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RESUMO

A interdependéncia econdmica dos paises, com o crescimento dos fluxos internacionais
de bens e servicos, leva as empresas a concorrerem num mercado globalizado. E crescente a
necessidade de investimento em outros paises, para manter a competitividade. O ponto de
referéncia do mercado doméstico deslocou-se para os mercados internacionais. O Brasil, a
despeito do expressivo processo de desnacionalizacdo dos anos 1990 ainda apresenta uma
participacdo timida nesse cenario e enfrenta o desafio de se tornar um pais de empresas
transnacionais. Paralelamente, as empresas familiares tém um peso relevante na economia
nacional e lideram a economia do mercado ocidental, onde as iniciativas empreendedoras séo
fortemente encorgjadas.

A pesquisa que deu origem a este trabalho teve por objetivo compreender a
interferéncia de aspectos especificos das empresas familiares no processo de
internacionalizagdo. A hipoétese levantada foi a de que elas teriam maior dificuldade deiniciar
0 processo de internacionalizagdo em funcdo dos conflitos familiares que intervém na
empresa. questdes de sucessdo ou profissionalizacdo. Assim, buscou-se andlisar as
interdependéncias entre o ciclo evolutivo da empresa familiar e 0 processo de
internacionalizagéo.

Este trabalho de pesquisa partiu de um levantamento conceitual sobre os temas que
ddo sustentacdo ao estudo: empresa familiar e internacionalizacdo. Foram abordados os
principios tedricos a respeito do conceito de empresa familiar e as particularidades do seu
ciclo evolutivo, considerando o universo da familia, da empresa e da propriedade. Com
relacdo a internacionalizacdo, foram explorados. as diferentes correntes tedricas de
internacionalizacdo, o processo de internacionalizacdo no contexto brasileiro e nas empresas
familiares. A partir dessa pesquisa exploratéria, foi realizado um estudo de caso visando
investigar o fendbmeno da internacionalizagcéo de uma empresa familiar, considerando 0s seus
fatores externos e internos.

Como concluséo, este estudo expde que priorizar as questdes relacionadas ao negocio
no processo de decisdo estratégica, considerando os fatores externos, 0s recursos e as
capacidades internas, assim como enderecar 0s aspectos relacionados a propriedade e ao tipo
de envolvimento da familiacom o negécio sdo elementos fundamentais para o envolvimento e
0 éxito de uma empresa familiar com 0 mercado estrangeiro. O apoio de agentes externos é

também apontado como um elemento de grande valia para imprimir uma cultura internacional .
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ABSTRACT

Economic interdependence between countries, together with increased international flows of
goods and services, leads companies to compete in a globalized market. There has been an
increased need for investment in other countries, to maintain competitiveness. The point of
reference has shifted from the domestic to international markets. Brazil, irrespective of the
relevant privatization processes of the 1990s, still has a timid participation in this scenario,
and faces the challenge of becoming a country of transnational companies. At the same time,
family businesses have a relevant weight in the national economy, and lead the economy of
the western market, where entrepreneuria initiatives are strongly encouraged.

The research that originated this dissertation had, as its main goal, the understanding
of the interference of specific aspects of family businesses in the process of
internationalization. The hypothesis raised was that they would have more difficulty in
initiating the process of internationalization due to family conflicts, which interfere in the
company: issues of succession or professionalization. Therefore, it has anayzed the
interdependencies between the evolving cycle of the family business and the process of
internationalization.

This research project initiated with a conceptual inquiry into the themes that support
this study: family business and internationalization. The theoretical principles related to the
concept of family business and the particularities of its evolving cycle were tackled,
considering the dimensions of the family, the company and ownership. In relation to
internationalization, the following issues were explored: the different theoretical currents
about internationalization, the process of internationalization in the Brazilian context, and in
family businesses. With this exploratory research as a starting point, a case study was then
carried out, with the objective of investigating the phenomenon of internationalization of a
family business, considering its external and internal factors.

