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RESUMO

artigo tem como tematica central a empresa familiar e consiste em um estudo que

integra questdes relativas ao processo sucessorio, as relagdes de poder, a

profissionalizagdo e a sobrevivéncia da empresa familiar. Como referencial tedrico

sobre empresa familiar, adotou-se o modelo conceitual de trés circulos de Gersick
et al., sucessdo na perspectiva de Leone, poder de Weber e profissionalizagdao de Lodi.
Optou-se pela abordagem qualitativa, usando-se um estudo de caso realizado em uma
empresa familiar de grande porte. Foram realizadas oito entrevistas com proprietarios,
familiares e gestores, sendo estas em nivel de diretoria. Para a obtencdo dos resultados,
identificaram-se os principais momentos vivenciados pela empresa, observou-se e anali-
Sou-se Como ocorreram 0S processos sucessorios, a transmissdo de poder, a
profissionalizagdao e, por fim, a venda do empreendimento familiar para uma empresa
transnacional.

ABSTRACT

he article has as central theme the family enterprise and it consists of a study that
integrates relative subjects into the succeeding process, to the relationships of power,
to the professionalization and the survival of the family enterprise. As a theoretical
referential on the family enterprise, the conceptual model of three circles of Gersick
et al. was adopted, succession in the perspective of Leone, power of Weber and
professionalization of Lodi. It was opted for the qualitative approach, by using a case study
accomplished in a great size family enterprise. Eight interviews were made with proprietors,
family and managers, being these in the management level. For the obtaining of the results,
the main moments lived by the enterprise were identified and it was observed and analysed
as the succeeding processes occurred as well as the transmission of power, the
professionalization and, finally, the sale of the family enterprise for a transnational one.
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APRESENTACAO

ste artigo sobre empresa familiar esta estruturado em trés partes: referencial
tedrico, metodologia e analise dos dados coletados. Na primeira parte, tem-
se o referencial tedrico que da suporte as interpretacdes e as inferéncias
para a pesquisa. O referencial tedrico sobre empresa familiar apdia-se no
modelo conceitual de trés circulos desenvolvido por GERSICK et al. (1997), que
analisa esse tipo de organizacdo a partir de trés dimensdes: propriedade, familia
e empresa/gestdo, bem como, nas questdes que envolvem o processo sucessorio,
na perspectiva de LEONE (1991), poder de WEBER (1992; 1994), profissionalizacdo
de LODI (1993) e sobrevivéncia de GERSICK et al. (1997). Na segunda parte,
explicita-se a metodologia utilizada, que foi um estudo de caso, com abordagem
qualitativa, adotado como método de investigacdo cientifica. Por solicitacdo, nado
foram identificados os entrevistados nem a empresa, utilizou-se, portanto, nomes
ficticios para ambos. Na terceira parte, analisamos os dados coletados na empre-
sa familiar Alpha, uma empresa de grande porte, com atuagdo no mercado nacio-
nal e global, que, além de gerar 3.500 empregos diretos, apresentou nos ultimos
seis anos faturamento bruto médio anual de R$ 493,5 milhdes de reais. Assim,
identificaram-se as principais fases vividas pela empresa, verificou-se e analisou-
Se como ocorreram 0S processos sucessorios, a transferéncia de poder de uma
geragao para outra, como o empreendimento familiar se posicionou em relagdo a
profissionalizacdo e como se deu a venda do empreendimento familiar.

INTRODUCAO

tema empresa familiar vem sendo estudado e pesquisado por tedricos e

por pesquisadores e esse interesse se deve, em parte, ao fato de que a

grande maioria das empresas se enquadre em uma das seguintes situacodes:

ser uma empresa familiar, ser uma empresa familiar em pleno processo de
profissionalizacdo ou foi uma empresa familiar (OLIVEIRA, 1999). A existéncia da
empresa familiar pelo mundo é tdo expressiva que GERSICK et al. (1997) consta-
tam que 80% de todas as empresas do mundo sdo familiares. SANTOS (1997)
comenta que mais de 50% do Produto Interno Bruto (PIB) americano é gerado por
empresas familiares e que um tergo das quinhentas companhias mais bem sucedi-
das é familiar.

