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Resumo

As empresas familiares possuem elevada importancia no desenvolvimento da economia, pois representam uma parte
significativa do PIB (produto interno bruto) e sdo responséveis por gerar milhdes de empregos no mundo. A gestdo de
todas as empresas apresenta alguns objetivos em comum, porém as empresas de origem familiar apresentam certas
peculiaridades devido aos seus vinculos. O objetivo foi apresentar aspectos importantes na gestdo de empresas
familiares, abordando temas que poderiam representar desafios em sua gestdo e propor métodos para sua resolugdo.
Utilizou-se os processos metodoldgicos qualitativo, exploratério, descritivo e bibliografico. Foram avaliados na
literatura o processo sucessorio, a importancia da tradicdo e valores da familia e a tomada de decisdo. Os resultados
apontam que o processo sucessorio eficiente depende de planejamento e profissionalizacdo do sucessor. Concluiu-se
que ha métodos eficazes estabelecidos para auxiliar a tomada de decisdo de empresas familiares de forma a minimizar
a influéncia de conflitos de interesse da familia. E o presente trabalho também ressalta a importancia de preservar os
valores da organizagao familiar.

Palavras-chave: Empresa familiar; Gestdo empresarial; Processo sucessorio.

Abstract

Family businesses have a high importance in the development of the economy, since they represent a significant part
of the GDP (gross domestic product) and are responsible for generating millions of jobs worldwide. The management
of all companies has some common purposes, but family-owned companies have certain peculiarities due to their
close ties. The objective was to present important aspects in the management of family businesses, approaching
subjects that could represent challenges in their management and proposing methods for their resolution. The
methodological processes used were qualitative, exploratory, descriptive, and bibliographic. The succession process,
the importance of tradition and family’s values, and decision making were evaluated in the literature. The results
indicate that an efficient succession process depends on the successor's planning and professionalization. It was
concluded that there are effective methods established to support the decision making of family businesses in order to
minimize the influence of conflicts of interest of the family. And the present work also highlights the importance of
preserving the values of the family organization.

Keywords: Family business; Business management; Succession process.

Resumen

Las empresas familiares son muy importantes para el desarrollo de la economia, ya que representan una parte
zsignificativa del PIB (producto interior bruto) y son responsables de generar millones de puestos de trabajo en todo el
mundo. La gestion de todas las empresas presenta algunos objetivos en comun, sin embargo, las empresas familiares
tienen ciertas peculiaridades debido a sus vinculos. El objetivo fue exponer aspectos importantes en la gestion de las
empresas familiares, abordando cuestiones que podrian representar desafios en su gestion y proponer métodos para su
resolucidn. Se utilizaron procesos metodoldgicos cualitativos, exploratorios, descriptivos y bibliograficos. El proceso
de sucesion, la importancia de la tradicién y los valores de familia y la toma de decisiones fueron evaluados en la
literatura. Los resultados sefialan que la eficacia del proceso de sucesion depende de la planificacion y la
profesionalizacién del sucesor. Se llegd a la conclusién de que existen métodos eficaces establecidos para ayudar a la
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toma de decisiones de las empresas familiares con el fin de minimizar la influéncia de los conflictos de intereses de la
familia. Y el presente trabajo también destaca la importancia de preservar los valores de la organizacién familiar.
Palabras clave: Empresa familiar; Gestion empresarial; Proceso de sucesion.

1. Introducéo

A definicdo de empresa familiar é abrangente e diversificada entre autores. No geral é denominada como familiar a
organizacdo que possuem agdes de uma empresa administradas por uma linhagem (Mamede et al.,2017). Um dos conceitos
mais antigos é proposto por Donnelley (1967), no qual sugere que para uma organizacdo ser considerada familiar é preciso que
sua existéncia esteja associada a uma familia por no minimo duas geracdes e estes vinculos tenham influéncia sobre as
diretrizes e objetivos da empresa (Albuquerque Filho et al., 2019).

As empresas familiares sdo de suma importancia no desenvolvimento do pais, representando parcelas significativas do
produto interno bruto (PIB) mundial e grande parte do nimero total de empresas. Segundo dados relatados pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2021a) cerca de 90% das empresas do Brasil sdo de origem
familiar e, portanto, s@o responsaveis por cerca de 65% do produto interno bruto (PIB) e empregabilidade de quase 75% dos
trabalhadores.

Empresas familiares podem apresentar dindmicas diferentes das demais, devido a fatores como a influéncia dos
interesses da familia, os vinculos afetivos, os valores, tradi¢fes e a busca por uma continuidade da empresa incentivado nao
somente pelo lucro, mas também pela preservagdo de sua historia. E vélido salientar que estas instituicbes buscam a
longevidade nos negdcios vinculados a hereditariedade e preocupam-se com a gestdo das emogdes do relacionamento familiar,
ambicionando ndo s6 ampliar a riqueza da empresa, mas também dar continuidade a ela através da sucessdo (Santos et al.,
2018).

Uma classificacdo destas organizacdes foi proposta pelo Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2021b), separando-as em 3 grupos: empresa de controle familiar (a familia detém o controle da empresa com
aproximadamente 51% ou mais das cotas ou acOes); empresa de administragdo familiar (membros da familia exercem a
administracdo da empresa, especialmente nos cargos mais elevados, porém, é possivel que a familia ndo tenha o controle da
empresa, ndo detendo as cotas e agBes majoritarias que pertencem a outros proprietarios); empresa familiar tradicional (a
familia é responsavel tanto pelo controle como pela administracdo dos negdcios).

