PoORrR QUE E IMPORTANTE ESTUDAR
AS EMPRESAS FAMILIARES

Ana Maria Romano Carviao*

O s resultados de uma pesquisa realizada em 1995 junto
a um grupo de 37 empresas familiares de diversos ta-
manhos e ramos de atividades, da regido de Piracicaba, suge-
rem que essas empresas estio desenvolvendo um novo lado,
mais voltado para a modernidade, embora conservem algu-
mas das caracteristicas que lhes sio atribuidas ha tempo. A
pesquisa foi realizada com o propésito de conhecer mais pro-
fundamente as caracteristicas das empresas, no sentido de levan-
tar tragos que pudessem auxiliar na defini¢ao de seu perfil.

A escolha da cidade de Piracicaba para o desenvolvi-
mento da pesquisa se deve ao fato de tratar-se de um im-
portante polo de desenvolvimento do interior paulista, onde
estdo instaladas 850 indastrias!, cujo tamanho varia entre
micro e macroempresas, em sua grande maioria, empresas

* Ana Maria Romano Carrio é doutorandn em Ciéncias Socinis na
PUC-SP, ¢ professora na UNIMEP — Universidade Metodista de
Piracicaba, coordenadora do CEPA — Centro de Estudos ¢ Pesquisn em
Administracio da UNIMEP ¢ consultora de Empresas na dvea de organi-
Z0ER0 ¢ SIStemas.

1. Dados obtidos através de pesquisa concluida em julho/97, re-
alizada na Universidade Metodista de Piracicaba.
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familiares e por 6.000 estabelecimentos comerciais. Quanto ao setor de
servigos, ainda ndo ha dados sistematizados.

A defini¢ao da escolha tanto do tema como da cidade levou em
conta a contribui¢dio que uma pesquisa dessa natureza traz para a for-
mag¢do de recursos humanos, visto que o Curso de Administragio da
Universidade Metodista de Piracicaba (UNIMEP) contava na época,
com 47.43% dos seus alunos trabalhando em empresas familiares da
regido. Igualmente significativa era a parcela de filhos de empresarios
(24,48%) no referido curso.

Tendo em vista que uma das fungoes da universidade ¢ a produgio
de conhecimento com vistas ao aprimoramento do ensino e da exten-
sdo, um estudo sobre a realidade empresarial regional permite o enri-
quecimento do estudo da Administragio como também o desenvolvi-
mento de programas de parceria universidade-empresa.

De uma forma geral, o estudo das empresas familiares, apesar de
alguns esforgos localizados, vem avangando muito lentamente, principal-
mente em nosso pais. Muitas das publicagdes, algumas recentes, ainda se
apoiam em conceitos e consideragoes desenvolvidos ha décadas, sem o
suporte de pesquisas que venham ratifica-los ou questiona-los. Por esse
motivo, considerou-se importante verificar em um grupo de empresas
familiares que tragos se confirmavam. A pesquisa apoiou-se na hipotese
que, com as profundas transformagdes ocorridas no mundo dos negocios
nas ultimas décadas e o avango tecnolégico nos mais variados segmentos
de atividade empresarial, existe a possibilidade de que as empresas fami-
liares tenham sofrido mudangas que lhes deram um novo perfil.

As empresas familiares compoem um segmento importante da ini-
ciativa privada e estiveram sempre associadas ao desenvolvimento das
nagoes, inclusive no Brasil, o que ndo justifica o fato de serem estudadas
com tdo pouca énfase. A literatura nacional especializada no assunto é
resultado do esfor¢o de poucos consultores e pesquisadores e, em fun-
¢ao disso, a maior parte das obras que nos chegam sao trabalhos pro-
duzidos em paises como Estados Unidos, Inglaterra, Espanha, Argen-
tina, nos quais a atengdo dispensada a essas empresas levou, inclusive,
a criagdo de centros de pesquisa e orgaos destinados ao seu estudo.

Em fungdo disso, falta aos alunos de nossos Cursos de Administra-
¢d3o uma literatura voltada para a realidade com a qual irdo se defrontar.
Tio importante quanto conhecer as tendéncias mundiais e as novas
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metodologias de trabalho, ¢ explorar a realidade empresarial brasileira e
verificar a viabilidade de implementa¢io dessas novas propostas.

Na George Washington University, Estados Unidos, o “Center for
Family Business”, ligado a School of Business and Public Management,
tem por fung¢io realizar pesquisas sobre empresas familiares, assessora-
las e oferecer programas de educagio continuada a seus executivos.
Funcionando de forma semelhante, o “Family Firm Institute”, em
Boston, também desenvolve estudos sobre empresas familiares e con-
grega representantes destas institui¢oes para o debate de temas ligados
a sua realidade. O Chicago Family Business Council, por sua vez, vem
valorizando o estudo sobre as empresas familiares, oferecendo prémio
para as melhores pesquisas sobre o assunto.

Na Europa, exemplos sio “The Stoy Hayward”, instituto inglés
destinado a pesquisas, estudos e divulgagao de obras sobre empresas
familiares e o “Instituto de Estudos Superiores de La Empresa”, organis-
mo espanhol que igualmente realiza estudos sobre empresas familiares.