In its conclusion, this study maintains that prioritizing questions related to the business
in the process of strategic decision-making, considering external factors, resources and
internal capacities, as well as addressing aspects related to ownership and the type of family
involvement in the business, are fundamental elements for the insertion and success of a
family company in a foreign market. The support of external agents is also shown as an

important element in defining an international culture.
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INTRODUCAO

O Brasil enfrentou, na Ultima década, o grande desafio de se tornar um pais de
empresas transnacionais. As projecdes oficiais e de anaistas do setor indicam que as
exportacOes brasileiras vém crescendo fortemente, mas a internacionalizacéo, com operacéo
de unidades fora do Brasil, ainda € um fendmeno timido no pais, ndo ultrapassando a barreira

de 1% no mercado internaciona no ano de 2004 (Vega, 2004).

Na classificacdo das cinqlenta principais empresas transnacionais dos paises em
desenvolvimento em 2003, o Brasil aparece trés vezes na lista, com Petrobras em 8° lugar,
Companhia Vae do Rio Doce em 23° e Gerdau em 31° (Unctad, 2005). Na comparagdo com
todos paises em desenvolvimento, o estoque brasileiro € o quarto maior, superado por Hong
Kong (China), Cingapura e Taiwan. Entretanto, os fluxos de investimento diretos no exterior
ainda s muito pequenos quando comparados ao tamanho de sua economia (ALEM e
CAVALCANTI, 2005). No ano de 2004, o volume de investimentos brasileiros diretos no
exterior apresentou um crescimento de 30% em relagdo a 2003, de acordo com dados do
Banco Central do Brasil (ibid.).

O ano de 2005 caracterizou-se por um enorme esforgco para melhorar a participacéo
brasileirano comércio internacional, com 16,5 mil empresas exportadoras que levam produtos,

servigos e cultura brasileiros aos mais longinquos mercados (FONSECA, 2006).

A preocupacdo de governos, empresarios e estudiosos em relacdo a expansdo das
atividades das organizagbes para 0s mercados externos tem sido crescente. A economia
mundial apresentou mudancas, sobretudo apos a Segunda Guerra Mundial, com a ascensao
da forgca econdmica americana, a reestruturagéo da Europa e o fortalecimento econémico de
paises asi aticos.

No inicio dos anos 1990, houve maior interacdo econdmica entre paises, com fluxo de
bens e servigos mais elevado, 0 que representou, para as empresas, oportunidades de entrada e
acirramento da concorréncia. Com o processo de abertura da economia ao exterior, ficou clara

a necessidade de as companhias se tornarem competitivas em nivel internacional a fim de
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manterem os mercados internos e expandirem os negécios no mercado internacional (ALEM
e CAVALCANTI, 2005).

O ponto de referéncia da competicdo deslocou-se do mercado domeéstico para 0s

mercados internacionais.

Da perspectiva da empresa, de acordo com Goulart et a. (1996), a deciséo de se
internacionalizar esté ligada, de maneira geral, a preocupacdo em manter, fortalecer e ampliar
a penetracéo nos mercados-alvo e ganhar experiéncia gerencial e operacional. Adiciona mente,
podem pesar razdes como aquisicdo de tecnologia e atualizagdo tecnol 6gica, necessidade de
estar mais proximo do cliente, de superar barreiras protecionistas, de se antecipar as préticas
da concorréncia, de estar mais proximo de fontes de recursos financeiros: esses sdo fatores

presentes, isoladamente ou combinados, nos casos de empresas que se internacionalizam.