Como caracteristicas positivas na gestdo de empresas familiares pode-se citar os interesses mutuos, a confianga entre
0s membros, a autoridade bem estabelecida, compatibilidade de valores e tradigdes (Frezarin et. al, 2021). Também, séo
importantes a propensdo dos parentes em investir o prdprio capital ou oferecer garantias quando for necessario levantar
recursos (Adachi, 2006). Em contrapartida, grande parte das empresas familiares ndo sobrevivem a terceira geragao, por isso é
necessario desenvolver estratégias eficientes para a continuidade dos negdcios. Como elementos negativos pode-se citar:
conflitos de interesses entre familia e empresa; dificuldade de administrar o capital, com usos indevidos deste para interesses
particulares; resisténcia a modernizacdo; e emprego e promog¢des de parentes por favoritismo e critérios subjetivos,
especialmente em cargos mais elevados que sao reservados a parentes (Adachi, 2006). Portanto, o trabalho levanta indagacdes:
quais os elementos importantes na gestdo de empresas familiares? Quais os desafios em sua gestdo? Existem métodos para sua
resolucdo dos desafios?

Os questionamentos se justificam, pois, apesar da gestdo das empresas apresentarem algumas similaridades nas
questdes a serem consideradas no planeamento, a gestdo em empresas familiares pode apresentar problemas especificos e

abordagens diferentes para a resolugdo. Essa gestdo é influenciada por caracteristicas peculiares que podem gerar problemas a
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medida que surgem conflitos de interesses, visdes e opinides divergentes dentro da familia (Guerini et al., 2018). O equilibrio
entre a gestdo dos negocios e da familia é o maior desafio encontrado nessas empresas.

A gestdo de uma empresa é determinada por processos relacionados a planificacdo, organizacdo, lideranca e controlo
das atividades. Na planificacdo os principais responsaveis definem objetivos e sugerem estratégias para alcanca-los. A
organizacao determina a forma de distribuir a autoridade, o trabalho e os recursos aos funcionarios da empresa para que
possam atingir os objetivos, realizando, portanto, uma defini¢do estrutural da empresa. A lideranca delimita como séo dirigidos
e motivados os trabalhadores no desenvolvimento do seu trabalho. E por meio da funcdo de controle que os gestores
conseguem manter coerentes 0s objetivos nas diversas areas que constituem a empresa, de modo a manter o foco nos objetivos
anteriormente definidos (Lisboa et al., 2004). Portanto, é necessario avaliar os fatores na gestdo das empresas familiares que
podem acarretar desvantagens nos negdcios frente a outros tipos de organizacdo e propor, dessa forma métodos para melhorar
os fluxos dos processos internos destas.

Em seu estudo Schreiber et al., () constataram que fatores como o processo decis6rio organizacional, concepgao
estratégica e a presenca de um lider como formador de opinido sdo importantes durante o posicionamento estratégico em
empresas familiares para competir com as demais do mercado. J& em sua avaliagdo sobre o fechamento da empresa Guerra SA,
Buchweitz et al. (2019) evidenciaram que a morte do fundador da empresa e o afastamento da familia da gestdo contribuiram
para a perda da riqueza sociemocional da empresa, e esses elementos somados aos tomadores de decisdo ndo atuarem com
eficacia e unido contribuiram com o declinio da organizagdo. Um estudo de Piccoli et al. (2019) mostrou que conflitos de
interesse, desinteresse de herdeiros e resisténcia dos gestores em fazer a sucessdo podem atrapalhar o processo sucessorio e que
mesmo microempresas tendem a contratar consultores para realizar o planejamento de uma sucessdo efetiva para gerir a
empresa depois da saida de seus fundadores. Dessa forma, é perceptivel a importancia de questées como a tomada de deciséo,
a presenca dos valores da familia e 0 processo sucessorio bem estabelecido para que a empresa possa competir no mercado, de
desenvolver economicamente e ter continuidade ao longo das geragdes.

O objetivo deste estudo é apresentar topicos importantes na gestdo de empresas familiares, abordando problemas
inerentes a este tipo de organizagdo que possam impactar no seu desenvolvimento econémico, na continuidade ao longo das
geracBes e propor sugestdes para definir estratégias de gestdo mais eficientes. O presente trabalho expbe nos desafios e
problemas que precisam ser avaliados no planejamento da empresa. Devido as suas rela¢@es singulares, serdo abordados temas
com interferéncias diretas da familia na administragdo dos negdcios, sendo estes 0 processo sucessorio, a tomada de decisdo e a
importancia dos valores e tradicbes no ambiente empresarial.

O trabalho esta estruturado nas se¢Bes de: Fundamentacdo Tedrica, abordando os conceitos de empresa familiar e
questBes a serem considerados na gestao (processo sucessério, a importancia da tradigdo e valores em empresas familiares e a
tomada de decisdo), resultados com levantamento dos temas abordados sobre a gestdo e na ultima se¢do sdo apresentadas as

consideracdes finais.

1.1 Contextualizagdo e caracteristicas da empresa familiar

A empresa familiar € um tema recorrente, amplamente debatido devido a sua importancia e contribui¢do na economia
(Silva et al., 2017). Estas empresas possuem defini¢des abrangentes entre os autores, para (Alderson, 2011) existem trés
caracteristicas importantes que comp@e essa definicdo, sendo elas: a necessidade de ocorrer pelo menos duas geracdes no
controle da empresa, com pelo menos 5% das a¢des sendo detidas pela familia; definira estratégia da empresa de acordo com
0 objetivo de ser uma empresa familiar, ou seja, se tornar uma organizacdo com sua gestdo realizada por membros de uma
mesma familia, com organizacdo sustentavel ao longo das geragdes; e no minimo um dos controladores ligado a familia deve

dispor do poderio de eleger o presidente do conselho e 0 CEO, ou um membro da familia precisa ser responsavel pela gestdo e
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pretende dar continuidade na empresa para que haja futuras geracdes (Troccoli et al., 2018).