A empresa familiar que possui imensa representatividade e importancia para
as economias mundiais é resultado da unido de duas instituicdes seculares — familia
e empresa - e, obrigatoriamente, ao longo de seu ciclo de vida, quando sobrevive,
passa por processos sucessorios. Nos processos sucessorios, observa-se a trans-
feréncia de poder de uma geragdo para a outra, sendo comum, nas empresas fami-
liares, ao assumir o controle e o comando da empresa, a nova geragao nao possuir
o mesmo desempenho que o verificado na gestdo do antecessor, contribuindo ou
comprometendo, assim, a sobrevivéncia do empreendimento familiar.

PROBLEMA DA PESQUISA

Sobre a sobrevivéncia das organizacGes familiares, observa-se que, na mes-
ma proporgdo em que surgem os empreendimentos familiares, ocorrem também
as extingdes ou as mortes, inclusive no primeiro ano. Sobre essa questao, GERSICK
etal. (1997) afirmam que 40% das empresas familiares fracassam no primeiro ano
de vida, 60% em menos de dois anos e 90%, até o final do décimo ano. SOARES
et al. (1997), comentando Bernhoeft, observam que 70% dos empreendimentos
dessa natureza, existentes no mundo, ndo resistem a morte do fundador. A rele-
vancia dessas constatagoes fez crescer nosso interesse pelo tema em pauta, ge-
rando o problema para o qual converge este estudo:
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Como a transferéncia de poder de uma geragdo para a outra, no processo
sucessorio, interferiu na sobrevivéncia do empreendimento familiar em questéo?
O objetivo geral da pesquisa foi, portanto, estudar uma empresa familiar,
analisando como ocorreu o processo sucessorio e como as relagdes de poder, en-
volvidas nesse processo, interferiram na sobrevivéncia do empreendimento familiar.

ASsPECTOS TEORICOS

Neste capitulo, serdo abordados os aspectos tedricos que envolveram a
pesquisa, focando as questdes centrais: empresa familiar, ciclo de vida e suces-
sdo, poder, profissionalizacdo e sobrevivéncia.

REED (1996) define o campo dos estudos organizacionais como um terreno
contestavel, marcado por disputas tedricas, em que o conhecimento se constrdi
por meio de disputas sobre a verdade inerente a conceitos e esquemas referenciais,
estando a drea submetida a controvérsias e contestagdes.

CLEGG e HARDY (1996), ao adotarem a idéia de conversagcGes como elemen-
to definidor do campo, quando sugerem que o conhecimento organizacional € um
produto da diversidade de locais, leitores e interpretes, atribuindo-se a eles uma
identidade precaria e constantemente sujeita a negociacdes. O termo conversa-
¢des induz a nogdo de troca, participagdo e inclusao, admitindo a interpretacdo de
que a inclusdo de novas perspectivas e participantes esta aberta e pode resultar
num melhor entendimento acerca de organizagdes e suas especificidades locais.

Apesar das consideracdes acima, adota-se no ambito deste trabalho uma
Unica perspectiva tedrica, inserida no main stream, atendo-se as consideragdes
estritamente necessarias para o desenvolvimento da pesquisa empirica.

Assim, sobre tema empresa familiar, adotou-se o modelo conceitual de trés
circulos e ciclo de vida e evolugdo de GERSICK et al. (1997), sucessao na perspec-
tiva de GERSICK et. al. (1997) e LEONE (1991), poder de WEBER (1992; 1994) e de
FOUCAULT (1977; 1979), profissionalizacdo de LODI (1993) e sobrevivéncia de
GERSICK et. al. (1997).

