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Resumo: O objetivo deste artigo € apresentar um estudo sobre a sucessao das
empresas familiares e conhecer as vantagens e desvantagens da gestao familiar. O
trabalho teve como base a empresa Hidromar, onde foi realizado um estudo
aprofundado, sabendo desde o comeco, quando ainda n&o eram destaque em
Franca até os dias de hoje. O estudo nessa empresa foi muito importante para
finalizar e concretizar que uma empresa familiar enfrenta varias dificuldades. Apesar
da empresa Hidromar ainda estar no seu primeiro estadgio de administracao,
pensando no futuro, € de suma importancia a parcial profissionalizacdo, para que 0s
herdeiros estejam preparados para assumir 0s seus lugares. A preocupacdo é a
faléencia das empresas familiares, muitas vezes por auséncia da busca de
ferramentas eficazes que possam ajudar a prolongar a vida dessas organizacgdes.
Para tanto, os procedimentos metodoldgicos aqui implementados sdo de forma
descritiva e explicativa, pois foi aplicado um questionario a empresa abordada,
buscando identificar quais seriam as propostas e ou planos dos sécios.
Paralelamente, uma pesquisa bibliogréafica foi fundamental vinculada ao ponto de
vista obtido através da pesquisa na empresa, através de entrevistas
semiestruturadas, com os sécios da empresa Hidromar.
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Introducéo

Nas empresas familiares manter o controle no momento da tomada de
decisbes envolve uma grande complexidade, pois nessa modalidade de organizacéo
identifica-se o lado afetivo do tomador de decisGes, 0 que pode dar outro rumo a
decisdo a ser tomada. A questdo da cultura da familia também tem forte influéncia
dentro da organizacao e saber separar a gestdo empresarial da cultura familiar pode
fazer com que a empresa tenha uma perenidade mais alongada.

Dentro desse cenario é importante que a organizacao seja remodelada
a cada novo acontecimento, ndo deixando que conflitos atrapalhem o

desenvolvimento da empresa. Ir preparando a geracdo sucessora € de suma

1 Alunos regularmente matriculados no 7° semestre do Curso de Administracdo de Empresas -
noturno - do Uni-Facef Centro Universitario de Franca.
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importéncia, pois € no momento da sucessdo que muitas empresas familiares
poderdo ver o declinio ou até mesmo o fim do patrimdnio construido. Ent&o € preciso
que o filho ou o sucessor, esteja preparado para assumir o lugar do pai, ou parente,
observando se o mesmo é capaz de levar & frente os negécios da familia, evitando
percalcos inesperados.

Por isso, torna-se um grande desafio 0 processo sucessoOrio nas
empresas, por tratar-se de um acontecimento longo e inevitavel, mesmo que possa
atingir diretamente a estrutura da organizacao.

Apresenta-se a histéria da empresa Hidromar, organizacdo essa que
ainda ndo experimentou ou esteja passando pelo doloroso processo da sucessao.

Afim de compreender se serd necessaria a profissionalizacdo antes
da passagem ao sucessor da segunda geracdo, aplicou-se um questionario onde

pode ser notado 0 modo como a empresa lida com o tema abordado neste estudo.

1 Metodologia da pesquisa

Foram coletados conceitos tedricos a nivel de literaturas existentes,
cujas, estdo identificadas nas referéncias bibliograficas, assim como o questionario
aplicado na empresa R.A. Produtos Hidraulicos LTDA. (Hidromar).

2 Empresa Familiar
2.1 Empresa

Em um primeiro momento, € importante abordar os conceitos de
empresa e familia, para posteriormente obter conhecimentos mais amplos de sua
composicdo: a empresa familiar, que sera apresentado em outro topico, mantendo
um contexto especifico.

Chiavenato (1994) propde que as empresas constituem uma das mais
complexas e admirdveis instituicbes sociais que a criatividade e engenhosidade
humana construiram. O autor ainda afirma que as empresas podem assumir
diferentes tamanhos e estruturas organizacionais. Existem empresas dos mais

diversos ramos de atividade e utilizando diferentes tecnologias para produzir bens
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ou servigos dos mais variados tipos e que sao vendidos e distribuidos de maneiras
diferentes para os mais diversos consumidores.