Astrachan et al., (2003) prop0e trés definicGes para essa tematica. Na primeira, sugere que em uma empresa familiar,
a maior parte das acGes ordinarias pertencem a uma ou mais familias; a segunda propde que as empresas familiares sdo aquelas
em que, a familia ndo s6 detém acbes que proporcionam o poder de voto, mas também possuem cargos diretivos dentro da
empresa; na terceira definicdo, mais restrita, afirma que uma empresa familiar plena é concebida somente depois que houverem
sucessdes dos membros da familia no controle da mesma (Goes et al., 2017)

As empresas familiares sdo responsaveis por grande parte do PIB e geracdo de emprego, por isso, assumem um papel
muito relevante nos negdcios em todo o mundo (Borges & Machado, 2017). Em um estudo de Robertsson, et al. (2021) que
reuniu as maiores empresas da de 2021 da categoria, foi evidenciado a importancia destas empresas, o trabalho apontou que
estas sdo vitais para a estabilidade da economia global; entre as empresas listadas por possuir um grande sucesso econdmico é
possivel encontrar a Ford Motor Company., Wal-Mart Inc, Coca-Cola Consolidated, Inc., Nike Inc. e empresas brasileiras
como a Companhia Siderurgica Nacional, Magazine Luiza SA, JBS AS e Votorantim Participacdes S.A.

Os valores, os vinculos entre seus membros, a associacdo entre a familia e a empresa, 0 processo sucessorio e a
imagem do fundador importante na identidade distinguem essa organizagdo das demais (Miranda, 2019).

Gersick et al. (1997) propés um modelo para representar as empresas familiares atraves de seus trés pontos principais:
familia, propriedade e gestdo (Figura 1).

Figura 1: Modelo de trés circulos.

2
Propriedade
4 5
7
| Familia | | Gestao
' 6
1 3

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

De acordo com a figura sdo definidos sete grupos que permitem entender qualquer posicdo nas empresas familiares,
sdo estes: (1) familiares sem participacdo na propriedade e gestdo; (2) sdcios-proprietarios ndo gestores e ndo familiares; (3)
gestores ndo familiares e ndo proprietarios; (4) familiares proprietarios que ndo participam da gestédo; (5) proprietarios gestores
que ndo tem vinculo familiar; (6) gestores familiares ndo proprietarios; e (7) familiares, proprietarios e gestores (de Oliveira et
al., 2011).

Existem fatores que contribuem de forma positiva para a gestdo das empresas familiares como a imagem forte de um
fundador capaz de definir uma cultura organizacional bem estabelecida para e trazer uma singularidade na gestdo, além disso,
0s membros da empresa agem de forma mais prudente devido & preocupacdo com seu patriménio investido (Muritiba et
al.,2016; Miranda, 2019). N&o obstante, é necessario destacar que nos momentos de dificuldade dessas empresas ocorre uma
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maior entrega dos membros da familia para superar as dificuldades e perpetuar os negécios, além de uma questéo de orgulho, a
familia tende a se empenhar mais para dar continuidade na empresa em suas proximas geracdes (Donnelley, 1967; Lodi, 1993;
Ricca, 1998).

Ao elencar vantagens da empresa familiar, sdo encontradas: a sucessdo familiar no comando da empresa; processo
decisorio agil e elevada versatilidade para implementar aces; abertura para treinamento mais extenso e intenso dos membros
da empresa; apresentar um sucessor interessado de forma societario no aperfeicoamento dos resultados atuais e posteriores da
empresa; e o conhecimento mais profundo sobre este sucessor (Santos et al., 2021). Os valores de confianca e solidariedade do
ambiente familiar tendem a ser agregados na empresa e a gestdo destas termina por priorizar o vinculo entre parentes dentro da
organizacdo, sendo importante ressaltar que estes valores podem ser atribuidos a caracteristicas positivas da empresa, desde
que nado configure um entrave ao profissionalismo (Borges et al., 2017).

A organizacdo de origem familiar pode tornar-se um ambiente favoravel aos surgimentos de conflitos especificos que
podem resultar em problemas no desempenho da empresa. Existe a possibilidade de a empresa ser prejudicada por uma
informalidade excessiva, proveniente dos convivios dos membros da empresa em seu ambiente familiar, até mesmo
reproduzindo o ambiente doméstico dentro da empresa, sua hierarquia e favoritismo, com a promog¢do de parentes acima de
competéncias profissionais e de modo que os controles formais da empresa sejam prejudicados (Vinagre et al., 2017). Citando
as desvantagens, sdo listadas: frequentes disputas pelo poder entre os membros da familia; complexidade na separacdo do
papel desempenhado no ambiente familiar e na empresa e resisténcia na demissdo do sucessor, mesmo que este ndo apresente
um desempenho satisfatorio. (Santos et al., 2021).

Oliveira (2000) relatou que apenas 30% das empresas desenvolvidas como empresas familiares conseguem fazer a
sucessdo para uma segunda geracdo e apenas 5% chegam a terceira geracdo, além disso, 70% das empresas no Brasil ndo dao
continuidade na empresa familiar ap6s a morte do seu fundador. Portanto, é necessério definir um modelo de gestdo bem
estruturado e planejado que permita contornar as desvantagens e usufruir das particularidades da empresa familiar que

agreguem vantagens frente as demais empresas.

1.1.1 Estratégias de gestdo na empresa familiar

Usualmente, as empresas familiares ndo seguem os modelos tradicionais de gestdo, pois sua estruturacdo € permeada
por demandas de membros da familia, at¢é mesmo a necessidade da harmonia da familia, que resultam na diminuigdo da
motivacdo da equipe e como consequéncia maior, em alguns casos, no fim da empresa.

Em detrimento de outras empresas as organizacdes familiares apresentam caracteristicas particulares que as
caracterizam e sua existéncia esta vinculada a caracteristicas e desafios presentes em trés esferas: a familia, a empresa e a
gestdo (Andrade et al. 2005)

Uma caracteristica positiva na gestdo de empresas familiares é a dedicacdo e responsabilidade da familia perante o
sucesso e gestdo da empresa. Nestas organizacfes o gestor deve reduzir ou até mesmo solucionar conflitos interpessoais que
tendem a ser recorrentes nestas organizacg@es (Ruffatto et al., 2017).