O cen&io da economia brasileira, a despeito do expressivo processo de
desnacionalizagdo dos anos 1990, imposto pela abertura de mercado, com fusdes e aquisi¢oes,
ainda esti caracterizado por um fator importante: as empresas familiares tém um peso
extraordindrio no capitalismo nacional (BLECHER, 2003). Vae ressaltar que o peso das
empresas familiares na economia é bastante forte e vigoroso, e permanece elevado, mesmo
com o alto poder das corporagdes multinacionais. De acordo com dados da revista Exame
(LETHBRIDGE, 2005) as empresas familiares sd0 responsaveis por grande parte do PIB
(Produto Interno Bruto) das nagbes. 70% na Espanha, 75% na Inglaterra, 80% na Alemanha e
90% no Brasil. Segundo Lethbridge (2005), das 264 empresas de capital nacional listadas em

Maiores e Melhores darevista Exame, 142 sao familiares.

Em artigo publicado pela International Family Enterprise Research Academy
(FAMILY BUSINESSES DOMINATE, 2003), destacase que as empresas familiares
lideram a economia do mercado ocidental, onde as iniciativas empreendedoras séo fortemente
encorajadas. Pesquisa realizada em 2002, em 45 paises, revelou que as empresas familiares
s80 a maioria dos negocios na Franca, Alemanha, Holanda, Portugal, Bélgica, Reino Unido,
Espanha, Suécia, Finlandia, Grécia e Itdlia, na Europa. Nos Estados Unidos, contam com 95%
do mercado. Na América Latina (Argentina, Chile e Uruguai), pouco mais de 65% e, no
Brasil, esta estimado em aproximadamente 90% (Tabela 1).
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Diante dessa realidade, 0 que se observa € um grande nimero de estudos voltados aos
limites e as sobreposi¢des dos universos familia e empresa e outros, decorrentes conflitos

dessainteracéo.

Handler (1989), ao fazer uma analise dos aspectos metodol dgicos e dos problemas nas
pesquisas de empresas familiares, destaca que, embora elas representem uma forma
predominante de negdcios na sociedade, 0s estudos nessa area foram relativamente limitados
antes de 1975. Apos esse periodo, surgiram diversas areas de interesse voltadas a temas como
sucessdo, cultura, estrutura familiar, geracOes subsequentes, profissionalizagcdo, mulheres
envolvidas no negécio familiar, entre outros. Em grande parte desses estudos, segundo o autor,
foi evidenciada a complexidade dos negocios familiares e como eles sdo semelhantes e

diferentes de outros tipos de organi zagéo.

Outro fator a considerar é a falta de consenso na definicdo desse tipo de organizagéo,
que pode ser delineado de acordo com diversos critérios. nivel de propriedade; nUmero de
membros da familia envolvidos na gestéo; grau de envolvimento da familia no processo

decisorio; potencia de sucessdo das proximas geragbes ou mesmo critérios multiplos.

A despeito das controvérsias que envolvem o negocio familiar, é evidente a
importancia desse tipo de empresa na economia nacional. A empresa familiar apresenta um
aspecto distintivo das demais empresas que estd diretamente relacionado ap processo de
sucessdo, profissionalizacdo e interferéncia das relagdes familiares. A preservacéo e a
sobrevivéncia a troca de geragdes no comando, bem como a sustentacdo e a competitividade
do negocio estdo entre os principais desafios das empresas familiares. Intensamente voltadas
para seus problemas internos, de sucessdo, de conflitos familiares, perdem o foco no mercado
e deixam de investir na competitividade e sustentabilidade do negdcio.

Gallo e Pont (1993) desenvolveram um estudo no qual fizeram a comparacgéo entre a
internacionalizacdo de empresas ndo familiares (ENF) e empresas familiares (EF), e
identificaram que ambas conquistaram niveis significativos de exportagoes; entretanto, varios
fatores diferenciaram esse processo, entre eles: 0 periodo do ciclo de vida da empresa em que
a internacionalizagdo teve inicio; os paises definidos para o direcionamento do processo; a
estrutura funcional e hierérquica da empresa; a cultura organizacional; 0 compromisso com o
longo prazo, o poder da administracéo e a necessidade de prover trabalho e oportunidades

para os membros das geracdes subseqiientes da familia.
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Os autores identificaram fatores que habilitam ou limitam o processo de
internacionalizagéo das empresas familiares, subdividindo-os em fatores externos, fatores de
organizacdo interna e fatores relacionados as atitudes da administracdo/ geréncia,
particularmente importante nas empresas familiares, que dao a estrutura de autoridade o

sentido duplo de familia e negécio.