DEFINICAO DE EmMPREsA FAMILIAR

Desde a década de 50, quando o campo de pesquisa sobre empresas fa-
miliares inicia-se com os trabalhos de CHRISTENSEN (1953), abordando os proble-
mas da sucessdo em pequenas empresas em fase de crescimento. Nesses mais
de cinglienta anos, apesar do consideravel aumento de pesquisas, artigos publi-
cados e da inclusdo do tema como central nos nucleos de pesquisas das universi-
dades, ainda ndo se encontra um corpo tedrico convergente, unificado e maduro.
SHARMA, CHRISMAN e CHUA (1996), em recente revisdo literaria sobre as empre-
sas familiares, encontraram mais de 34 definicoes diferentes.

Adota-se, nesta pesquisa, a definicdo de empresa familiar de DONELLEY
(1964), que considera uma empresa como familiar, quando se identifica a, pelo
menos, duas geracdes com uma familia e quando essa ligagdo influencia a politica
da empresa nos interesses e nos objetivos da familia. O autor define ainda como
se da essa ligacdo, por meio de algumas condigGes, por exemplo, o relacionamen-
to familiar ser um fator, dentre outros, a determinar a sucessao; esposas e filhos
poderem participar no conselho de administragao e valores da empresa, identifi-
cados com os valores da familia, dentre outros.

MobpELO CONCEITUAL DE TrREs CIRCULOS

No inicio dos anos 80, TAGIURI & DAVIS (1982), citados por GERSICK et al.
(1997), apresentam o modelo de dois sistemas, argumentando que as empresas
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familiares precisariam fazer uma distingdo critica entre os subsistemas de proprie-
dade e de gerenciamento dentro do circulo da empresa. Isto €, algumas pessoas
sdo proprietarias, mas ndo estdo envolvidas na operagdo da empresa; outras sao
gerentes, mas nao controlam agoes.

Com base no modelo de dois sistemas, GERSICK et al. (1997, p. 6) criaram o
Modelo de Trés Circulos (M3C) FIGURA 1, que fortalece o argumento do primeiro,
de que muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas familia-
res, por exemplo, a dindmica de complexas empresas, controladas por primos,
tém mais a ver com a distingdo entre proprietarios e gerentes do que entre familia
e gestdao como um todo.

Assim, o Modelo de Trés Circulos focaliza os trés subsistemas existentes na
empresa familiar: familia, propriedade e gestao.

Figura 1 - Modelo de Trés Circulos (M3C)

2 Propriedade

3 Gestao

O M3C descreve o sistema da empresa familiar como trés subsistemas inde-
pendentes, mas superpostos: gestdo, propriedade e familia. Qualquer pessoa em
uma empresa familiar pode ser enquadrada em um dos sete setores formados
pela superposicdo de circulos dos subsistemas. Analisando o M3C, fica facil com-
preender a empresa familiar, bem como verificar a complexidade existente na rela-
cdo entre os subsistemas, quando se observam: 1) familiares sem participacao
nos outros subsistemas; 2) sécios-proprietarios ndo-gestores e ndo-familiares; 3)
gestores ndo-proprietarios e ndo-familiares; 4) familiares proprietarios sem parti-
cipagdo na gestdo; 5) proprietarios gestores ndo-familiares; 6) gestores familia-
res ndo-proprietarios e 7) familiares gestores e proprietarios. Observa-se que, em
cada subsistema, os personagens possuem interesses especificos, pode conver-
gir ou divergir ao longo de suas existéncias, sendo que, quando sdo convergen-
tes, tem-se as situagdes de estabilidade e cooperagdo, porém, quando sao diver-
gentes e contraditoérios entre si, transforma-se em fonte inesgotavel de conflitos
na empresa familiar, considerada como o sistema maior.