As caracteristicas especificas deste tipo de organizagdo, como a importancia das relages entre familiares e os
negdcios, permitem uma nova abordagem estratégica na disposicdo da empresa para uma estruturacdo eficiente (Acquaah,
2013). Dentro, dessa abordagem é importante avaliar estratégias na gestdo que englobem o processo sucessorio, a importancia

da tradicdo e valores familiares e a tomada de decis&o.
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1.2 Processo Sucessorio

As empresas familiares sdo importantes na economia mundial, influenciam o PIB, a geracdo de empregos e 0
desenvolvimento econémico e social. O principal ponto critico para a continuidade da empresa através das geracfes é o
processo sucessorio (dos Santos et al., 2020). Denomina-se sucessdo o procedimento no qual o atual dirigente da empresa
transfere tanto o patriménio quanto o poderio da empresa para o proximo dirigente. Através da sucessdo sdo delegadas
responsabilidades que visam garantir a continuidade da empresa, seu desenvolvimento e crescimento.

A sucessdo nada mais € que a transferéncia do controle da empresa, e se for realizada de forma estratégica possibilita
perpetuar os valores do fundador e manter ou até mesmo aumentar seu desemprenho frente as outras empresas do mercado, por
isso, é um procedimento de suma importancia. Com o intuito de assegurar a continuidade dos negécios o fundador/antecessor e
0 sucessor estabelecem compromissos relacionados a gestdo e controle da empresa incluindo a participacdo dos membros da
familia no processo (Duarte, 2006).

A sucessdo, no entanto, ndo é apenas um procedimento pontual e demanda um longo processo que precisa ser
previamente estruturado, planejado e s6 entdo estabelecido. Esse processo muitas vezes pode estar associado a conflitos
internos e até mesmo disputas pela sucessdo, pois, muitos empresérios ndo concebem a ideia de serem sucedidos até que seja
necessario seu afastamento da empresa. O fundador precisa entender a importancia do processo sucessério na avaliacdo do
desempenho do sucessor e ao delegar tarefas e permitir que este tenha autonomia, gera a nogdo de que a sucessdo esta
vinculada com competéncias, habilidades e comprometimento (Silva, 2014; Miranda, 2019).

A sucessdo precisa ser bem estabelecida pois a falta de sucessores capacitados para as posi¢fes centrais da empresa
tem como consequéncia a perda do valor de mercado (Groves, 2018; Dutra et al., 2020). De acordo com algumas pesquisas se
analisar um panorama de 100 empresas que visam ser familiares, apenas 30 chegam a segunda geracao familiar e esse nimero
diminui ainda mais quando se trata da terceira geracdo (Vinagre et al., 2017). O processo sucessdrio também permite que seja
escolhido o sucessor dentre os membros da familia que mais apresenta o perfil da empresa para ser responsavel pela gestéo.

Embora haja muitas caracteristicas comuns nas empresas familiares cada uma apresenta suas particularidades que
devem ser consideradas no planejamento do processo sucessorio, sendo este essencial na continuidade da empresa. O ambiente
familiar possui particularidades de sentimentos e emoc6es, que podem ser transmitidos para o ambiente empresarial (Vinagre
et al., 2017). A gestdo de sucesso em uma empresa familiar depende de um planejamento estratégico para a saida do fundador.
Durante a sucessdo, sucessor pode ndo ser uma representacdo fiel de seu antecessor no que diz respeito a sua forma de gerir a
empresa e empreender (Rosa, 2018). Estudos relatam que muitas organizagdes familiares encerram suas atividades na morte do
fundador, demonstrando que a visdo do negdcio estava fortemente vinculada ao fundador, de forma que, os sucessores ndo
consigam ou mesmo néo queiram dar continuidade na empresa (Lodi, 1993; Vinagre et al., 2017)

A sucessdo pode agregar vantagens para a empresa familiar, por iniciar uma nova gestdo acompanhada de um novo
direcionamento estratégico que podem agregar no crescimento dos negdcios (Tillmann et al., 2005). A preparacdo do sucessor
é essencial e exige o entendimento da familia tanto em relacdo a escolha do sucessor como nas agdes que redirecionam a
gestdo da empresa com a mudanga do gestor. Ha a necessidade de implementagdo do processo sucessorio de forma sistematica,
com atencdo especial a sobreposi¢do das dimensdes da familia na organizagéo (Teston et al., 2016)

Investir na capacitacdo profissional dos membros da familia é parte de uma boa estratégia de gestdo. Os membros
envolvidos em atividades na empresa, especialmente aqueles que participam da gestdo, quando bem preparados para suas
fungdes permitem o bom desempenho da empresa, além de evitar conflitos com funcionérios fora da familia que estéo cientes
do favoritismo pela familia em empresas familiares. A continuidade da empresa por meio de geragdes exige uma atencao

permanente a conflitos de interesse na gestdo (Miranda, 2019).
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1.3 A importancia da tradicao e valores em empresas familiares

A vivéncia de cada familia atua na construcdo de seus valores e afeta a cultura organizacional da empresa,
influenciando modelo de gestdo e a tomada de decisdo tanto na tomada de decisdo quanto no modelo de gestdo (Coimbra et al.,
2020). A cultura organizacional esta vinculada a compreensdo e o compartilhamento das normas, valores, crencas, modo de
pensar que determinam diretrizes e a¢cdes na empresa, onde é valido ressaltar as maneiras pelas quais essas normas e valores
s8o transmitidos a outros membros da organizagdo (Daft, 2014; Farah, 2019)

A tradicdo e os valores das empresas sdo de suma importancia na gestdo e na historia destas, essa importancia é
acentuada quando as organizacgGes sao familiares, buscando manter e perpetuar seus valores nas proximas geragdes. A familia
exerce elevada influéncia na gestdo dos negocios e tende a preservar os valores familiares (Oro et al., 2017). Os vinculos
afetivos influenciam o desempenho e decisfes da empresa, mas também ocorre a formacdo de lacos entre funcionarios e o0s
proprietarios, fortalecendo a transmissao de valores da empresa e a confianga mitua (Dante et al., 2016).