No Brasil, ndo se tem noticia de esfor¢os semelhantes, a ndo ser
alguns cursos de treinamento de sucessores. Bethlem chama a atengao
para a necessidade de que as pesquisas sobre as empresas familiares, em
nosso pais, saiam de seu estagio inicial®.

A primeira dificuldade que o pesquisador enfrenta ao decidir-se por
esta tematica refere-se ao proprio conceito de empresa familiar, uma vez
que n3o ha um consenso a respeito®. Para alguns autores, a empresa ¢
considerada familiar quando o seu controle aciondrio cabe a uma ou
mais familias. Para outros, é imprescindivel que membros da(s) familia(s)
proprietaria(s) ocupem cargos de dire¢ao na empresa. Lodi, por sua vez,
acrescenta a essas a condi¢ao de que a administragao esteja nas maos,
pelo menos, da segunda geragido, o que ¢ classificado como “negbcio
pessoal” *. Essas sio apenas algumas das considerac¢oes registradas na
literatura sobre a conceitugdo das empresas familiares.

O estudo realizado na regiao de Piracicaba adotou um conceito
bastante simples, que tem por critério para a identifica¢io das empresas

2. Agricola de Souza BETHLEM. “A empresa tamiliar: oportunidades de pesqui-
sa”, p.88-97.

3. Ana Maria Romano CARRAO. As empresas familiarves da regido de Pivacicaba
s0b a Otica dos empresirvios: wma investigagio.

4. Joio Bosco LODI. A empresa fomiliar.
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familiares apenas o seu vinculo com uma ou mais familias, ainda que
dirigidas pela primeira geragao ou por profissionais nao-familiares. No
nosso ponto de vista, a empresa nao se descaracterizaria por ser dirigida
por um nio familiar se continuar pertencendo a familia. A Ford Motor
Company, por exemplo, ¢ controlada pela familia Ford, que possui 34%
das agoes da empresa e, mesmo sendo uma empresa de capital aberto,
a familia exerce forte influéncia no Conselho de Administragdo. A Levi
Strauss nao deixou de ter o controle da familia mesmo durante o pe-
riodo que manteve o capital aberto e suas agdes negociadas em bolsa.
A familia posteriormente recomprou as a¢oes por considerar mais van-
tajosa a condi¢do de empresa de capital fechado®.

E igualmente equivocado restringir as empresas familiares ao grupo
dos pequenos e médios negocios. Via de regra, essa associagao ¢ feita
sem que se atente para o fato de que muitos dos grandes grupos em-
presariais sao familiares. No Brasil, por exemplo, 94% dos maiores gru-
pos empresariais sio familiares®. Nos Estados Unidos, a situagdo parece
nio ser diferente, pois pertencem a esse grupo de empresas: (a) um
ter¢o das 500 maiores empresas classificadas pela revista Fortune”; (b)
31 dentre as 47 empresas mais importantes que em 1986 superaram o
indice Dow-Jones®; (¢) quase metade das empresas norte-americanas
citadas por Peters ¢ Waterman na obra “In search of excellence™.

Outros exemplos de empresas familiares tradicionais de grande porte,
nos Estados Unidos, sao as ja mencionadas Levi Strauss, controlada e
administrada por uma familia ha um século ¢ meio, a Du Pont, contro-
lada por uma familia ha quase dois séculos, ¢ por ela administrada até
meados dos anos 70, quando a administragio ficou a cargo de profis-
sionais!®.

Na Europa, ha empresas familiares dentre os melhores produtores
de vinho, fabricantes de perfumes bem como entre as empresas de alta
tecnologia!!. E igualmente familiar um dos maiores e mais antigos gru-

5. Ivan LANSBERG. Parente nem sempre é serpente.

6. Agricola de Souza BETHLEM. op.cit., p.172.

7. Mike COHN. Passando a tocha, p.7.

8. Dennis T. JAFFE. Trabajar com los entes queridos: estrategins para el exito de
una empresa familiar, p.13.

9. Dennis T. JAFFE. op.cit., p.13.

10. Ivan LANSBERG. op. cit.

11. Dennis T. JAFFE. op.cit., p.13.
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pos financeiros do mundo, o Rothschild. Na Franga, aproximadamente
20% das 200 maiores empresas sio familiares'? e, na Itilia, o maior
exemplo ¢é a FIAT, dirigida pela familia Agnelli, atualmente na terceira
geragio'?.

E, porém, compreensivel a associagio das empresas familiares as
pequenas e médias uma vez que estas constituem a grande maioria dos
negocios estabelecidos no mundo que, independente de seu tamanho,
tém uma participagdo maci¢a numa escala mundial, como mostram os

niimeros a seguir.

Nos Estados Unidos, 90% das empresas sio familiares'. Sio res-
ponsaveis por 62% do PIB, por 92% dos bens comercializados e por
mais de 90% do crescimento dos postos de trabalho nos Gltimos anos'®.
Estatisticas mostram que na Europa, em média, as empresas familiares
contribuem com 70% do PIB e com a mesma parcela dos empregos e,
na Inglaterra, particularmente, elas equivalem a 75% dos negdcios e sao
responsaveis por 50% dos empregos'®.Na Argentina, essas organizagoes
representam 75% das unidades econdémicas, oferecem 70% dos postos de
trabalho na atividade privada e geram 52% do PIB. No Japio, apesar de
nao haver dados disponiveis sobre o niimero de estabelecimentos fami-
liares ou empregos oferecidos por essas empresas, sabe-se que geram 89%
do PIBY. No Brasil, 80% das empresas sio familiares'®, mas sio desco-
nhecidos dados sobre sua participa¢gio no PIB e na oferta de empregos.

