o volume de
exportacdes (BNDES, 1998).

A empresa projetou chegar ao ano 2000 com suas exportacoes
representando 18% do faturamento total. A empresa “Delta” tem exportado para
mais de 40 paises. Possui um escritorio de vendas nos Estados Unidos e acaba de

inaugurar a empresa “Delta” Argentina, em Bueno Aires.

Com duas fabricas localizadas no municipio de Vila Velha (ES), area total
construida de 68 mil metros quadrados, a empresa “Delta” conta, ainda, com 10
escritorios de vendas, localizados em Brasilia, Belo Horizonte, Curitiba, Porto Alegre,
Belém, Recife, Salvador, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Bauru. Além disso, possui trés

centros de distribuicdo: em Vila Velha, em Sao Paulo e em Curitiba.

O maior mercado consumidor de chocolates do Brasil concentra-se em Sao

Paulo e em cidades do interior paulista (40,4%), seguido da regido Sul (26%), do Rio
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de Janeiro, Minas e Espirito Santo (21,7%), do Nordeste (7,6%) e de Mato Grosso
do Sul, Goias e Distrito Federal (4,1%).

Entre os principais investimentos da empresa, destaca-se o0 centro de
distribuicdo da matriz, em Vila Velha, inaugurado no final de 1997. Conhecido como
Centro de Distribuicdo do Espirito Santo (CDES), ocupa uma area de 3,8 mil metros
quadrados, com 25 metros de altura, equivalente a um prédio de mais de oito
andares, que exigiu, na sua construgdo, investimentos de R$ 25 milhdes. Trata-se
de um armazém vertical, com capacidade para 12 mil pallets e operacédo totalmente
automatizada. Com tecnologia alema, o sistema oferece niumeros precisos sobre 0s
produtos estocados e possibilita o funcionamento da expedicdo em trés turnos de

trabalho.

4.5.5 As principais fases vivenciadas

As principais fases vivenciadas pela empresa “Delta” podem ser
identificadas, partindo-se da abordagem tedrica de ciclo de vida e evolugcdo. A
empresa passa pelas fases: (a) empresa pessoal do “fundador”, (b) empresa familiar
crescendo e evoluindo — sociedade de irméos, e (c) empresa familiar complexa —
consorcio de primos. O primeiro processo sucessorio ocorreu no ano de 1973, entre

a primeira e a segunda fase; e o0 segundo, em 1999, entre a segunda e a terceira.

A importancia da utilizacdo dessa perspectiva de andlise est4 no fato de ter
sido possivel identificar as grandes fases vivenciadas pela empresa familiar ao longo
de seu ciclo de vida. Em cada uma dessas fases, ocorreram fatos que, de uma
forma ou de outra, influenciados por fatores mdultiplos, configuraram a histéria da

empresa.

Assim, verifica-se que a empresa pesquisada, desde a sua fundacéo, em
1929, buscou uma atitude empreendedora do “Sr. Fundador”, que, motivado por
acOes racionais, instrumentais e estratégicas, arriscou todo o seu patrimdénio para

implementar um novo negécio.

Pode-se verificar que, na primeira fase do ciclo de vida, a empresa possuia
forte identificacdo com a pessoa de seu fundador, o que levava a uma relacao de
dependéncia mutua e ocasionava pontos positivos e negativos para a empresa,

caracteristicas das forcas e fraquezas de empreendimentos dessa natureza e nessa
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fase do ciclo de vida, em que a familia e empresa possuiam interesses
convergentes, ocasionando momentos de cooperacdo, que levaram a empresa
familiar ao crescimento e evolugcao, tendo como principal desafio a preparacdo para

O primeiro processo sucessorio.

Em 1973, surgiu o primeiro momento de conflito, ocasionado pela
divergéncia entre interesses, decorrentes da disputa pelo poder entre 0s sucessores
em potencial. Constatou-se, nesse momento, que familiares, proprietarios e gestores
posicionaram-se em favor do acionista “H”, posicionamento que se processou pela
l6gica do mundo dos sistemas, ou seja, pela l6gica empresarial, por meio de acdes
racionais, instrumentais e estratégicas, que privilegiam os interesses técnicos e
praticos, em detrimento da légica do mundo da vida e da familia. Percebeu-se o
predominio das ac¢fes racionais, instrumentais e estratégicas, que tinham como

fatores decisivos os interesses que beneficiavam a empresa.