Em sua obra, Chiavenato (1994) aborda que as empresas S4o como
classes de organizacbes, em que na moderna sociedade em que vivemos quase
todo o processo produtivo € realizado dentro dessas organizagdes. O homem
moderno passa a maior parte do seu tempo dentro de organizagbes, das quais
depende para nascer, viver, aprender, trabalhar, ganhar seu salario, curar suas
doencas, obter todos os produtos de que necessita etc.

Os fatores de producgéo tém sido apontados genericamente em todo o
processo produtivo como sendo: natureza, capital e trabalho. A natureza fornece os
materiais e matérias-primas que deverdo ser processados e transformados em
produtos ou em servicos prestados. O capital proporciona os meios de pagamento
para a aquisicdo ou obtencdo dos materiais e matérias-primas necessarios e para a
remuneracdo da mao-de-obra empregada. O trabalho representa a intervencgao
humana ou fisica realizada sobre os materiais e matérias-primas para a sua

conversdo em produtos acabados ou servigcos prestados (CHIAVENATO, 1994).

2.1.2 Familia

O termo familia est& relacionado a uma constituicdo ou estrutura entre
pessoas que busca por crescimento de identidade social, passando por mudancas
constantes como forma de desenvolver a socializacdo na sociedade, com o objetivo
de implantar valores e principios, passando de geracdo para geracao.

Segundo Rocha (1991, apud CARVALHO, 1994), a familia é o “lécus”
de constituicAo de sujeitos psicolégicos e sO6 pode ser entendida como uma
instituicdo socialmente construida e historicamente determinada. Dessa forma,
pode-se observar que ha grande relacéo entre o social e a familia.

Codo (1985, apud CARVALHO, 1994), relata que a familia é a
formadora da nossa primeira identidade social. Ela € o primeiro “nés” quem

aprendemos a nos referir.

Entre todos os grupos humanos, a familia desempenha um papel primordial
na transmissao tanto da cultura como da for¢ca de trabalho, presidindo,
assim os processos fundamentais do desenvolvimento e da continuidade
psiquica entre as geragfes. Toda a familia se inicia com uma unido, que € a
matriz, 0 embrido. Assim é comparado o termo matriz, advindo da esfera
familiar com o termo que é muito utilizado na area empresarial, 0 conceito
de matriz e filial referindo a sucesséo pela qual os estabelecimentos foram
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instalados e também referindo a localizagdo, concentracdo de poder destas
instituices (CARVALHO, 1994).

As familias que tem posses, bens e que por isto tem condicbes de
construir uma empresa, ou até mesmo aquelas familias que partem para um novo
empreendimento, sdo sustentadas pelos seus proprios membros familiares. Estas,

podemos nomear de Empresas Familiares, tépico abordado a seguir.

2.2.2 Empresa Familiar

O crescente e envolvente processo da globalizacdo exige das
empresas maior preparacdo e suporte suficiente para sua sobrevivéncia em um
ambiente competitivo que esta cercado de mudancas.

Os desafios do mundo globalizado requerem das organizacdes ajustes
necessarios tendo em vista sua sobrevivéncia. O mercado mais dindmico e
competitivo impde a inovacgdo, criatividade, eficacia, superagcdo como a melhor
maneira de gerenciar e administrar seus negocios (CINTRA, SOUZA, CARRIJO,
2009).

Nesse sentido, quando se consulta a literatura especializada, percebe-
se, por exemplo, de acordo com Lethbridge (1997 apud RICCA, 2007), que em nivel
mundial, empresas controladas e administradas por familiares sdo responsaveis por
mais da metade dos empregos e, dependendo do pais, geram de metade a dois
tercos do PIB. Essas estimativas sdo enquadradas como muito conservadoras, uma
vez que o Brasil apresenta entre seis e oito milhGes de empresas, 90% das quais
sdo empresas familiares.

A empresa familiar é aquela que a consideracdo da sucessédo da
diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador
(MOEHLECKE, 1994).

Portanto, na empresa familiar ja esta previamente determinado, quem
irA assumir o comando, quando o atual dirigente deixar o poder, tendo este ou néo
qualificacdo necessaria que exige o cargo. A funcdo de dirigente se da
exclusivamente por fator hereditario e ndo por merecimento (MOEHLECKE, 1994).