CricLo pE ViIbA E EVOLUCAO

Os estudos sobre mudanca em organizacdes familiares, geralmente se ba-
seiam em um modelo evolucionista e desenvolvimentista da teoria familiar que se
preocupa em estudar como a familia muda, passando por sucessivos estagios em
seu ciclo de vida. Alguns eventos marcam esses sucessivos estagios, como por
exemplo, o casamento, o nascimento, a morte, o divdrcio etc. Essas mudangas
estruturais na familia, alteram qualitativamente os padrbes de interacdo de um
estagio para o outro (RODGERS; WHITE, 1993). Partindo-se dessa perspectiva, é
que pesquisadores examinam as interdependéncias dos ciclos da vida familiar com
relacdo aos ciclos da empresa familiar, afirmando que essas transicGes presentes
nesses dois universos coincidem (KEPNER, 1983).
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DEMERS (1999), citado por DAVEL et al. (2000), abordando o tema, reflete
que a evolugdao das empresas familiares, tendo como foco o desenvolvimento,
representa o processo (ordenado e seqiienciado) de eventos durante o tempo. O
desenvolvimento, entdo, corresponde ao processo de mudanga progressivo, pa-
dronizado e provavel do menor e mais simples estagio para um outro maior e mais
complexo. Nesse esquema analitico, a mudanga é concebida como um processo
gradual de desenvolvimento, induzido pela natureza intrinseca da organizagdo. E
nessa perspectiva que se desenvolve a teoria sobre o ciclo de vida da empresa
familiar. O modelo adotado nesta pesquisa é o modelo tridimensional de desenvol-
vimento de empresas familiares elaborado por GERSICK et al. (1997). Trata-se de
um modelo que visa a compreender as empresas familiares, na abordagem sistémica
das trés dimensodes, propriedade, familia e empresa/gestdo, apresentada através
do Modelo de Trés Circulos.

A combinacdo dos estagios de desenvolvimento da propriedade, da familia e
da empresa é que determina os quatro tipos classicos de empresa familiar, defendi-
do por GERSICK et al. (1997): 1) Empresa do Proprietario Fundador - empresa de
primeira geragdo, dirigida pelo fundador, de propriedade de um individuo empreen-
dedor; 2) Empresa Familiar Crescendo e Evoluindo - Sociedade de Irmaos; 3) Em-
presa Familiar Complexa - Consércio de Primos; e 4) Empresa Familiar a Beira da
Transicao - controlada por uma familia no “estdgio da passagem do bastao”.

SUCESSAO

A sucessao na empresa familiar representa um dos processos mais impor-
tantes para a garantia de sua continuidade. OLIVEIRA (1999) identifica dois tipos
de processos de sucessdo: a sucessao familiar e a sucessao profissional. O mode-
lo ideal de sucessao, familiar ou profissional, ird depender de varios fatores, inclu-
indo-se, entre eles, a realidade da familia quanto a seus valores, a suas crengas,
a suas atitudes e a comportamentos pessoais; a forma de abordar o nivel de
riqueza e de poder em relagdo as interagGes pessoais e familiares; a existéncia de
dicotomia entre a familia e a empresa; as formas de tratamento de parentes e de
agregados.

GERSICK et al. (1997) apontam nove tipos possiveis de sucessdo no ciclo de
vida de uma empresa familiar (FIGURA 2). Trés sdo “reciclaveis”: envolvem uma
mudanca na lideranga, mas mantém a mesma forma de propriedade; trés sdo
“progressivas”: envolvem uma mudanca na lideranca e aumentam a complexida-
de da forma de propriedade; e trés sao “recursivas”: envolvem uma mudanga na
lideranga e, ao mesmo tempo, simplificam a forma de propriedade. Essa tipologia
demonstra a diversidade e a complexidade das transigdes de lideranga.

Figura 2- Nove Tipos de Sucessao
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Fonte: GERSICK et al. (1997, p.212)
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Para efeito desta pesquisa, adota-se a defigigéo de processo de sucessao
na perspectiva de LEONE (1991), citado por CAPELAO (2000), que o entende como
“o rito de transferéncia de poder e de capital entre a geragdo que atualmente
dirige e a que vira a dirigir (LEONE, 1991; p.245)". Nessa transferéncia de poder e
de capital, feita em perfeita sintonia entre as geragdes, tem-se a cooperagdo e a
estabilidade, que facilita o processo sucessério e, assim ndo sendo, tem-se as
situacOes de conflito e de instabilidade, quando se corre o risco de dificultar o
processo sucessorio e comprometer a sobrevivéncia do empreendimento familiar.