O desenvolvimento da empresa tende a ser beneficiado pelos valores transmitidos, se houver conciliagdo entre os
valores da familia e o profissionalismo (Borges et al., 2017). A tradicdo de uma empresa é importante, mas ndo deve ser
instituida de uma maneira inflexivel que ndo permita a abertura para inovacbes necessérias para o desenvolvimento da
empresa. As empresas familiares podem ser consideradas conservadoras, com dificuldades a adaptacdo a mudancas, rigidas e
hierarquizadas. (Coimbra et al., 2020).

As vantagens relacionadas ao tradicionalismo da empresa familiar podem ser observadas pelo respeito e influéncia
exercida pela empresa, vasto conhecimento e dedicacéo ao negdcio por seus membros, compartilhamento de valores e lealdade
dos membros familiares a empresa (Adachi,2006).

Goetschin (1987) propds um modelo de dois circulos para representar a empresa familiar, sendo um deles a familia, o
outro a empresa e a intersecdo entre os circulos corresponde a especificada da relagdo entre empresa e familia. E necessario
salientar que cada uma dessas esferas apresenta seus respectivos valores e por isso hd um conflito de interesses entre o circulo
da familia (lado emocional) e o circulo da empresa (lado racional que tem como objetivo maior o lucro da empresa).

Os valores da empresa sdo representados pelo lucro, competitividade, crescimento, competitiva de e inovagdes; ja 0s
valores da familia sdo a afetividade entre os membros, tradi¢do, seguranca e hereditariedade. Os valores acima citados podem
gerar conflitos e dificuldades na tomada de decisdo dos negdcios, pois esses valores abrangem as necessidades especificas da
familia e da empresa (Rodrigues, 2019).

Em empresas familiares, salienta como vantagem um fundador que, comumente, demonstra, grande envolvimento e
comprometimento a empresa, dessa forma, o fundador tende a direcionéa-la para a preservacdo de seus valores e objetivos
(Souza, 2002; Borges et al., 2017).

A imagem do fundador da empresa é de suma importancia nos negécios, é uma figura sempre lembrada pelos seus
valores e visdo empreendedora que deram origem a empresa, a auséncia do fundador possibilita, portanto, uma ruptura dos
antigos valores que a figura do lider proporciona. Essa auséncia tem como consequéncia a redistribuicdo do poder e uma
modificacdo hierarquica, os papeis e incumbéncias dos membros familiares podem ser alterados bem como suas

responsabilidades organizacionais e sociais (Miranda, 2019).

1.4 A importéancia da tradicao e valores em empresas familiares

Observando o amplo espectro de empresas e de um mercado progressivamente mais competitivo a cada ano, é
necessario desenvolver modelos de gestdo adequados para o perfil da empresa que levem em consideracéo e facilite a tomada
de decisdo (dos Santos et al.,2020). Estratégias na tomada de decisGes tem como objetivo minimizar erros, diminuir incertezas

e extinguir decisfes sem planejamento (Maximiano, 2016).
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Decisdes sdo questdes recorrentes dentro do ambiente empresarial e para que o processo de tomada de decisdo seja
feito de forma correta é preciso, primeiramente, que a organizacdo apresente mecanismos eficientes de coletas de dados para
posterior analise, dessa forma o gestor sempre estard pautado no controle da empresa para facilitar decisdes. (Silva et al.,
2017).

O uso de tecnologias de acesso a informacdes e armazenamento de dados, podem auxiliar a gestéo ao propiciar maior
embasamento na tomada de decis6es. (Borges et al., 2017).

Alguns fatores que integram o processo de tomada de decisdo foram elencado por Chiavenato (2006), sendo estes: o
tomador de decisdo (pessoa ou grupo de pessoas responsaveis por decidir entre as opgOes qual se enquadra melhor nos
objetivos da empresa; estado de natureza (certezas, dividas e riscos); objetivo a ser alcancado apds as decisfes; prioridades
(pontos essenciais a serem considerados na tomada de decisdo); situacdes especificas que podem ter influéncia; estratégias
(acBes que utilizam os recursos disponiveis da empresa para que o objetivo seja atingido); resultado (consequéncia da
estratégia).

A tomada de decisdo pode ser afetada por vinculos que envolvem emocgdes e sentimentos na gestdo da empresa,
impossibilitando uma tomada decisdes (Vogt et al., 2017). Em um estudo sobre a influéncia das emocgfes na estratégia
empresarial das empresas familiares Kellermanns et al. (2014) demonstraram a importancia de avaliar qual o impacto das
emocdes na tomada de decisdo das empresas familiares, visto que emocdes relacionadas a divércio, doenga e sucessdo dentro
do ambiente familiar pode afetar diretamente a gestdo. As necessidades especificas da familia e da empresa geram conflitos de
interesses que afetam diretamente a tomada de decisdo que é definida tanto por valores emocionais como racionais (Rodrigues,
2019).

Dentro da gestdo de empresas familiar, os gestores comumente assumem uma postura mais prudente, sendo menos
propensos a tomar decisGes em que precisem assumir riscos para aumentar o desempenho da empresa ou participar de acfes
gue aumentam a variabilidade do mesmo, isto ocorre porque 0s gestores se preocupam, além da continuidade da empresa, com
sua riqueza socioemocional (Gémez-mejia et al., 2007; Vogt et al., 2017).

Apesar da influéncia familiar os gestores de empresas familiares podem ser altamente capacitados para realizar a
tomada de decisdo de forma analitica e precisa, as decisOes intuitivas, independente da origem da empresa, podem fazer parte

da estratégia da gestdo (Goes et al., 2007).

2. Metodologia

A pesquisa é considerada descritiva pois demanda que o investigador colete diversas informacdes sobre o tema
pesquisado com o objetivo de descrever ndo somente os fatos, mas também os acontecimentos referentes a eles estudados
(Trivifios, 1987). O método descritivo neste estudo associa 0 processo de estruturacdo da empresa familiar com as suas
variaveis na gestdo.