Diante de tal quadro, estudar as empresas familiares significa de-
brugar-se sobre a grande massa das empresas, situagao a se manter se
concretizados os prognosticos de que essas organizagdes continuarao se
fortalecendo e proliferando. Tal hipotese se apoia na crenga de que as
empresas familiares apresentam caracteristicas que lhes garantem maio-
res possibilidades de ajuste as necessidades de uma economia globalizada.
A esse respeito, Toffler chama a aten¢do para um futuro em que os

12. Roberto Martinez NOGUEIRA. Empresas familiaves: analisis organizacional
y social. p.12.

13. Peter F. DRUCKER. Administrando em tempos de grandes mudangas.

14. Mike COHN. op. cit, p.7.

15. Carola SIXTO. La sangre une los interesses dividen. Manana Professional,
p-20.

16. Peter LEACH. The Stoy Hayward guide to family business, xi.

17. Carola SIXTO. op.cit., p.20.

18. Agricola de Souza BETHLEM. op. cit. , p.172.
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grandes conglomerados empresariais se tornardo cada vez mais depen-
dentes de pequenos fornecedores, altamente capacitados e flexiveis,
muitos deles dirigidos por familias'®. Da mesma opinido, Drucker tam-
bém acredita que as grandes corporagdes enfrentarao problemas no
futuro e poderdo ser substituidas por “clas chineses” que se transforma-
rao em organizagoes modernas erguidas em torno de relacionamentos
familiares e regionais®.

Que motivos, na realidade, tornariam as empresas familiares tiao
viaveis?

No caso brasileiro, segundo Bernhoeft, a importancia das empresas
familiares esta historicamente relacionada ao processo de transformagio
do pais, tanto no campo politico, quanto no social ¢ no economico?!.
No campo social, em particular, a importancia da empresa familiar se
verifica pelo fato de representar uma das maiores geradoras de emprego®?.

Para Gaj, as empresas familiares brasileiras, além da contribuigao ja
mencionada, sio importantes pelo fato de representarem uma oportu-
nidade de sucesso para empreendedores e por se apresentarem como
alternativa economica diante do mau desempenho das empresas pabli-
cas, que tém, na falta de concorréncia, uma das limita¢oes a estatiza¢io?’.

Na Italia, segundo Toffler, algumas regioes rurais e semi-rurais
foram responsaveis pelo “milagre italiano” promovido por pequenas
empresas de alta tecnologia, empresas estas geralmente familiares. Ou-
tro exemplo italiano é a industria de artigos de malha, em Modena,
constituida, em sua maioria, por pequenas empresas familiares e respon-
savel pela geracio de 16.000 empregos®*.

Toftler considera positivas algumas das caracteristicas das empresas
familiares que, para a maioria dos autores, saio consideradas as suas
fraquezas. Diz ele que essas organizagdes trazem consigo uma ideolo-

19. Alvin TOFFLER. Powershift: as mudan¢as do poder.

20. Peter F. DRUCKER. Uma bissoln para tempos incertos.

21. Renato BERNHOEFT. Empresa familiar: sucessiio profissionalizadn on sobre-
vivéncia comprometidn.

22. Uma pesquisa relizada pela UNIMEP, verificou que 84% das empresas do
setor industrial sio familiares e sio responsaveis por 68% dos empregos gerados na
cidade pelo setor.

23. Luis GAJ. Tornando o administracio estratégica possivel.

24. Alvin TOFFLER. op.cit.
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gia, uma ética ¢ um sistema de informag¢des, que contrariam principios
basicos da burocracia, pois “onde quer que os relacionamentos famili-
ares representem um papel nos negocios, os valores e as regras burocra-
ticas s3o subvertidos e com eles a estrutura ¢ o poder da burocracia.”?®.
Por exemplo, a informalidade que permeia as relagoes nas empresas
familiares permite-lhes a redu¢do significativa do nimero de regras. A
distribui¢ao dos cargos e a defini¢do dos salarios nao seguem critérios
baseados no conhecimento das pessoas, mas sim no relacionamento que
elas mantém dentro e fora da empresa. Igualmente, o nepotismo, con-
denado pela burocracia, ¢ tio natural nas empresas familiares quanto a
subjetividade e a intui¢do na tomada de decisoes. Pelos principios bu-
rocraticos, as decisoes deveriam ser impessoais € objetivas. Para Toffler,
essas sao caracteristicas que colocam as empresas familiares em vanta-
gem, uma vez que vivemos o periodo da “pds-burocracia” °.

Aspectos positivos e negativos da empresa familiar

As vantagens ¢ as desvantagens das empresas familiares sobre as
ndo familiares e vice-versa dependem da Otica da analise. Esse ¢ um
ponto polémico, principalmente se tomarmos como referéncia as teorias
administrativas classicas.