Apoés a sucessdo de 1973, a empresa apresentou alinhamento entre os
interesses familiares e da empresa. O sucessor recebeu todo 0 apoio necessario
para o0 exercicio de sua gestdo, observando-se, novamente, momentos de
cooperacao, que ocasionaram o0s periodos de maior crescimento da empresa. O
grande desafio dessa fase, denominada empresa familiar crescendo e evoluindo —
sociedade de irmé&os —, consiste em fazer a empresa crescer e prosperar, assumindo
a condicao ideal para o préximo processo sucessorio. Na empresa “Delta”, esse
momento foi deflagrado por volta de 1996, quando o presidente em exercicio deu
inicio, efetivamente, ao segundo processo sucessorio, pretendendo levar seu filho

mais velho a presidéncia da empresa.

A distribuicdo do poder (acdes) entre os herdeiros foi um dos principais
fatores de divergéncias, contaminando o processo sucessorio. O que se viu, na
empresa, foi a formacdo de um bloco majoritario, com 60% das acles, destituindo

um presidente e assumindo o comando.

No desenvolvimento desta pesquisa, as entrevistas focalizaram o ciclo de
vida da empresa, de acordo com a abordagem desenvolvimentista de Gersick et al.
(1997). Analisou-se a empresa do ponto de vista da articulacdo entre os interesses
familiares e os empresariais e do modo como essa articulagdo se processou,

provocando momentos de cooperagdao e momentos de conflito.
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4.6 MOMENTOS DE COOPERACAO

A segunda fase do ciclo de vida da empresa € marcada pela gestdo do

Acionista "H”:

(EG) — Como foi a sucessao do seu pai para o Sr?

(HM) — Havia eu e 0 meu irmao, “F”, que antes da minha vinda
para o Brasil ja trabalhava na fébrica. Aconteceu algum
problema que o fez sair. Quando eu entrei, foi para trabalhar
mesmo e ajudar a empresa a crescer mais ainda. Meu pai teve
que escolher quem seria seu sucessor, e 0 “F” ndo se adaptou
ao tipo de servigo exigido por papai, o que o fez escolher a
mim.

Em 1962, papai ja ndo estava mais bem de saude. No mesmo
ano, nosso soécio “G” faleceu em um acidente de avido. Eu
assumi todo o resto da empresa até o retorno do meu pai, que
s6 veio a falecer em 1973.

Trabalhei dentro da fabrica na é&rea de vendas, de
correspondéncia estrangeira, na area técnica e na de compra
de maquinas. (entrevistado X)

A empresa passou novamente por momentos de cooperagdo, consenso e estabilidade, ja que os
interesses familiares e os empresariais convergiram. O nome do acionista “H” era consenso entre
os familiares e funcionarios da empresa. Nesse periodo observou-se que o0 acionista “H” procurou
implementar ac¢des tais como profissionaliza¢é@o, por meio de profissionais de mercado, a ampliagédo
do parque industrial, com a compra de maquinas modernas, a construgdo de armazéns e a
implementacdo de tudo que pudesse trazer para a empresa aumento da capacidade produtiva. Em
decorréncia disso, houve aumento de produtividade e lucratividade.

O apoio recebido da familia e da empresa e, principalmente, o contexto

econdbmico, social e politico da época favoreceram o crescimento da empresa,

atingindo os maiores indices de produtividade e expansdo no mercado nacional e

internacional, conforme a fala de um entrevistado.

4.7 MODELO SUSTENTAVEL

O modelo sustentavel de organizacdes familiares € fundamental para a

compreensao do alinhamento entre familia e empresa, determinante da configuracao

gue assume a empresa familiar.

Nesse momento vivido pela empresa “Delta”, observa-se que a familia,

para se tornar mais consolidada, posicionou-se pelo apoio ao acionista “H”, em

relacdo a variavel determinante da sustentabilidade, pois a empresa que se fortalece
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como industria adquire a condicdo de negdcio préspero e apresenta altos indices de

crescimento.

Essa configuracdo de apoio familiar & gestdo do acionista “H” e de
fortalecimento da industria foi a ideal para aquele momento, sendo responséavel por
respostas apropriadas as rupturas que pudessem colocar em risco 0 sucesso do
empreendimento nessa fase. A convergéncia entre os interesses familiares e os
empresariais foi responsavel pelos momentos de cooperacdo que levaram a

empresa a grandes indices de crescimento.