O método escolhido foi a pesquisa exploratéria que permite esclarecer, ampliar e alterar conceitos. Este método tem
por objetivo conhecer a variante de um estudo, estruturar e organizar os dados sobre o tema, facilitando a obtencéo de
informacdes, a delimitacdo dos dados, e a enumeracao das hipdteses. Deste modo, é possivel a formulagdo de problemas e
hipoteses bem definidos que podem ser estudados em trabalhos futuros. Este método fornece a possibilidade de formular ideias
e insights para preencher lacunas dos problemas abordados. A pesquisa exploratdria consiste em um estudo continuo do
problema, que possibilita compreender de forma qualitativa um problema do qual inicialmente pouco se sabia (Martelli et al.,
2020).

Os objetivos exploratérios mais amplos permitem iniciar a pesquisa qualitativa, que proporcionara foco para o estudo

(Silva et al., 2018). O método qualitativo, segundo Bauer et al., (2002) foca na descoberta da descrigdo e na compreensao das
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relagcBes maltiplas de um ambiente de estudo. A analise qualitativa esta relacionada por um lado com os significados diferentes
(na abordagem objetiva e subjetiva) dos elementos de estudo, e por outro, a variacdo de acordo com os interesses individuais
ou de grupos (Silva et al., 2018).

O segundo método de pesquisa pode ser definido como aplicado, pois, o estudo tem por objetivo gerar conhecimentos
que possam ser usados de forma pratica, auxiliando na resolucdo de tematicas propostas, envolvendo assuntos explorados e
discutidos anteriormente. Utilizou-se de pesquisa bibliografica, que é definida por fichamento, leitura, selecdo e organizagdo e
de temas de interesse e, posteriormente, a anlise de estudos de casos presentes da literatura, que objetiva examinar aspectos

préticos a respeito dos assuntos pautados no desenvolvimento do trabalho (Fleury & da Costa Werlang, 2016).

3. Resultados
3.1 Processo Sucessorio

O processo sucessario, antes de ser iniciado, precisar ser avaliado sete componentes estabelecidos por Lodi (1994): (1)
os valores da familia designados pelo fundador e que devem prevalecer nas geracdes; (2) as relagdes de poder; (3) a ética
interpessoal (4) o dado comportamental que determina o padréo de interagdes psicoldgicas; (5) os interesses patrimoniais; (6) o
acesso a competéncia profissional; (7) a instrumentacao juridica.

Ao definir uma boa estratégia no processo sucessorio € necessario, primeiramente avaliar trés possibilidades e
considerar qual se adequa mais ao perfil da empresa, seus recursos e demandas. Tabela 1 apresenta os 3 estagios do processo
sucessorio, sendo estes, planejamento de reposicdo planejamento sucessdrio com énfase no desenvolvimento e
planejamento sucessdrio com énfase nas necessidades estratégicas do negdcio, bem como suas caracteristicas, vantagens e

desvantagens.

Tabela 1: Estagios do processo sucessorio.

Estagios

Planejamento de reposicéo

Planejamento sucessorio com
énfase no desenvolvimento

Planejamento sucessorio com énfase
nas necessidades estratégicas do
negoécio

PosicOes na sucessdo

PosicGes executivas seniores

Posices de lideranca

Posicdes criticas

Descricéo A sucesséo é feita com A sucesséo é baseada na Ocorre pela elaboragédo de conjunto
executivos seniores capacidade do individuo de de normas baseados na estratégia
elegendo seus sucessores desempenhar a funcéo e se de neg6cio com integragdo das
sem considerar a as desenvolver na empresa préticas de gestéo
necessidades da empresa e
dos individuos As necessidades do individuo de  Awvaliagao das posi¢@es criticas,

se desenvolver séo posicdes de gestéo e técnicas
Facil implementacédo consideradas
Exige um planejamento a longo prazo
Vantagem 6] sucessorAsé é capacitado para e possui implementagdo complexa
atuar com énfase nos aspectos
técnicos de sua posicdo, ndo
havendo dindmica entre outras
Exige ambiente de baixa posicdes na empresa
competitividade
Desvantagem estabilidade da estrutura

organizacional e fidelidade
do empregado ao
empregador

Fonte: Hall (1986); Ohtsuki (2013); Ferreira (2015); Dutra et al. (2020)
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Outros autores trazem essas abordagens como estagios, de forma que durante o desenvolvimento de uma empresa ela

usufrua das trés abordagens em momentos diferentes.

3.2 A importéancia da tradicdo e valores nas empresas familiares

Diversas vezes o conceito de empresa familiar é associado erroneamente com conservadorismo e recusa em aderir a
inovacOes necessarias nos negocios. No entanto, trabalho, de da Silva et al. (2018) é citado a importancia do valor do
tradicionalismo em algumas organizagdes como, por exemplo, métodos tradicionais de antepassados que sdao mantidos no
processo produtivo, agregando um maior valor a aquele trabalho, moldando a maneira que as atividades na empresa séo
realizadas e a percepcdo pelo cliente.

Normas, valores e crencas sdo transmitidos dentro de empresas compondo a cultura organizacional associada ao
fundador (Farah, 2019). A cultura organizacional prioriza os valores afetivos que permeiam as empresas familiares, essa
cultura é constantemente afetada pelo compromisso da familia com a empresa. Em institui¢des influenciadas por parentesco ha
maior susceptibilidade desses conceitos determinarem as diretrizes da organizacdo. A tradi¢do pode ser um aspecto importante
na empresa familiar, tanto por participacéo na cultura organizacional, quanto por sua valia frente ao mercado. A tradi¢do pode
remeter a sensa¢do de confiabilidade, seguranca e experiéncia da empresa em proporcionar um produto ou servico.

Os critérios relacionados a valores e tradi¢cdes de empresas familiares sdo por um lado as vantagens em preservar 0s
valores e tradigdes na empresa familiar e por outro lado fatores a serem considerados diante de decisfes conflitantes entre
tradicOes e inovagdes.