Uma das caracteristicas da empresa familiar é a tendéncia a uma
maior informalidade tanto no relacionamento interno quanto no exter-
no. Os clientes ¢ os fornecedores aumentam a confianga que depositam
na empresa a medida que realizam negocios diretamente com os mem-
bros da familia proprietaria. Essa confian¢a ¢ refor¢ada pelo nome da
familia e sua tradi¢do no ramo, fatores muito importantes no relaciona-
mento com as institui¢oes financeiras®’.

A cultura da empresa familiar também ¢ considerada vantagem, dada
a sua estabilidade decorrente da longa permanéncia do titular no coman-
do dos negdcios. Decorrem dessa cultura a lealdade ¢ o comprometimen-
to dos empregados. O baixo “turn-over” decorrente ¢ significativo, por-
que evita que as empresas incorram em custos relativos a reposi¢ao de
recursos humanos, tanto mais desastrosos quanto menor for a empresa.

25. Alvin TOFFLER. op. cit. p. 204.
26. Alvin TOFFLER. op. cit. p.204.
27. Robert C. DAYLEY et al. La empresa de familia em los EE.UU.
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Porém, essa confianga depositada na empresa pelo meio externo
sera mantida enquanto as condigdes permanecerem inalteradas, pois
tanto os clientes quanto os fornecedores esperam garantia de continui-
dade no relacionamento com empresa e, por isso, acompanham com
atengdo a condugao dos processos sucessorios da empresa. Um sucessor
que inicie suas atividades na empresa introduzindo mudangas radicais,
pode provocar instabilidade e inseguran¢a no ambiente interno, no
relacionamento com a familia e com o meio externo.

Os processos sucessoOrios, que representam sempre momentos de-
licados, s3o mais complicados nas empresas familiares, porque envolvem
empresa ¢ familia, dois sistemas guiados por valores ¢ l6gicas opostos ¢
que, quando superpostos, criam areas de atrito. Esse ¢ o maior desafio
da empresa familiar. Para Leach, os problemas que ocorrem na transfe-
réncia da dire¢io podem ameagar a sobrevivéncia da empresa familiar e,
por essa razao, devem ser resolvidos ja na passagem da primeira para a
segunda gera¢do para que ndo se transfiram para as seguintes, pois a
maior dificuldade se verifica na passagem da primeira para a segunda
geragdo. Prova disso, é que 70% das empresas familiares vivem em média
24 anos, tempo que o fundador permanece na dire¢io dos negdcios®.

A primeira transferéncia guarda algumas caracteristicas que nido se
repetem nas demais. O fundador tem uma relagdo afetiva muito profun-
da com a empresa que, para ele, tem o sabor de prémio pelas suas
rentincias. Em muitos casos, o fundador fez a op¢io pela troca de con-
di¢oes confortaveis, estabilidade de emprego, pela realizagio de um so-
nho, contando apenas com sua habilidade para negocio, sua intui¢io e
sua capacidade de trabalho e dedicou-se duramente para que seu objetivo
fosse atingido. E agora, para perpetuar seu projeto, o fundador precisa
que seus filhos entrem para a empresa ¢ déem continuidade a sua obra.

Os membros da segunda gerag¢io, por sua vez, contam com alguns
pontos a seu favor, pois estio herdando uma empresa mais solida e,
provavelmente, receberam melhor educagao que a do fundador, deven-
do, assim, estar mais preparados para a condu¢ao da organiza¢io. Essa
deveria ser a regra, porém, alguns sucessores, por terem vivido sob um
clima de protegdo, nao partilham a dedicagdo e os interesses do pai
pelos negobcios, ndo se interessando pela sucessio. Nesse caso, podem

28. Peter LEACH. The Stoy Hayward guide to family business.
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sentir-se obrigados a assumir a empresa para ndo contrariarem os pais.
Assim, desmotivados ¢ descomprometidos, podem colocar em risco o
sucesso dos negocios.

Da segunda para a terceira geracdo a passagem ¢ mais tranqiila
devido a experiéncia adquirida na primeira transi¢io. Porém, a partir da
segunda gera¢io, a partilha da posse da empresa entre os herdeiros é
um clemento novo no processo sucessorio, pois, a cada nova geragio,
aumenta o numero de sucessores ¢ maior ¢ a diluicdo do capital. A
escolha do sucessor torna-se, entdo, cada vez mais dificil em fung¢io do
crescente namero de candidatos.

A terceira geragao tem na diversidade a sua principal caracteristica,
pois nessa fase convivem na empresa nao apenas os descendentes diretos
do fundador, mas também pessoas que entraram para a familia através
de casamentos. Conseqiientemente, novos valores e perspectivas sio
introduzidos na empresa e no relacionamento familiar. A educagiao dos
filhos ¢ entdo influenciada por valores diferentes daqueles das primeiras
geragoes, o que leva os futuros sucessores a verem a empresa sob outras
perspectivas. Alguns desenvolvem o gosto pelo negoécio da familia, por-
que assim aprenderam com seus pais, enquanto que outros o odeiam
por se sentirem aprisionados a ele. Essa diversidade de sentimentos
pode ser um dos motivos de que 14% das empresas familiares sobrevi-
vem a terceira gera¢io.