Compreendendo o processo sucessorio como transferéncia de poder, faz-se
necessario analisar e estudar a concepcdo de poder a ser adotada.

PPODER

Uma vez que, conforme definido anteriormente, o processo sucessorio en-
volve transferéncia de poder, faz-se necessario analisar e estudar a concepgdo de
poder a ser adotada.

Sem ignorar outras importantes contribuicdes ao estudo do poder nas orga-
nizagdes, como os trabalhos de PAGES (1987) e de CLEGG (1996), no ambito deste
trabalho optou-se pela perspectiva de WEBER (1992; 1994), complementado pela
abordagem da genealogia e da microfisica do poder de FOUCAULT (1977; 1979).

Segundo WEBER (1994, p.33), “poder significa toda probabilidade de impor
a prépria vontade numa relagdo social, mesmo contra resisténcia, seja qual for o
fundamento dessa probabilidade”. A imposicao da vontade para ser compreendi-
da necessita do entendimento do conceito de dominagao, entendido como “a pro-
babilidade de encontrar obediéncia a uma ordem de determinado conteddo”. WEBER
(1994, p.33).

Para Weber, existem trés tipos ideais puros de dominacdo legitima: (1) a
dominacdo tradicional, caracterizada pela crencga na tradicdo e na autoridade tra-
dicional; (2) a dominagdo carismatica, caracterizada pela crenga numa pessoa e
na autoridade carismatica desta pessoa; e (3) a dominagdo racional-legal, carac-
terizada pela legalidade e pela autoridade legal (WEBER, 1992).

A dominacao tradicional se especifica por encontrar legitimidade na validade
das ordenacdes e poderes de mando herdadas pela tradigdo. Os que exercem a
dominagao estdo determinados pela tradigdo. Os dominados ndo séo membros de
uma associagdo, mas companheiros ou suditos do senhor. Pode haver ou nado
quadro administrativo. As relagdes do quadro administrativo (quando existe um)
com o soberano ndao sdao determinadas pelo dever do cargo, mas pela fidelidade
pessoal. Ndo se obedece a uma ordem estatuida, mas a pessoa delegada pela
tradigdo. As ordens sdo legitimas em parte pela forga da tradigdo, em parte pelo
arbitrio do soberano em interpretar essa tradicdo (WEBER, 1992).

A dominacdo carismatica se especifica por encontrar legitimidade no fato de
que a obediéncia dos dominados é uma obediéncia ao carisma e ao seu portador.
Carisma € a qualidade extraordinaria de uma personalidade considerada sobre-
natural, sobre-humana ou magica. A obediéncia é obediéncia ao lider enquanto
portador de carisma. A administracdo se da sem qualquer quadro racional, sem
regras fixas, hierarquia ou competéncias. Simplesmente o chefe carismatico cria
ou anuncia novos mandamentos (direitos, normas, punigdes etc) pela “revelagdao”
ou por sua vontade de organizacdo (WEBER, 1992).

Finalmente, a dominagdo racional-legal se especifica por encontrar legitimi-
dade no direito estatuido de modo racional, com pretensdao de ser respeitado
pelos membros da associagdo. O direito racional € um conjunto abstrato de regras
a serem aplicadas em casos concretos. A administragao racional supde cuidar dos
interesses da associagdo, nos limites da lei. O soberano esta sujeito a lei. Ha uma
ordem de carater impessoal. Quem obedece, ndo obedece a pessoa do soberano,
mas obedece ao direito e o faz como membro da associacdo. O exercicio da auto-
ridade racional depende de um quadro administrativo hierarquizado e profissio-
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nal, “separado” do poder de controle sobre os meios de administracdao. A adminis-
tracdo racional se caracteriza, tipicamente, pela existéncia de uma burocracia
(WEBER, 1992).