Como vantagens sdo observadas a confiabilidade, seguranca, riqueza socioemocional, disseminagdo de valores da
empresa para as futuras geracdes, criacdo de uma identidade empresarial, identificacdo dos membros as empresas com a
cultura organizacional e valor agregado para os clientes.

Como fatores a serem considerados diante de decisdes conflitantes entre tradicBes e inovacdes sdo observados: a
necessidade de manter a flexibilidade frente a mudancgas necessérias para o bom desempenho da empresa, ndo manter a rigidez
diante de propostas de mudangas de executivos que ndo pertencem a familia e adequacdo da empresa as exigéncias do

mercado.

3.3 Tomada de deciséo

Outrossim, a tradicdo pode ser relacionada a confianca e credibilidade da empresa, devido ha anos de experiéncia no
mercado. Remeter a valores tradicionais e a imagem forte de um antecessor em campanhas publicitarias da empresa ou até
mesmo na preparacdo de sua equipe pode ser um ponto favoravel para o fortalecimento da empresa. Para tal, é necessario
sempre reavaliar se os valores devem ser preservados e a forma de transmitir isso para novos membros da empresa e clientes
de maneira apropriada, demonstrando que tradicionalismo é diferente de conservadorismo, inflexibilidade e rejeicdo a novas
ideias dentro da empresa. Sdo definidos quatro modelos de tomada de decisdo: o modelo racional, processual, politico e
anarquico (Choo, 2003).

A tomada de decisdo racional pode ser utilizada quando ha uma grande disponibilidade de informacdes, onde todas
serdo relevantes no processo decisério. Ocorre a toma de decisdo de forma racional, levando em consideragéo os objetivos da
empresa, estratégias disponiveis, resultados esperados e a importancia desses resultados. A tomada de decisdo racional em
uma empresa familiar pode ser afetada e até mesmo impedida pelo conflito de interesses entre 0s membros da empresa, a falta
de informagdes também prejudica a tomada de decisGes em empresas com controles mais informais. Simon (1965) também
salienta que ndo é possivel prever os resultados de forma tdo realista para tomar uma decisdo de forma exclusivamente racional

no ambito de obter a melhor estratégia com menor custo.
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A tomada de decisdo processual é capaz de abranger ambientes mais complexos e dinamicos, dessa forma, para este
modelo ndo sdo necessarias a ampla gama de informagbes do modelo de decisdo racional. Como definido, este modelo de
decisdo é processual, ou seja, sdo realizados ajustes necessarios ao longo do tempo, permitindo uma maior flexibilidade nas
decisdes da empresa, que tém como foco resultados a longo prazo. Devido a essas caracteristicas eles sdo indicados para
contexto de interdisciplinaridade na tomada de deciséo (Harrison, 1993).

A tomada de decisdo processual, consiste na identificacdo do problema, desenvolvimento de alternativas para
solucionar o problema e selecéo entre as alternativas para soluciona-lo de forma mais eficaz, Choo (2003). Por se tratar de uma
deciséo processual, as etapas sdo reavaliadas de acordo com os resultados gerados pelo processo decisdrio.

O modelo politico de tomada de decisdo ¢ um modelo utilizado como ferramenta quando pessoas de posicoes
hierarquicas e influéncia distinta dentro da empresa sdo responsaveis por tomar decisdes em conjunto, sendo amplamente
afetadas pelos cargos ocupados pelos gestores e impedindo tomada de deciséo racional (Vieira et al., 2014). Em uma empresa
familiar a tomada de decisdo baseada em um modelo politico, eventualmente, resultard em decisdes mais proxima as da familia
e seus membros que ocupem cargos mais elevados, podendo resultar em um conflito de interesses.

O modelo de decisdo anarquico parte do pressuposto que a organizacdes podem ser consideradas anarquias
organizadas, e as situacdes envolvem preferéncias controversas. (Choo, 2003). Embora a participacdo dos envolvidos seja
distribuida de maneira mais igualitaria no processo decisério sem o peso de decisdes imparciais, este modelo é caraterizado
como falho pelas poucas defini¢Bes no estabelecimento de tempo, esforco e estratégia dedicada ao problema por casa um dos

membros da empresa.

4. Discussao

4.1 Processo sucessorio

Ao comparar 0s trés estagios do planejamento sucessdrio, sendo eles, Planejamento de reposi¢do, Planejamento
sucessorio com énfase no desenvolvimento e Planejamento sucessério com énfase nas necessidades estratégicas do negécio, é
possivel avaliar uma evolugdo gradativa, na preparacdo da equipe da empresa, portanto, inicia-se 0 processo sucessério com
uma reposicdo e, ao final a empresa utiliza de um processo sucessério de alinhamento as necessidades estratégicas. Esse
estagio final exige uma equipe bem preparada para se adaptar ao contexto de transformacgdo da empresa (Medeiros et al.,
2019). Em empresas maiores 0s estagios de sucessdo sdo dindmicos para cada posicdo dentro da equipe, levando em
consideracdo critérios como tempo na empresa, competéncias, teste de andlise de perfil, nivel de responsabilidade e critérios
informais, evidenciado pelo estudo (Maillard, 2020).

Portanto, o processo sucessorio pode ser desenvolvido considerando cada estagio e a demanda da empresa.

Maillard (2020) demonstrou que os trés estagios tém objetivos diferentes. No estagio de reposicao é possivel realizar a
identificacdo de backups, além de realizar uma sucessdo imediata. No estagio de desenvolvimento o objetivo é o
desenvolvimento de individuos para posi¢Bes especificas no futuro e o estagio de necessidades estratégicas desenvolve um
pool de talentos para o futuro.