Na quarta geragao, o vinculo com a tradi¢ao familiar ¢ bem menor
e os herdeiros muitas vezes assumem a empresa para ndo serem Vistos
como traidores pelos demais membros da familia. Nessa fase, a empresa
pode ser vendida ou recriada pelos que ficarem na empresa.

Por estas razoes, a profissionaliza¢io da administra¢ao é apontada
como uma das alternativas para a solu¢do de problemas sucessorios e
garantia de vida mais longa aos negodcios que passam entio a ndo de-
pender dos planos de sucessio dentro da familia para sobreviver?. Neste
caso, a referéncia ¢ feita a profissionais nao-familiares, porém nada impede
que a empresa se profissionalize através dos proprios membros da familia.

Embora o nepotismo seja bastante criticado, sabe-se que a fideli-
dade dos membros da familia ¢ um dos fatores que garante a sobre-

29. Catherine DAILY e Marc J. DOLLINGER. Alternative methology for identifying
family-versus nonfamily-managed business.
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vivéncia da empresa, de forma que a coloca¢io de familiares em posi-
¢oes-chave tende a criar condi¢des favoraveis ao relacionamento entre a
dire¢io e os empregados. Nesse clima, a identificagio com a empresa
leva a uma tal comunhido de interesses entre os familiares e os nio-
familiares que para alguns, a familia transfere parte de suas agoes a esses
ndo-familiares como prémio pela sua lealdade®.

A estabilidade da cultura da empresa familiar decorre também de
se apoiar em objetivos de longo prazo, o que ¢ positivo. Seus propri-
ctarios sao diferentes dos “capitalistas de curto prazo”, preocupados
com resultados mais imediatos, pois lutam pela sobrevivéncia da empre-
sa, o que lhes da forga para enfrentar os periodos de baixa lucratividade.

Administradores nao-familiares quando n3o envolvidos emocional-
mente com a organizagdao, nio partilham os mesmos sentimentos dos
proprietarios com relagio a empresa e se guiam mais por objetivos
pessoais, nem sempre coerentes com os da organiza¢io, estabelecidos
pela familia. Como sua motiva¢iao se baseia na expectativa de recompen-
sa financeira e nos beneficios tangiveis, sentem com menor intensidade
os reveses dos negocios, muitas vezes considerados catastroficos para os
proprietarios®!.

Da mesma forma, o conflito de interesses pode ocorrer também
entre os dirigentes dos negdcios e os demais membros da familia, prin-
cipalmente quando uma das partes quer introduzir mudangas na empre-
sa ¢ a outra resiste. Neste caso, a predominincia da cultura conserva-
dora pode voltar-se contra a propria empresa®.

Esse ¢ um dos motivos porque a modernizagao representa um dos
maiores desafios das empresas familiares, principalmente se habitos tra-
dicionais fazem parte da historia da empresa.

Se, por um lado, a modernizagio pode encontrar resisténcia na
propria cultura da empresa, por outro, pode ter como limitagio a ca-
pacidade de financiamento da familia, o que coloca as empresas fami-
liares de capital fechado em desvantagem com rela¢do as nao familiares,
de capital aberto. A obten¢ao de capital no mercado financeiro pode ser
contornada com a admissao de novos socios, porém a familia nor-

30. Robert G. DONNELLEY. A empresa familiar.

31. Catherine DAILY e Marc J. DOLLINGER. Alternative methology for identifying
[family- versus nonfamily- managed business.

32. Peter LEACH. op. cit.
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malmente resiste a essa alternativa com medo de perda do controle
acionario®.

Essa situagao explica o “sacrificio” da familia, elemento de sucesso
dos negocios, embora, nem sempre tenham prioridade os objetivos
empresariais. A resisténcia aos riscos ¢ aos grandes investimentos, em
lugar de proteger a empresa, impede que tenha ganhos de escala e
competitividade num raio de agdo maior**. Neste caso, torna-se inviavel
a adogdo de estratégias de expansio. Conseqiientemente, a familia tam-
bém sera prejudicada, o que nem sempre ¢ percebido.

A despeito de todos esses conflitos, a empresa familiar continuara
lutando por sua sobrevivéncia, principalmente porque é desejo da fami-
lia que os negodcios se perpetuem através das geragoes. Para a familia,
a empresa representa a melhor forma de manter a sua riqueza, seguran-
¢a, valores ¢ tradi¢oes, além de acreditar ser ela um fator de unido
familiar®®. Sendo assim, abrir mdo da empresa tem para a familia o duplo
significado: trai¢do a imagem do fundador e desconsideragio para com
aqueles empregados que foram leais @ empresa por muitos anos e que
ainda sobrevivem de seus salarios.

O fundador e sua obra

Um estudo sobre empresas familiares ndo pode deixar de explorar a
figura do fundador que, além de idealizador dos negocios, exerce forte
influéncia sobre a cultura da organizacio. E um elemento-chave para a
compreensao da empresa e suas peculiaridades, tal a identidade entre o
empreendedor e sua obra. A personalidade do fundador imprime sua
marca na organizag¢ao, deixando-a como um legado as geragoes seguintes.