A obra de Michel Foucault, por sua originalidade, suas hipdteses ousadas,
seu carater contestador de valores e praticas estabelecidas e sua analise inova-
dora, teve grande importancia nos anos 70 e 80, influenciando muitas vertentes,
a partir da metodologia que propés, a arqueologia e a genealogia do saber. Mar-
caram fortemente a obra de Foucault autores como Freud, Marx e Nietzsche, so-
bretudo a leitura feita por Heidegger de Nietzsche (MARCONDES, 2001).

O conceito de genealogia introduzido por Nietzsche, e retomado por Foucault,
consiste em uma analise historica da formacdo de determinados discursos que
constituem um saber, ou saberes, relacionando-os com formas de exercicio de
poder em um contexto social e cultural especifico. Ndo se trata tanto do poder
institucional, de uma anélise politica do Estado, por exemplo, mas, sobretudo de
como o poder se exerce de forma difusa através de certas praticas em uma cultura
e em um momento histérico determinado (FOUCAULT, 1977; 1979).

Em sua obra Microfisica do Poder, FOUCAULT (1979), apresenta dois
paradigmas teoricos para o poder: (1) o juridico, que assume a perspectiva formal
do sistema social, quando o poder gera a obediéncia e a possibilidade de trans-
gressdo; e (2) o estratégico, que assume a perspectiva dos atores envolvidos nas
relagGes sociais. Aqui, o poder representa uma situagdo estratégica que surge
com cada relagdo social, a medida que essa relacdo apresenta uma desigualdade
de forcas. Nesse sentido, o poder esta se reproduzindo a cada instante e em
todos os pontos da trama social onde se estabelecem relagdes.

Para FOUCAULT (1979), o interessante da analise é justamente que os po-
deres ndo estdo localizados em nenhum ponto especifico da estrutura social. Fun-
cionam como uma rede de dispositivos ou mecanismos a que nada ou ninguém
escapa, na qual ndo existem exterior possivel, limites e fronteiras. Dai a importan-
te e polémica idéia de que o poder ndo é algo que se detém como uma coisa, como
uma propriedade, que se possui ou ndo. Nao existem de um lado os que tém o
poder e de outro aqueles que ndo o possuem.

"O poder ndo é algo que se possa dividir entre aqueles que o possuem € o
detém exclusivamente e aqueles que ndo o possuem e lhe sdo submetidos.
O poder deve ser analisado como algo que circula, que sé funciona em cadeia.
Nunca esta localizado aqui ou ali, nunca esta nas médos de alguns, nunca é
apropriado como uma riqueza ou um bem. O poder funciona e se exerce em
rede. Nas suas malhas, os individuos ndo sé circulam, mas estdo sempre em
posicdo de exercer este poder e de sofrer sua acdo. O poder ndo se aplica aos
individuos, passa por eles....” (FOUCAULT, 1979, p.183).

Assim, para FOUCAULT (1979), o poder ndo envolve a tomada de determina-
da posicdo, a identificagcdo de quem possui mais ou menos poder, mas sim a busca
da descrigdo de seu papel estratégico, ou seja, de como ele é usado para trans-
formar as pessoas em personagens que articulam um jogo de moralidade
organizacional.

PROFISSIONALIZAGAO

A empresa familiar, ao iniciar suas atividades, de modo geral, possui estru-
tura administrativa muito simples, caracterizando-se pela concentragao total de
poder e de tomada de decisbes do fundador (dono da empresa). Este assume
todos os papéis administrativos da organizacdao, como marketing, vendas, produ-
cdo, recursos humanos, finangas, mas, geralmente, ndo possui formagao profissi-
onal adequada.