A maior preocupac¢do das empresas familiares € a sua sobrevivéncia. A

maioria delas enfrentam problemas existenciais ou estratégicos, isto €, dificuldades
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relacionadas a inadequacao, tanto na utilizacdo, quanto na escolha dos recursos
disponiveis para o alcance das vantagens de mercado (RICCA, 2007). Além dessa
preocupacdao, a falta de conhecimento da segunda geracdo pode intervir de forma
negativa nos negocios, como ja citado nesse topico.

A construgdo, o crescimento, o desenvolvimento e a sobrevivéncia da
empresa familiar de forma sucinta, partem de pré-requisitos indispenséaveis para o
Seu sucesso, pois em sua fase inicial, esse tipo de empresa é marcada pela garra e
visdo de mercado que o fundador possui (FLORIANI, 2002; LODI, 1998; SULL, 2003
apud VIANA; CENTURION, 2013). Desse modo, o perfil e as crencas do fundador
acabam passando para seus gestores e funcionarios iniciando assim, a chamada
cultura organizacional.

Dentro de uma sequéncia nas organizacdes familiares, o fundador tem
como objetivo principal crescer, expandir e solidificar seus negdcios, e com o passar
do tempo, € importante que seus herdeiros ocupem tal atividade dentro da empresa,

na qual podemos chamar de sucessao, topico apresentado na sequéncia.

3 Sucesséao

Quando surge a necessidade de troca de comando,por alguma
circunstancia, seja ela por exemplo, aposentadoria do fundador, doenca ou
promocado do lider, a empresa geralmente atravessard um processo de transicao.
Tal periodo pode ou ndo ser problematico, tudo dependera da conscientizacdo dos
comandados com o novo perfil, ou mesmo conservador, a forma que seré absorvido
0 novo critério de gestdo. Esse é um momento critico, pois se 0 processo nao for
bem conduzido, a empresa pode ter de ser vendida ou até fechar (JORDAO, 2011).

Lodi (1998) apresenta a pergunta: por que as empresas familiares
falem? E em seguida tém-se os seguintes resultados:

e A familia ndo estava preparada para entender a empresa,

e A atitude dos familiares foi de dilapidagdo do patrimonio;

e O fundador consumiu suas energias na constru¢cao do império e néo

teve tempo para educar os filhos;

e A profissionalizacdo descaracterizou a empresa familiar;
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e Apé6s a idade de ouro do fundador, ndo se consegue uma
reorganizacao satisfatoria;

e Na ultima fase da vida, o fundador deixou a sua crise existencial
dilacerar a organizacao;

e N&o ha um sucessor preparado ou ndo ha consenso na familia
sobre quais os pretendentes deve assumir.

e Arivalidade entre os irmaos desorienta os profissionais.

As ponderacfes acima mostram o complexo programa de sucessao,
cujo, fica latente a delicadeza e complexidade da gestdo da firma familiar. O autor
( LODI, 1998) se mostra convencido de que & mais dificil a administracdo da
empresa familiar do que a de uma empresa ja profissionalizada ou a de uma
subsidiaria de multinacional. Os administradores das firmas familiares bem
sucedidas estdo por isso mesmo muito mais imbuidos na cultura da sociedade
brasileira e no da comunidade administrativa (LODI, 1998).

Quando a sucesséao se faz necessaéria, o0 presidente que se retira deve
estar alerta para os seus préprios problemas existenciais, 0s quais podem retardar a
decisdo de afastamento. Alguns presidentes sentem aguda crise de identidade
pessoal no momento de se retirar (LODI, 1998).

Lodi (1998), ainda acha importante que o filho tem, no processo
sucessorio, a responsabilidade de ndo agucar a crise existencial de seu pai e de
ajuda-lo a receber a velhice. Deve buscar ajuda de outras pessoas em que 0 pai
confia quando estiver em duvidas. O sucessor deve ajudar na busca de uma retirada
estratégica e honrosa. Se h4 um axioma que resume o comportamento do filho, este
é a velha norma biblica: honre o seu pai.