“A historin de éxito que com freqiiéncia acompanha o fundador
de wma empresa fomiliar tem todas as caracteristicas essencinis
de um épico moderno. O fundador se esfor¢a e persiste em face
de probabilidades muito fortes. Ao fazer tal coisa, torna-se um
heror num mundo que precisa de herois, wma figura central que
inspira outras, além de catalisador para os ideais e tradicoes dn
Samilia. Como rvesultado da visio, lideran¢a ¢ andacia do fun-

33. Peter LEACH. op. cit
34. Robert C. DAYLEY et al. La empresa de familia em los EE.UU.
35. Peter LEACH. op.cit.
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dador, o familin alcanca prospevidade economica; ele proprio

obtém poder e reconbecimento; e a comunidade se enviquece atra-

vés da criagio de empregos™°.

Ha assim uma forte correlagio entre a necessidade de sucesso pessoal
por parte do fundador ¢ o éxito da empresa. O desejo de ser reconhe-
cido e de obter recompensa com base em seu desempenho, leva-o a
desenvolver grande disponibilidade para o trabalho, principalmente para
o trabalho inovador. Afasta-se dos trabalhos rotineiros e prefere dedicar-
se a situagoes diferenciadas e o gosto pelo trabalho faz com que resista
a aposentadoria®”. Em fungdo disso, o fundador vé a empresa como algo
proprio, sujeito a seu absoluto controle e, por essa razdo, tem dificul-
dade em delegar autoridade e responsabilidade. Tal comportamento
condiciona o crescimento da empresa aos seus limites pessoais.

Ao associar os fortes tragos de personalidade do fundador aos fa-
tores emocionais que envolvem a criagio do negodcio e ao senso de
oportunidade dessas pessoas, percebe-se a inegavel importiancia do seu
papel e a sua influéncia no clima e na cultura organizacionais.

A pesquisa

O estudo analisou um grupo de 37 empresas familiares da regiao
de Piracicaba, sendo representadas as cidades de Americana, Laranjal
Paulista, Piracicaba, Santa Barbara D’Oeste ¢ Tieté. Foram levantados
dados sobre desempenho, moderniza¢ao, investimentos, nepotismo,
sucessao, conflito empresa-familia, sistemas de informagoes, estrutura,
condug¢io dos negocios, relacionamento com funcionarios nao familia-
res ¢ estilo de direg¢do.

A pesquisa confirmou a dificuldade de se obter dados no Brasil. As
principais fontes utilizadas para identifica¢ao das empresas foram a ACIPI
(Associagio Comercial e Industrial de Piracicaba) e o CIESP (Centro
das Indastrias do Estado de Sao Paulo) que juntas retnem a maioria das
empresas de Piracicaba. O Sindicato do Comércio Varejista de Piracicaba,
o Sindicato dos Empregados no Comércio de Piracicaba e o SEBRAE
(Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) nao dispunham de
dados na época da pesquisa.

36. Mike COHN. Passando a tocha, p. 38.
37. Bernard BARRY. La empresa de familin.
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No conjunto, partimos de um total de 1580 empresas. Para a
identificagdo das familiares, contamos com o apoio dos dirigentes da
ACIPI e do CIESP que conheciam os associados ¢ podiam indicar as
que se enquadravam no conceito adotado na pesquisa. Como resultado,
foi entdo obtida uma relagio com 140 empresas familiares.

A pesquisa usou questionario como instrumento de pesquisa, com-
posto por 3 partes. A primeira destinava-se ao levantamento do perfil
do empresario (idade, escolaridade, naturalidade e pais de origem do
avo paterno); a segunda parte para a identifica¢io do ramo de atividade
das empresas (data de fundagdo, fase do processo de sucessio e¢ tama-
nho) e a terceira constava de 61 questoes de multipla escolha, para a
identificagdo do perfil das empresas participantes. Foi obtido um retor-
no de 26,43% (37 empresas).

Quanto ao ramo de atividade, as empresas da amostra se distribu-
iram em: 15 empresas do ramo industrial (40,54%), 17 do ramo comer-
cial (45,95%) e 5 do setor de prestacio de servicos (13,51%). Classifi-
cadas por tamanho, de acordo com os critérios adotados pelo CIESP?®,
as empresas foram distribuidas em: 10 microempresas (27,03%), 14
pequenas (37,84%), 8 médias (21,62%), 3 grandes (8,11%) e 2
macroempresas (5,40%), que preenchiam os principais requisitos exigi-
dos. Quanto a sucessio, no grupo selecionado, a maioria estava entre
a 2% e a 3% gera¢io®. Quanto a idade das empresas, a maioria (73,38%)
ultrapassava a idade critica de 24 anos ¢ 27,03% (10 empresas) tinham
acima de 50 anos.

A anilise, desenvolvida em torno dos temas centrais, conforme
proposta, permitiu uma visualizagio global das empresas ¢ um certo
confronto entre as questoes apresentadas na revisdo literaria e a realida-
de das empresas da amostra.