Apds alguns anos, a empresa amadurece e conquista espago no mercado.
Com o crescimento, precisa ser reestruturada, deixando a administracao
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amadoristica de lado e buscando o caminho da profissionalizagdo. Dessa forma,
conduzida por profissionais, a empresa tera condicdes de continuar prosperando
e de vencer a concorréncia no mercado. Esse processo é visto por MINTZBERG;
WALTERS (1990) quase como natural, pois, conforme defendem, as organizacdes
movem-se em direcdo a profissionalizacdo, ao planejamento e a procedimentos,
inevitavelmente deslocando iniciativas e visdes empresarais.

LODI (1993) considera a profissionalizagdo em seus varios aspectos: (1) o
processo pelo qual uma organizagado, familiar ou ndo, assume praticas administra-
tivas mais racionais, modernas e menos personalizadas, (2) o processo de
integracao de gerentes contratados e assalariados no meio de administradores
familiares, (3) a adogdo de determinado codigo de formacdo ou de conduta num
grupo de trabalhadores, (4) a substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais e (5) a substituicdo de formas de contratacao de trabalho
arcaicas ou patriarcais por formas assalariadas. Nesse sentido, a empresa devera
caminhar para uma nova estruturacao, fundamentada no aspecto racional legal,
numa perspectiva weberiana.

LODI (1994) defende a idéia de que, a cada dia, um maior nUmero de em-
presas procurara a profissionalizagdo total, de modo que nenhum membro da fa-
milia estara na empresa até o nivel da presidéncia. O primeiro passo no processo
de profissionalizacdo é avaliar se a familia conta com um talento familiar compe-
tente e se os sucessores querem enfrentar pessoalmente o desafio de se
profissionalizar. Caso contrario, a solugdo é contratar um profissional ndo-familiar
para a diregdo da empresa.

Uma questdo, que merece ser pesquisada com mais profundidade, sobre
essa posicdo defendida por LODI (1994) é a da profissionalizacao de familiares.
Ao que tudo indica, admitir que familiares possam se profissionalizar permite a
empresa familiar adotar um equilibrio na presenca de profissionais de mercado e
de profissionais familiares na ocupacdo dos niveis hierarquicos mais elevados na
empresa familiar.

Dessa forma, o processo de profissionalizacdao assume duas vertentes: a
profissionalizagdo de funcionarios familiares e a contratacdo de profissionais ndo-
familiares.

SOBREVIVENCIA DO EMPREENDIMENTO JFAMILIAR

A sobrevivéncia da empresa familiar refere-se a prolongacao e a perpetua-
c¢do da empresa familiar ao longo de seu ciclo de vida. Como ja foi abordado nesse
artigo, no referencial sobre ciclo de vida e evolugdao, a empresa familiar passa, ao
longo de seu ciclo de vida, por quatro fases, sendo que a terceira e a quarta fase,
sdo as mais criticas em relagdo a sobrevivéncia do empreendimento familiar.

GERSICK et al. (1997) defendem que uma empresa familiar na terceira fase
de seu ciclo de vida, ou seja, a empresa familiar complexa - consdrcio de primos é
uma raridade, sendo que, nos Estados Unidos, ndo mais que 5% delas atingem
esse estagio de desenvolvimento, considerando que, a partir dessa fase, as em-
presas familiares correm risco de ter sua sobrevivéncia comprometida. Esse fato
se deve em funcdo da complexidade das relacdes e do elevado grau de conflito de
interesses existentes entre os membros da empresa e da familia.

A partir da terceira fase do ciclo de vida da empresa familiar, € muito comum
a existéncia das crises de sucessdo, de lideranga e de identidade, ja que a gera-
cdo que assume o comando da empresa ainda esta se adaptando as mudancgas
decorrentes do processo sucessério, nao possui um lider formado e em condigcbes
de conduzir a empresa e, por fim, a empresa familiar estd buscando a sua nova
identidade, ja que aquela surgida na época do fundador sofreu mudancas ao lon-
go de sua histéria (LODI, 1993).