O comprometimento com o éxito dos sucessores e o comprometimento
deles para com os diretores que estao abrindo mao de seus cargos é um ingrediente
essencial para se passar o comando. Um comprometimento possibilita o fluxo livre
de comunicacao, uma partilha e uma compreensao dos valores. Sem ele, o esfor¢o
talvez nunca se concretize. Como passar a direcdo da empresa a outro sem fazer
pressbes e estabelecer um padrdo reciproco de comportamento e
comprometimento.

Comprometimento necessario pelo atual proprietario e sucessores, de

acordo com o autor:
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Proprietario Atual: Comunicar metas; estrutura de tempo; abrir méo/
desenvolver alternativas pessoais; trazer “outros” importantes para o grupo; dar
feedback positivo.

Sucessores: Comunicar objetivos; aprender como a empresa funciona;
comprometimento mental; desenvolver um plano (por escrito) para o futuro.

Para que a sucessdo de liderancas ndo seja trauméatica, nem traga
prejuizos para a empresa, € necessario investir num programa de capacitacdo de
sucessores. Contudo, o programa de capacitacdo sO sera eficaz se for planejado e
se todos tiverem consciéncia de sua importancia. Planejar a sucessédo da empresa €
garantir sua continuidade (JORDAO, 2011).

A Autora listou algumas dicas importantes com relacdo a empresa
familiar e ao processo de sucesséao, veja:

e Toda empresa familiar deve prever quem tem condi¢cdes de assumir

a gestdo da empresa, em caso de impedimento do gestor principal.

e Herdeiros da empresa que tenham interesse em assumir 0S
negocios devem estar preparados. Conhecimentos tedricos e
exercicios praticos sao fundamentais.

e Mesmo tendo um herdeiro sucessor, a empresa deve preparar seus
colaboradores e ter um colaborador-chave, que esteja pronto para
tocar a empresa a qualquer momento e/ou ajudar na transicdo da
sucessao.

e Todos devem estar comprometidos com a perpetuacdo da
empresa.

e A empresa deve estar acima de interesses pessoais.

Jordao (2011) finaliza dizendo que 0s processos sucessorios envolvem
a familia, a propriedade e a administracdo. Quando bem elaborado, possibilita a
perpetuacdo da organizacao.

4 Vantagens e desvantagens da gestao familiar

A empresa familiar € uma produtora importante para a economia de

determinada localidade. Para que essas organizagfes consigam ter sucesso, se
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mantendo no mercado e buscando por crescimentos, € importante a boa gestao
para possibilitar uma visdo ampla da empresa, podendo assim tomar devidas
decisbes, além da boa organizacdo, trazendo consequéncias positivas ao
empreendimento. Porém, na gestao familiar, € possivel encontrar suas vantagens e
desvantagens.

O acirramento da concorréncia e a crescente sofisticacdo dos
mercados exige o incremento da profissionalizacdo, € necessario para empresas de
qualquer porte.

Apoio Empresarial, a fim de caracterizar melhor a gestao familiar, traz
em seu site algumas das principais caracteristicas deste tipo de empresa,
classificando-as como pontos fortes e fracos:

Pontos fortes:

e Comando unico e centralizado, permitindo reacdes rapidas em

situacdes de emergéncia.

e Estrutura administrativa e operacional "enxuta”.

e Disponibilidade de recursos financeiros e administrativos para
autofinanciamento obtido de poupanca compulsoria feita pela
familia.

e Importantes relagbes comunitarias e comerciais decorrentes de um
nome respeitado.

e Organizacdao interna leal e dedicada.

e Forte valorizacdo da confianca mutua, independentemente de
vinculos familiares.

e A formacdo de lacos entre empregados antigos e 0s proprietarios
exerce papel importante no desempenho da empresa.

e Grupo interessado e unido em torno do fundador.

e Sensibilidade em relacdo ao bem-estar dos empregados e da
comunidade onde atua.

e Continuidade e integridade de diretrizes administrativas e de focos
de atencao da empresa.