Do ponto de vista da inovagio, se as empresas familiares apresen-
tam forte resisténcia as mudangas, valorizagdo excessiva a tradi¢do, baixo
indice de preocupagao com os resultados, conflito de interesses entre
empresa e familia, entre outros, os resultados da pesquisa, ainda que

38. Os pardmetros para classificacio sio: nimero de empregados, faturamento e
capital social das empresas que sdo entdo classificadas em uma das 10 categorias que vio
de “micro A” a “macro B”.

39. 86,49% das empresas se distribuiam entre as que estavam preparando a 2a.
geracdo ¢ as que eram dirigidas pela 3a. geragdo.
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nido contrariem totalmente esse quadro, mostram que as pesquisadas
caminham rumo a moderniza¢do, a ado¢io de novas tecnologias ¢ a
implanta¢do de sistemas de informag¢do para tomada de decisoes.

Nesse sentido, identificou-se que os empresarios tém consciéncia
de que qualquer passo dado no sentido da modernizagao implica rom-
pimento com o passado, o que se comprova através da manifestada
preocupac¢io com a qualidade do produto/servigo acima do apego as
tradi¢oes. Para os empresarios, a perpetuagao da organizagao depende,
mais do que nunca, da ado¢io de medidas inovadoras.

Os resultados mostram também que os empresarios consultados
véem solu¢do na transmissio da dire¢do a profissionais, caso a familia
ndo disponha de pessoas para condugao dos negocios por falta de pre-
paro ou de interesse.

Quanto a qualificagdao de seus recursos humanos, as empresas con-
sultadas procuram resolver a caréncia de pessoas preparadas no mercado
de trabalho, investindo no treinamento de seu proprio quadro de fun-
cionarios, seja através da sua participagdo em cursos de especializagdo,
semindrios, palestras ou seja da concessao de bolsas de estudos. Tal fato
mostra uma certa evolugdo das empresas familiares com relagio a lite-
ratura consultada, segundo a qual essas empresas nio valorizam a for-
magio de funcionarios e por isso ndo fazem investimentos nesse senti-
do. Algumas das empresas estio desenvolvendo programas de adminis-
tragdo participativa, premiando e colocando em pratica idéias de seus
funciondrios. Os sucessores, em sua maioria, tém grau universitario
completo ou em andamento.

Os resultados da pesquisa confirmaram a valorizagio da lealdade
nas empresas familiares, principalmente nas menores e nas mais antigas.
Os dados nd3o permitiram uma analise mais aprofundada sobre o assun-
to. Mesmo assim, os dados sugerem que as empresas maiores, mais
formais em fung¢dao do préprio tamanho, contam com uma propor¢io
maior de profissionais ndo familiares em relagao aos familiares.

Do ponto de vista da geragio e uso das informagoes, a maioria das
empresas ja conta com sistemas de apura¢ao de resultados, apuragao de
custos, controle de contas a receber e a pagar, controle de estoques ¢
controles de caixa e bancos.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelas empresas familiares
pesquisadas, duas chamaram a aten¢do por representarem aspectos pa-
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radoxais engendrados na propria relagio entre o sistema empresarial e
o sistema familiar e que limitam o desenvolvimento das empresas.

Uma delas refere-se a barreiras a obten¢do dos recursos necessarios
ao financiamento dos investimentos. Segundo as declaragio dos empre-
sarios, as decisdes sobre investimentos da organizagio sio submetidas a
apreciagao da familia, o que pode comprometer projetos de moderni-
zagdo caso a familia ndo veja nisso uma prioridade para a aplica¢io do
capital familiar. Diante de tal situa¢do, aquele comprometimento ante-
riormente manifestado por esses mesmos empresirios com relagao a
qualidade e a competitividade, fatores de sobrevivéncia da empresa,
transformam-se em um ponto de pressao da empresa sobre a familia,
que devera entdo ser sensibilizada a apoiar os empreendimentos da
empresa, garantindo assim seu proprio futuro.

A outra dificuldade diz respeito a rejeigdo a admissao de novos
socios como fonte alternativa de recursos, que tem como principal causa
o temor de perda do controle sobre a empresa. Em fun¢ao disso, os
projetos de investimento inviabilizados pela falta de recursos proprios
normalmente sio postergados até que a empresa disponha de recursos
proprios para financia-los. Essa é uma situagao paradoxal, pois o cuida-
do com a preserva¢io do patrimonio pode voltar-se contra a propria
empresa ¢ a familia.

As duas situag¢des evidenciam o atrito entre os interesses dos siste-
mas empresarial e familiar, com aparente predomindncia do dltimo.
Sendo assim, pode-se supor que quanto menor a empresa, mais de-
pendente da familia serd o futuro dos negocios, principalmente do
ponto de vista dos investimentos, dada a dificuldade de auto financi-
amento. Também, quanto menor a empresas, menor a sua capacidade
de arcar com os elevados custos financeiros dos empréstimos bancarios
no contexto brasileiro atual. Desta forma, o desenvolvimento da
empresa fica limitado a capacidade financeira e a intencionalidade da
familia proprietaria.

Os resultados da pesquisa confirmaram essa hipotese, revelando
que o grau de dependéncia com rela¢io a familia era inversamente pro-
porcional ao tamanho das empresas estudadas. As empresas de grande
porte, cujo faturamento anual se enquadra no intervalo de 12,5 milhoes
a 72 milhoes de dolares, e as macro empresas, que faturam acima desse
ultimo valor, ji superaram a fase da dependéncia do capital familiar.