4.8 PROFISSIONALIZACAO E SUCESSAO

Pode-se observar, no estudo realizado, que a gestdo do acionista “H” foi
marcada por uma politica voltada para a profissionalizacdo, em especial para a
profissionalizagdo dos principais administradores e herdeiros da empresa. Como
propde Lodi (1987), caso “H” se tivesse posicionado por uma sucessao profissional,
na perspectiva de Oliveira (1999), o processo sucessorio de 1999 implicaria o

afastamento de familiares da gestdo da empresa.

Apb6s o término do inventério e definidas as posi¢cées acionarias de cada
um dos familiares, o acionista “H” tornou-se definitivamente o sécio majoritario da
empresa, com aproximadamente 40% das acfes, detentor de todo o poder, controle
e gestdo. Porém, no inicio da segunda metade de sua gestdo, “H” comecou a
preparar seu filho para assumir a presidéncia da empresa, com o0 apoio dos
familiares. Pretendia manter o controle total, tendo seu filho como principal gestor,

num tipo de sucesséao familiar explicado por Oliveira (1999).

No decorrer dessa fase, os interesses familiares e empresariais, que
estavam alinhados e eram convergentes, comecaram a divergir, porque o nome do

sucessor nao era consenso entre os familiares, o que fez deflagrar uma crise.
A seguir, apresenta-se o relato de um dos entrevistados sobre esse fato:

[...] entdo essa somatdria deu 60%. Ai o acionista “H” esta
fazendo besteira, estd ficando doido. A gestdo esta
complicada, a empresa caiu. NOs temos que fazer isso... Tem
gue profissionalizar a empresa. Ai se reuniram, chamaram um
consultor que orientou como eles deveriam fazer. Em julho de
1998, coisa assim, eles decretaram a saida do acionista “H”.
Foi entdo que comecou a briga. O acionista “H"... eles fizeram
isso de forma... Naquele momento, ndo de acordo com o que
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€. Mandava ali o 6rgéo que eu esqueci 0 home. Isso perdurou
até dezembro. Se ndo me engano, dezembro de 1998. Eles
entraram, s6 que mais uma vez eles tiveram que sair, porque
ainda assim fizeram de forma errada... isso perdurou até
marco, quando houve entdo a assembleia. Na assembleia, ndo
teve jeito, teve que ser votada uma nova diretoria e ai o
acionista “H” deixou de ser presidente. Passou a ser
presidente o acionista “CL”, como estava sendo proposto, e
entraram 0s outros: entrou o acionista “PL" como diretor [...]
(entrevistado X).

Em suma, isso termina ai. Quer dizer, essa é a histéria que
aconteceu na empresa “Delta”, até chegar a esse momento ali,
de venda. Mas o objetivo inicial ndo era esse, e o acionista “H”
perdeu. Ele perdeu a presidéncia e perdeu tudo. A empresa
chegou a esse estado por uma questdo de orgulho. Isso em
todo um contexto como eu falei, de vingancas. A familia, que ja
estava tinha 32%... tinha tudo, mas existia um problema de
orgulho, um sentimento de que tinhamos sido roubados,
porque sé eles ‘tdo 14 dentro, n6s ndo estamos... Nés somos
competentes também. Entéo existia toda uma, uma rixa antes.
Ai é o que vocé falou, isso tem desde aquela posi¢cdo do Sr.
“H” em premiar... pagar outro pra ficar com o acionista “H”, ndo
com o acionista “F”. Mas o Sr. “F” nao tinha condi¢bes, porque
ele era, primeiro, um engenheiro quimico, era uma pessoa que
nao tinha faculdades normais [...] (entrevistado X).

O caminho normal para a sucessao seria a profissionalizacdo da empresa,
fato que apontava para a necessidade de preparar um sucessor, familiar ou nao,
para assumir a presidéncia. A intencdo das consultorias era a profissionalizacao da
empresa, e a melhor oportunidade para isso seria 0 processo sucessorio de 1999.