Pontos fracos:

e Dificuldades na separacdo entre o que € intuitivo/emocional e

racional, tendendo mais para o primeiro.
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e A postura de autoritarismo e austeridade do fundador, na forma de
vestir ou na administracdo dos gastos, se alterna com atitudes de
paternalismo, que acabam sendo usadas como forma de
manipulagéo.

e Exigéncia de dedicacdo exclusiva dos familiares, priorizando os
interesses da empresa.

e Lacos afetivos extremamente fortes, influenciando os
comportamentos, relacionamentos e decisdes da empresa.

e Valorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a
exigéncia de eficacia ou competéncia.

e Expectativa de alta fidelidade dos empregados. Isto pode gerar um
comportamento de submissao, sufocando a criatividade.

e Jogos de poder, nos quais muitas vezes vale mais a habilidade
politica do que a caracteristica ou competéncia administrativa
(SEBRAE, 2012).

Bernhoeft e Gallo (2003, apud BENETTI, 2012) conclui que como
familia empreséria, ela deve trabalhar, de forma razoavelmente estruturada,
lembrando sempre o fato de que ela é na sua origem uma familia. Mas ao mesmo
tempo esta familia detém a propriedade que estabelece vinculos societarios com
interesses através do capital.

Para finalizar, a empresa familiar necessita de uma estrutura adequada
para se manter diante da competitividade. Para tanto, elas passam por dificuldades,
das quais foram apresentadas no capitulo anterior. Neste sentido, é importante a
acdo adequada da gestdo para este tipo de negocio, para que possam procurar por

solugdes, minimizando prejuizos e problemas existentes na empresa.

5 Hidromar

5.1 Historia

A empresa R.A PRODUTOS HIDRAULICOS LTDA — HIDROMAR se

caracteriza como uma empresa familiar que surgiu em 1990 na cidade de
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Franca/SP, em uma conversa entre dois cunhados Ozaris Roberto José de Oliveira
e Alair Rodrigues de Freitas que resolveram montar uma pequena loja situada na
Avenida Santa Cruz de apenas 15 m2, para trabalhar com produtos hidraulicos e
elétricos.

Em 1997 se instalaram na Av. Major Nicacio e passaram a ser
destaque em Franca e Regido. No ano de 2007 concretizaram mais um sonho
inaugurando a filial, situada na Av. Chico Julio. Com o tempo, a necessidade de
ampliar os ramos da construcdo civil estava nitida, com muito comprometimento e
seriedade os sOcios optaram em comprar um prédio desativado que pertencia a uma
grande rede de supermercados, de aproximadamente 15.000 m2. Atualmente, além
de grande diversidade em produtos Hidraulicos e Elétricos, a Hidromar atua também
nos setores de aquecimento solar, ferramentas, climatizacdo, equipamentos de
seguranca eletronica, automacéo comercial e residencial, um amplo departamento
de iluminagdo decorativa e acabamentos, contabilizando um estoque com
aproximadamente 23 mil itens.

Ao todo, a empresa possui 180 funcionarios que sdo preparados e
orientados para atender o cliente da melhor maneira possivel, com disposi¢édo e bom
humor, dessa forma, sdo qualificados e aptos para lidar com as diversas situagdes
apresentadas no dia a dia, enaltecendo assim a misséo e os valores da empresa.

5.2 Misséao

“‘Ser a empresa com uma equipe comprometida em proporcionar a
realizacdo dos sonhos dos clientes, através da exceléncia na comercializacdo de
produtos e servicos, valorizando o relacionamento com os colaboradores, visando o

bem estar social’.

5.3 Valores da empresa

e Exceléncia no atendimento.

e Qualidade em produtos e servicos.

e Investimento em treinamento dos funcionarios.

e Comprometimento do funcionario pela iniciativa pessoal e

valorizac&o do quadro efetivo.
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e Honestidade e integridade em todos os sentidos.

5.4 A Hidromar e a preparagao para a sucessao

A Hidromar é considerada uma empresa jovem, pois esta no mercado
ha 21 anos. Como toda empresa, deseja crescer e expandir nos negoécios, é nessa
concepcao de pensamento que estdo se preparando e se estruturando para uma
boa sucesséao.

Acompanhando a rotina de trabalho da empresa, percebe-se que néo
existe o0 melhor cargo para os filhos, e sim para aqueles que estdo preparados. Os
filhos sdo tratados como funcionarios da empresa, com registro na carteira,
cumprimento de horarios e metas, pois consideram que rotinas fazem os filhos
crescerem e terem responsabilidade para que possam futuramente tomar decisoes
sobre alguns assuntos relacionados a administracao da empresa.