Pensamento & Realidade 21



Artigos

Conclusio

Considerados os aspectos positivos € 0s negativos das empresas
familiares, os resultados da pesquisa sugerem que as dificuldades enfren-
tadas pelas empresas da amostra s3o reflexo principalmente de seu ta-
manho e nao simplesmente do fato de serem familiares. Isto porque,
quanto menor a empresa, maior a influéncia dos valores do sistema
familiar sobre o sistema empresarial. Neste caso, a tendéncia ¢ de pre-
dominio dos valores da familia que, na maioria das vezes, se opoem aos
da empresa, principalmente porque nas relagoes familiares prevalece a
emog¢ao ¢ no ambiente empresarial a razdo ¢ que tem mais peso. Esse
choque de interesses ¢ caracteristica das empresas familiares, exatamente
porque representam um campo de superposi¢io desses dois sistemas.

Ja que as empresas menores s3o mais vulneraveis as pressoes fami-
liares, estamos diante da seguinte questdo: como atingir o ponto de
ruptura entre os dois sistemas de forma que essas empresas possam
crescer? Talvez um estudo mais profundo sobre as grandes empresas
familiares possa trazer alguma luz a essa interrogagdo, identificando as
estratégias utilizadas para a superagao do conflito empresa-familia, sem
que para isso tenham deixado de ser familiares.

Quanto ao presente estudo, acreditamos que a sua maior contri-
bui¢io tenha sido apontar a necessidade de se continuar explorando a
tematica, principalmente considerando a presen¢a maci¢a das empresas
familiares na economia, em ambito regional, nacional ou internacional
¢ a complexidade dos mercados ¢ o que isso significa para as empresas
do ponto de vista da competitividade, levando em conta as suas limi-
tagoes. Considerando também que as pequenas ¢ médias empresas sao
a maioria dos negocios no mundo, poderemos especular ainda quanto
as repercussoes dessa realidade na estrutura do sistema empresarial.

Estaremos vivendo o fim das empresas familiares? Quais as possi-
bilidades de que prognosticos otimistas como os de Toffler ¢ Drucker
se confirmem?

Ha, portanto, muito a ser explorado no campo do estudo das
empresas familiares, principalmente no Brasil, trazendo grandes contri-
bui¢oes ao ensino da Administragio. Essa é uma tematica que merece
tratamento cientifico, de carater multidisciplinar. A propria falta de
consenso quanto ao conceito de empresa familiar é evidéncia de que
ainda prevalece o senso comum. O desenvolvimento de uma metodologia
para identificagdo das empresas familiares pode ser um bom tema.
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E preciso também pensar sobre a repercussio da alta representa-
tividade das empresas familiares no mundo dos negocios e admitir que
essa tende a ser a realidade enfrentada pelos profissionais formados
pelos Cursos de Administragao do pais. Ha que se atentar também para
o significativo niimero de filhos de empresarios matriculados em nossos
cursos € a crescente participagdo daqueles que pretendem abrir seus
proprios negbcios ao concluirem o curso. Se generalizada essa situagio,
os cursos deverdo reavaliar seus Projetos Pedagogicos, os contetidos
programaticos de suas disciplinas. E, por que nao, repensar o proprio
do Exame Nacional de Cursos?

Atentos a isso, os Cursos de Administragdo deverdo se dar conta de
que representam um espago privilegiado a ser encarado como um “celei-
ro” de empreendedores. Nio sera esse um bom motivo para dar maior
énfase ao estudo de questdes regionais? Ndo esta sendo proposto aqui o
descarte de toda a produgao existente no campo de estudo da Adminis-
tragdo, mas a criagdo de um espago para estudos complementares, de
forma a tornar possivel a avaliagdo do particular dentro do geral, desen-
volver o que podera se chamar de “Teoria Administrativa Brasileira”.

O conhecimento assim produzido podera subsidiar o desenvolvi-
mento de politicas publicas, principalmente no que tange ao fortaleci-
mento das pequenas ¢ médias empresas ja estabelecidas bem como
estimular a criagdo de novos negoécios. Desta forma, a universidade
estard cumprindo o seu papel de geradora de conhecimento ao mesmo
tempo em que se aproximara mais da comunidade ao discutir e propor
alternativas para os seus problemas.

Sensibilizado por essa realidade e levando em conta o significativo
numero de alunos vinculados as empresas familiares da regiao, o Centro
de Estudos e Pesquisa em Administragio — CEPA, da Universidade
Metodista de Piracicaba incentivou, a partir de 1996, inimeras pesqui-
sas sobre essas empresas, criando, assim, uma linha de investigagao.
Seria de interesse geral que outras instituigdes também desenvolvessem
estudos sobre essa tematica de forma que os resultados, em conjunto,
permitissem o mapeamento da situagdo empresarial nacional. Pode ser
essa uma proposta ambiciosa ¢ de longo prazo, porém cabe aos pesqui-
sadores desta geragao enfrentar o desatio e dar o passo inicial.
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