Segundo Oliveira (1999), o sucessor pode, em principio, ser um familiar ou
profissional fora da familia. A consultoria previa que a sucessao por um familiar seria
prejudicial e que se deveria levar a empresa no caminho da profissionalizagao.
Ocorre que 0 acionista “H” resistiu a essa proposta, pois pretendia fazer seu filho
presidente, mantendo-se indiretamente no controle total da empresa. Percebe-se,
aqui, o que diz Leone (1993), citado por Capeldao (2000), sobre a sucessao, que
envolve transferéncia de poder e capital de uma geracgéo para outra. O acionista “H”
nao queria que a gestao da empresa fosse parar nas maos de um profissional de

mercado ou de um familiar que ndo fosse seu filho.
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Um dos entrevistados comentou:

“G” e 0 “ZL”", percebendo aquela situacdo toda, negociaram a
parte com eles. Acho que, ai nessa conversa de jornal, da
imprensa, fez uma proposta: se quiser conversar com eles, eu
ajudo vocés. Foi quando o “ZL" falou: “Olha, porque vocé nao
divide? O ‘PL’, como € um cara que ja conhece mais a
empresa ‘Delta’, que ja trabalhou la dentro por um pequeno
periodo, mas trabalhou, passa a ser o presidente, e vocé, ‘RI’,
passa a ser o vice-presidente, e vocés passam a ter comando
junto, né?” Entdo passou mais uns... foi meses... esse “RI",
que era vice-presidente, deixou de ser, voltou o “PL". O “PL”",
que era diretor, passou a ser presidente. Nesse meio tempo, 0
“CL” ja tinha sido mandado embora. O “PL", preocupado com
aquela situacdo anterior, por migalha, trouxe o “CL" para ser
diretor do RH. Quando o “CL” voltou, ja voltou com uma
posicdo de vinganca: “Vou entrar, deixar essa cara, vou fazer
minha parte agora. Vou agora...” E “CL”, é “ZE” contra a
familia. H4 outras questdes que acontecem ai... é onde eu
danco nessa historia. Mas depois o “PL” assumiu. Diante de
toda a problematica, o “PL” nado aguentou a pressao e saiu. O
“RI” assumiu. Se vocé for analisar a sucessao, vocé vai ver
gue o “RI” é que assumiu novamente. O “PL” ndo aguentou a
pressédo. “RI" era o vice-presidente e, apesar dos pesares, ele
foi melhor do que o “PL” porque, como ele era um radiologista
e um cara mais frio da familia, era 0 mais normal. Foi ele que
pegou e comecou a estudar a fundo as coisas... perguntava
tudo e muito mais... entdo acho que ele teve mais sucesso; o
outro é meio lunatico (entrevistado X).

Apesar de ter o parecer de duas consultorias, o acionista “H” fez sua
opcao e iniciou 0 processo sucessorio com vistas a levar seu filho mais velho a
presidéncia da empresa. A preparacdo do sucessor deu-se, portanto, de forma
planejada e estruturada, por meio de cursos e treinamentos, experiéncia em
industrias no exterior, passagem por cargos de comando como geréncia e direcao,

entre outros.

Outro papel importante e fundamental foi o das consultorias. Nesse
processo sucessorio, a empresa teve auxilio de uma consultoria, mas a familia
também recebeu esse auxilio, ainda que com objetivos distintos. A empresa recebeu
a consultoria com o objetivo de estruturar o processo sucessorio idealizado pelo
acionista “H”; a familia, para elaborar a estratégica de tomada do controle e gestao
da empresa.

Negdcio complicado estavam vivendo. Em menos de 1 més ou

2 meses, dois presidentes. Entdo, ndo sei como, comegaram a
desconfiar desse consultor X, que parecia muito estranho.
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Resolveram fazer uma devassa na vida do cara e perceberam
que ele ja tinha até se envolvido em um homicidio la em Sé&o
Paulo. O cara ja era famoso em entrar em familias
(entrevistado X).

Na visdo do entrevistado, que era favoravel a uma gestdo que desse
sustentabilidade a empresa, percebe-se que ainda ndo se sabe se a nova diretoria,
formada por jovens empresarios e familiares com pouca experiéncia, ocupando
cargos decisorios concentradores de poder, tinha sido a opcéo indicada para

garantir o patrimonio da empresa.

[...] reassumiu e ndo poderia ser a familia “Zé". O acionista “H”
também concordou com isso, SO0 que o0s caras eram
problematicos. V& o0 que aconteceu com “RI": ele tinha
conhecido um consultor aqui em Guarapari, trouxe o cara para
dentro da empresa e nao sabia falar nada. Ele era um médico.
De repente, passou a ser presidente da empresa “Delta”.
Imagine a situacaol...] (entrevistado X).

Na realidade, o processo sucessorio de 1999 retrata uma repeticdo do
processo sucessorio de 1973, pois o0 herdeiro preterido na primeira sucessao
assumiu indiretamente o comando da empresa, quando seu filho ocupou a
presidéncia. Pela analise do caso em questéo, percebe-se que as consequéncias da
sucessdo de 1973 ndo foram superadas, ficaram simplesmente acomodadas ao
longo do tempo. Quando os familiares proprietarios e até gestores perceberam que a
situacao se repetiria no processo sucessorio de 1999, desencadearam um processo
de inversado de poder.