Os sécios ndo acreditam totalmente quando alguns gestores dizem que
para ter uma sucesséao de sucesso, os filhos devem trabalhar em outras empresas,
para depois comegarem a trabalhar na empresa dos pais. Eles defendem que cada
um segue a profissdo que se identifica mais, todavia ndo impedem seus filhos de
seguir carreira fora da empresa e relataram também que nunca vao obrigar ou
proibir de tomarem decisdes sobre a carreira profissional de seus filhos. Podemos
ver que os futuros sucessores sao subordinados a pessoas com mais

conhecimentos do que eles, onde podem aprender com 0S mesmos.

O éxito de um programa sucessoério depende da maneira como o pai, que
também é o presidente da empresa, preparou sua familia para o poder e a
riqgueza. Quando esta préxima a sucessao, o presidente que se retira deve
estar alerta para os seus préprios problemas existenciais, 0s quais podem
retarda a decisdo de afastamento (LODI, 1993, p.21).

5.5 Analisando os pontos dificeis e faceis do processo de sucesséo da Hidromar.

5.5.1 Obstruidores:

e Por ser uma sociedade e possuir muitos sucessores, acabam

acontecendo algumas controversas e opinides diferentes.
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e Por ser uma empresa nova, com apenas 21 anos possui muitas
culturas de empresa familiar que acabam atrapalhando o
crescimento da empresa.

e Futuros sucessores ndo terem experiéncia suficiente para

administrar.

5.5.2 Facilitadores:

Todos os filhos estdo com o0 mesmo intuito de sempre querer que a

empresa se desenvolva e cres¢a da melhor forma possivel;

e Todos os filhos sabem se comportar como um funcionario da
empresa, tendo conhecimento regras e horarios que devem ser
cumpridos por todos da empresa Hidromar;

e Cada filho tem a consciéncia, do porque comecar pelas tarefas mais

faceis e ndo por cargos gerenciais;

e A profissionalizacéao e interesse dos sucessores tém aumentado.

Consideracdes finais

Como comentado ao longo do artigo, as grandes preocupacfes estdo
em relacdo a sucessédo e a sobrevivéncia das empresas familiares. Essas empresas
enfrentam desafios advindos de novos modelos estratégicos de gestdo, e, sera
necessario que as mesmas estejam preparadas para o enfrentamento dessas
mudancas acontecendo quanto ao perfil gestor.

Uma das ferramentas citadas que as empresas do ramo familiar podem
utilizar para garantir uma maior sobrevivéncia e sucesso nos negocios € a
profissionalizacéo de seus herdeiros e possiveis sucessores.

Com o estudo de campo que foi realizado na empresa Hidromar,
através de um questionario respondido pelos soécios, foi possivel perceber qual a
gestdo da empresa e como eles encaram os desafios que as empresas familiares se
deparam ao longo do tempo de sua existéncia. Por se tratar de uma empresa jovem,
gue esta no mercado a pouco mais de 20 anos, detecta-se que ela esta na primeira

geracdo de administradores. Os diretores ainda ndo sabem quem serdo seus
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sucessores e qual sera o futuro da empresa com relagdo a sucessdo, mas seus
filhos trabalham na empresa e eles priorizem isso. Observou-se que 0S mesmos
buscam uma aprendizagem com os funcionarios de base, que sdo 0s que estdo ali
h&a mais tempo e tem mais conhecimento da empresa. Destacam que iSSO € muito
importante para que os filhos (possiveis sucessores) aprendam e possam tomar
decisGes com eficacia e eficiéncia na empresa.

Segundo o autor neste paragrafo citado, na empresa familiar ja esta
previamente determinado quem ird assumir o comando, quando o atual dirigente
deixar o poder, tendo este ou ndo qualificacdo necessaria que exige o cargo. A
funcdo de dirigente se d& exclusivamente por fator hereditdrio e nao por
merecimento (MOEHLECKE, 1994).

Concluiu-se que para a empresa familiar se manter no mercado, ela vai
necessitar de uma estrutura adequada e uma boa gestdo. O objetivo do fundador é
crescer e solidificar seus empreendimentos, e com o passar dos anos, € de suma
importancia que seus herdeiros ocupem seu lugar dentro da empresa, a qual é

chamada de sucessao.
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