Em empresas familiares existe uma predisposicao ao planejamento de reposi¢do no processo sucessorio em posigdes
executivas seniores devido a vinculos afetivos e necessidade de transmitir o poder por meio das préximas geragoes, ainda
assim, esse processo pode ser realizado de forma gradual e focada na competéncia do sucessor. Um aspecto importante do
processo sucessorio é justamente ser visto com um processo e ndo uma etapa pontual. A sucessdo deve ser planejada a longo
prazo, possibilitando que o sucessor tenha um contato maior com a equipe da empresa, entenda as particularidades do trabalho

desenvolvido na empresa pelo seu antecessor e tenha dominio das estratégias de gestao pré-estabelecidas.
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Além disso os demais membros da familia que participam da empresa podem assumir posi¢cdes criticas ou de
lideranca de acordo com suas competéncias e desenvolvimento dentro da empresa. Assim, para que haja o crescimento da
empresa familiar é necessario o foco em uma gestdo estratégica que inclua a familia e sua sucessdo nas futuras geracGes, mas
ndo devido somente pelo nepotismo. O processo sucessorio dentro da empresa familiar, quando bem estabelecido, pode

favorecer a confianga e seguranca na empresa, tanto para equipe como para os clientes.

4.2 A importancia da tradicdo e valores nas empresas familiares

Em empresas familiares existe um valor distinto a ser preservado na gestéo: a riqueza socioemocional. Portanto, 0s
objetivos da empresa envolvem o equilibrio e reputacdo da empresa (Gémez-mejia et al., 2007).

Uma maneira de manter a tradicdo e valores na empresa ¢ avaliar quais valores devem ser mantidos, quais valores, ao
longo da trajetéria, foram favoraveis a gestao e prosperidade.

O compartilhamento de valores, apego emocional a empresa e 0 notdrio vinculo social presente nas organizagdes
familiares em grande parte sdo devido a historia e tradicdo da familia na construcdo da empresa e na sua luta apara atingir seus
objetivos. A sucessdo entre familiares, perpetua os vinculos, mantém a tradi¢do e demonstra a confiabilidade nos membros da
familia para uma estdo eficientes (Berrone et al.,2012).

Outrossim, a tradicdo pode ser relacionada a confianca e credibilidade da empresa, devido ha anos de experiéncia no
mercado. Remeter a valores tradicionais e a imagem forte de um antecessor em campanhas publicitarias da empresa ou até
mesmo na preparacdo de sua equipe pode ser um ponto favoravel para o fortalecimento da empresa. Para tal, € necessario
sempre reavaliar se 0s valores devem ser preservados e a forma de transmitir isso para novos membros da empresa e clientes
de maneira apropriada, demonstrando que tradicionalismo é diferente de conservadorismo, inflexibilidade e rejei¢do a novas

ideias dentro da empresa.

4.3 Tomada de deciséo

O processo de tomada de decisdo faz parte do trabalho de qualquer membro da empresa, porém para os gestores existe
uma responsabilidade maior vinculada, de forma que decisfes sdo parte de sua fungdo na empresa. O método anarquico pode
ndo ser considerado ideal para diversas situacfes por ser evasivo e pouco estabelecido; enquanto, o método politico permite
uma comunicacdo maior entre membros com posi¢des hierdrquicas diferentes, mas em muitos casos nao é indicada por estar
associada a conflitos de interesses (dos Santos et al., 2020).

Para Vieira et al. (2014) ndo had um modelo ideal para a tomada de decisdo dentro de empresas familiares e sim,
modelos ideais para situagdes pré-estabelecidas, pois 0s modelos acima citados podem ser utilizados em empresas familiares
na resolucéo de problemas.

Apesar da particularidade de cada empresa, em empresas familiares, dois modelos de decisdo podem ser considerados
ideias, sendo eles: 0 modelo racional e o processual. O modelo racional € melhor utilizado quando ha informac®es suficientes
para orientar o processo de tomada de decisdo, a justificativa é que as vertentes consideradas sdo vinculadas unicamente com o
desempenho da empresa: estratégia, resultados e objetivo. Dessa forma, os conflitos familiares sdo minimizados no processo de
deciséo.

O outro método que deveria ser utilizado, o processual, baseia a tomada de decisdo em resultados, de modo que, estes
resultados podem ser reavaliados com frequéncia. E um método que também usa dados concretos para a solugio de problemas,
mas neste caso ndo ha tanta disponibilidade de informagao quanto no método racional. Ainda assim, os conflitos de interessem

nédo tem grande influéncia das decisdes e solu¢bes propostas podem ser reavalias constantemente.
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5. Considerac0es Finais

O objetivo do presente trabalho foi analisar os desafios encontrados na gestdo de empresas familiares e sugerir
métodos para uma gestdo mais eficiente.

Muitas empresas familiares estdo dentre as mais bem sucedidas do mundo e representam parte importante da
economia global, por isso, é importante desenvolver modelos de gestéo eficientes para essas organiza¢@es que abrangem desde
pequenas empresas tradicionais até empresas como a JBS, Magazine Luiza e Walmart.

No estudo foram apontados trés desafios que permeiam a estratégia de gestdo e por meio da literatura foi possivel
constatar a influéncia das relagGes no processo sucessorio, no modelo de tomada de decisdo e imagem de inflexibilidade
relacionada ao tradicionalismo. Cada empresa familiar tem suas peculiaridades, além de desafios comuns a todas as empresas,
mas através de analises dos estudos presentes na literatura é possivel aprender sobre a gestdo e encontrar solucdes que sejam
comuns a grande parte das empresas familiares.

E possivel constatar que o processo sucessorio com o devido planejamento e profissionalizagio do sucessor pode
representar ndo s um processo necessario de reposicdo na gestdo, mas uma oportunidade de crescimento da empresa e
continuidade ao longo das geracBes. Também, vale ressaltar que os métodos racionais e processuais podem colaborar com 0
processo de tomada de decisdo dentro de organizacfes familiares, de maneira mais objetiva e sem influéncias de vinculos
afetivos que geram incertezas.

O tema abordado tem muito a ser explorado e mais trabalhos sdo necesséarios no estudo deste tema de suma

importancia na economia e no mercado mundial.
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