Nesse momento, a empresa entra na Ultima etapa, ou seja, a da empresa
familiar complexa — consorcio entre primos, com a terceira geracado no comando
desde 1999. A empresa ainda se ressentia dos problemas vividos no processo
sucessorio, 0s interesses permaneciam divergentes, e a familia e a empresa
estavam em constantes conflitos. Esses conflitos continuaram prejudicando o
desempenho da empresa, fazendo-se necessario que as partes se recompusessem,
caso contrario a sobrevivéncia da empresa estaria ameagada, principalmente como

empresa familiar sob o controle da familia.

Neste estudo, percebe-se que o0 surgimento e o desenvolvimento da
empresa até 1973 se deram de maneira muito semelhante aos da maior parte dos

empreendimentos familiares de que se tem noticia, quando um ou mais
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empreendedores, sem muitos recursos ou tecnologia, langcavam-se a uma aventura,
impulsionados pela ambicéo e pela coragem de um empreendedor nato. Observa-se
gue, na empresa “Delta”, ocorreu 0o que Hampton (apud GERSICK et al., 1997)
menciona em seu trabalho, ou seja, a maior parte das empresas, nas economias
capitalistas, inicia-se com idéias, empenho e investimento de individuos

empreendedores e seus parentes.

Mintzberg (2000, p. 465) deixa claro o perfil administrativo da industria,
quando afirma que nao se podem dissociar as intengcdes do comportamento e que
nem sempre 0 comportamento é precedido de intencdo. Para o autor, 0 que ocorre,
de fato, é que, muitas vezes, as organizacfes seguem uma estratégia despercebida,

gue, para muitos casos, sao assertivas.

Para Lodi (1987, p. 7), quando se pergunta por que as empresas

familiares entram em faléncia, tem-se como respostas:

- a atitude dos familiares foi de dilapidacdo do patrimbnio; ndo ha um
sucessor preparado ou ndo h4 consenso na familia sobre qual dos pretendentes

deve assumir;

- a familia ndo estava preparada para entender a empresa; a

profissionalizacdo descaracterizou a empresa familiar;

- apo6s a idade de ouro do fundador, ndo se conseguiu uma reorganizagao

satisfatoria;

- na ultima fase da vida, o fundador deixou a sua crise existencial dilacerar
a organizacao;

- arivalidade entre irm&os desorienta os profissionais.

No caso da empresa “Delta”, as trés primeiras repostas tiveram

participacdo substancial no processo de sua venda.

Neste estudo, pode-se detectar que a origem dos problemas da empresa
“Delta” ndo residia na viabilidade do negécio; era, antes de qualquer coisa, um
problema societario e de credibilidade criado por uma gestdo néo profissionalizada.

Percebem-se, no caso da empresa “Delta”, os cuidados com o ciclo de

vida, conforme propde Bernhoeft (1989, p. 72): a vida dos dirigentes obedece a um
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ciclo totalmente adverso do da empresa, que tem muito mais a ver com sua idade,

projeto de vida, necessidades, caprichos, etc.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A proposta desta pesquisa foi analisar uma empresa familiar de grande
porte, por meio de um estudo de caso, investigando como se processa a articulagao
entre os varios interesses familiares e 0s interesses empresariais € como essa

articulacao interfere na vida da empresa familiar.

Dada a complexidade da questdo da temporalidade presente no estudo,
utilizou-se a articulagdo de trés perspectivas de andlise: a historica, a dindmica e a
dialética. No que tange a temporalidade, pode-se remeter ao estudo na perspectiva
histérica, que permite compreender a totalidade da organizacdo em sua génese e

desenvolvimento.

A manifestacdo dos interesses alheios ao processo administrativo da
empresa familiar acentua-se na deflagracdo do processo sucessério, quando 0s
familiares e proprietarios entram em processo de colisdo, ocasionando um dos

momentos mais criticos vivenciados pela empresa.

Cada grupo envolvido no processo cria sua propria l6gica. Essas posturas,
individualistas, motivadas por interesses diversos, levam a empresa a vivenciar
momentos de intensos conflitos. Nesse momento, a permanéncia da empresa no
mercado depende tdo somente de uma gestéo profissionalizada, independente, sem
a influéncia dos grupos envolvidos no conflito. Caso que ndo aconteceu na empresa

em estudo. Prova disso deu-se com sua venda para o grupo “Beta” em 2000.