O comprometimento da sobrevivéncia do empreendimento familiar pode ocor-
rer através da extingdo da empresa, ou seja, pelo fim de suas atividades, ou pela
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venda total, considerando que a empresa se mantém ativa no mercado, porém
ndo mais sob o comando da familia controladora do empreendimento familiar.

METODOLOGIA DE PESQUISA

O método escolhido foi o estudo de caso, pois com ele pode-se realizar uma
investigacdo sistematica e intensiva e, ainda, colher-se informagdes numerosas e
ricas em detalhes, que possibilitam entender e aprender como se processam as
praticas e as representagdes sociais, com o objetivo de descrever e de alcangar a
caracterizacdo local das estruturas e dos processos sociais que organizam e dina-
mizam o quadro social da empresa estudada (COSTA, 1989). A pesquisa classifica-
se como descritivo-analitica. Trata-se de um estudo de natureza qualitativa que
utiliza a observacdo, a analise documental e a entrevista como instrumentos de
coleta de dados. Alguns dados quantitativos, como demonstrativos de resultados
econdmicos e financeiros, foram utilizados como apoio a avaliagdao da performance
empresarial e como complementacdo das informacgdes obtidas pelo método quali-
tativo (VERGARA, 1998 e BRUYNE et al. 1991).

Os dados coletados para analise foram inicialmente organizados para, em
seguida, serem descritos, transcritos, ordenados, codificados e agrupados em
categorias. Dependendo de sua natureza, os dados coletados foram analisados
qualitativa e/ou quantitativamente, tendo em vista os objetivos desta pesquisa.
Os dados coletados por meio de entrevistas foram tratados tendo como referén-
cia a analise de conteldo sem, contudo, utiliza-la em seu aspecto formal/integral.
Nesse sentido, apenas estabelecemos uma analise para demonstrar os elemen-
tos do conteldo a fim de esclarecer suas diferengas e extrair sua significacdo do
discurso apresentado. Tal analise permitiu selecionar, no bojo da idéia principal, o
essencial conteldo das palavras e das falas, de modo a procurar o sentido, captar
as intengdes, comparar, avaliar e descartar o acessorio (LAVILLE & DIONNE, 1999).

A selegao dos oito entrevistados, membros da diretoria, familiares e propri-
etarios, deu-se em fungdo de seus posicionamentos segundo o modelo de trés
circulos desenvolvidos por GERSICK et al. (1997).

A anadlise das entrevistas foi feita com base nas transcrigdes das fitas, ob-
servando o conteldo de seus discursos a partir da perspectiva de seus interes-
ses. Dessa forma, pdde-se extrair a real esséncia das entrevistas, fazendo com
que os objetivos desta pesquisa fossem alcancados.

O EstUupOo DE CASO: SUCESSAO, PODER,
PPROFISSIONALIZACAO E SOBREVIVENCIA NA
EnvPrPrREsSA FAMILIAR

A empresa Alpha caracteriza-se como empresa familiar, ajustando-se a defini-
¢ao de empresa familiar na perspectiva de DONNELEY (1964) e ao modelo conceitual
de trés circulos desenvolvido por GERSICK et al. (1997). Trata-se de uma empresa
de grande porte, com atividade no mercado da industrializacdo e da comercializagdo
de alimentos, localizada no municipio de Vila Velha, na Grande Vitéria. E uma empre-
sa com atuagdo no mercado nacional (penetragao em todos os estados brasileiros)
e no mercado globalizado, importando matéria-prima para a producdo e exportan-
do produtos industrializados e semi-industrializados. A empresa possuiu forte iden-
tificagcdo com a familia controladora da empresa familiar, tendo, em seus 73 anos de
existéncia enquanto empresa familiar, passado por dois processos sucessorios nos
anos de 1973 e 1999. Trés anos apods a terceira geragao ter assumido o comando
daempresa, noano de 2002, a empresa foi vendida para uma empresa transnacional,
fazendo com que a familia controladora do empreendimento familiar se afastasse,
em definitivo, do comando da empresa familiar.
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