Neste trabalho, em momento algum tentou-se comparar as duas gestoes.
Buscou-se apenas apresentar os fatos histéricos que nortearam os dois momentos

vividos pela empresa.

Dentre o0s objetivos propostos nesta pesquisa, o principal foi o de
apresentar uma visdo historica do fendbmeno sucessério na empresa “Delta”.
Comparar 0s processos, as acoes e as politicas adotadas pela empresa mediante o
processo sucessorio e procurar estabelecer relacbes com o referencial teorico

apresentado no capitulo segundo foram nossas metas.
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A titulo de contribuicdo para as empresas familiares que, no processo
sucessorio, ndo venham a adotar politicas administrativas equivocadas e possam

optar por uma gestédo, podemaos sugerir:
- competéncia técnica e administrativa do corpo executivo da empresa;

- existéncia de fornecedores preferenciais de produtos e servicos de

propriedade dos lideres da empresa,;
- legalidade e legitimidade do processo de venda de ac¢odes;
- transparéncia da administracao para 0s acionistas minoritarios;

- formulacédo de planejamento baseado na intuicdo dos lideres e ndo em

circunstancias econdémicas e administrativas.

Por outro lado, pode-se observar a importancia dos profissionais da
administragdo que venham a gerenciar uma empresa familiar, que implementem
alteracbes na estrutura administrativa que possam mudar a cultura da empresa.

Especialmente em alguns pontos a seguir:

- avaliacao de competéncia dos cargos estratégicos da empresa;

- mudancga no clima organizacional;

- gestdes de conflitos e reciclagem de pessoal;

- avaliagcdo permanente de colaboradores;

- auditoria constante e minuciosa;

- avaliacao de potencial no quadro de funcionarios.

Este trabalho trouxe evidéncias da necessidade da profissionalizacdo das
empresas familiares, ndo necessariamente com a venda delas, como foi 0 caso da
empresa “Delta”, mas sim com a capacidade de buscar, dentro da gestao familiar, a

conscientizacéo para essa realidade como forma de sobrevivéncia da empresa.

Esta pesquisa ainda identificou que a falta de profissionalismo € um dos
fatores determinantes para o insucesso no planejamento da sucesséao, contribuindo,

de maneira incisiva, na continuagcdo das empresas familiares, fato que vem
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contribuindo para que um grande numero de empresas seja vendido, extinto ou

entre em faléncia.

O mercado tem-se demonstrado cada vez mais competitivo, e iSso requer
modernas técnicas e acdes administrativas. As empresas familiares ndo podem mais
ter o luxo de se acharem autossuficientes e de enfrentarem o mercado somente com
suas forcas positivas, oriundas de um modelo administrativo familiar, carregado de

casualidades e intuigdes.

Portanto este trabalho vem ressaltar a preocupacéo pela manutencéo da
empresa familiar, principalmente no Estado do Espirito Santo, onde se tem perdido o

controle acionario para grandes grupos nacionais e internacionais.

O caso da empresa “Delta” néo foi diferente de tantas outras empresas
familiares que fecharam suas portas pela incapacidade gerencial dos conflitos no
momento da transicdo sucessoria de poder aos sucessores, que so fizeram destruir
0 que o patriarca levou tanto tempo para construir, fruto de uma administracao

centralizadora, que se esqueceu de fazer a sucessao profissionalizada.

Concluindo, podemos verificar que, na abordagem das questdes relativas
aos processos sucessorios de 1973 e de 1999, ocorridos, respectivamente,
destacaram-se a contratacdo e a promocao de familiares por favoritismo,
decorrentes das relagcbes de trabalho. O processo de gestdo administrativa
fundamentada na intuicdo, desprezando as técnicas administrativas lastreadas na
l6gica individual e particular, resulta em uma andlise equivocada do processo

sucessorio.

5.1 RECOMENDACOES

Este trabalho abriu uma perspectiva muito grande para a realizacdo de
novas pesquisas em empresas familiares, tanto na abordagem da teoria da
administracdo, quanto na perspectiva das Ciéncias Sociais. Pretende-se, por meio
da participacdo de nucleos de pesquisa de universidades brasileiras, o
desenvolvimento de estudos e pesquisas que abordem questdes dialéticas sobre o
tema empresa familiar e o impacto social, politico e econémico que ela exerce na

sociedade brasileira.
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