Os autores destacam que os estudos relacionados a empresa familiar tém crescido na
Ultima década; entretanto, ndo ha literatura especifica para o tema da internacionalizacéo

nesse tipo de negocio.

Fundamentado na idéia de que as empresas familiares exercem um papel importante
na economia naciona e, diante dos desafios da internacionalizaco das empresas brasileiras,
este estudo pretende realizar uma investigaco exploratoria, desenvolvendo, a partir de um
estudo de caso, uma andlise dos fatores organizacionais gque influenciam o processo de

transnacionalizacdo das empresas familiares.



CAPITULO 1 — PROBLEMA DE PESQUISA

1.1. Estrutura do trabalho

Este trabaho esta estruturado cinco capitulos. No primeiro capitulo sio
apresentados os obj etivos do trabalho com base na formulagéo da situagcdo-problema e

na metodol ogia de pesquisa utilizada.

No capitulo dois, foram desenvolvidas a revisdo da literatura e as bases
tedricas sobre empresa familiar e internacionalizacdo de empresas. O levantamento
conceitual partiu de uma introducdo sobre as origens da empresa familiar e, na
sequéncia, discutiu as diferentes abordagens, consideradas para definir o conceito de

empresa familiar, bem como seu processo de crescimento e evolucéo.

A pesguisa sobre a internacionalizagdo de empresas da prosseguimento ao
trabalho conceitual, e aborda as estratégias envolvidas e as motivagdes para o
processo de internacionalizacdo; analisa 0 contexto das empresas brasileiras e,
posteriormente, trata especificamente dos aspectos envolvidos na internacionalizacéo
das empresas familiares. As bases tedricas utilizadas para desenvolvimento deste

estudo sdo apresentadas no decorrer da revisdo conceitual.

O capitulo trés apresenta o caso estudado, com base em um histérico da
empresa sob a perspectiva do desenvolvimento organizacional e de seu processo de
internacionalizagéo.

No capitulo quatro sdo discutidos os dados levantados e achados em relagéo

ao referencia tedrico apresentado, seguindo uma abordagem qualitativa.

O quinto e dltimo capitulo apresenta as conclusdes deste estudo e discute suas

limitagoes.



1.2. Formulacéo da situagéo-problema

A interdependéncia econdmica dos paises, com o crescimento dos fluxos
internacionais de bens e servigos, é fato incontenstavel na atualidade. Como resultado,
cresce a necessidade de as empresas adquirirem cada vez mais competitividade, por
concorrerem num mercado globalizado com organizacGes de portes e procedéncias
diversas. Ainda que uma empresa ndo queira participar diretamente dos negocios
internacionais, €la estd inserida num mercado caracterizado por um ndmero

progressivo de competidores globais.

Os negécios tomam uma dimensdo internacional e envolvem operacdes de
comeércio exterior, investimentos em outros paises, acordos de licenciamento, franquia,
joint venture, compra e venda de tecnologia, entre as diversas outras maneiras de

operar no mercado internacional.

O interesse em estudar a internacionalizagdo de empresas tem sido crescente,
principalmente a partir da década de 1990, com a intensificacdo da globalizacdo. A
literatura sobre o tema abrange, adém dos modelos tedricos, estudos da realidade
brasileira sobre a formulacdo de estratégias, motivacdes, desempenho, caracteristicas

e comportamento — cultura e lideranca

Paralelamente, vé-se um crescente interesse em desenvolver pesguisas em
empresas familiares, dadas suas caracteristicas peculiares decorrentes da interface
familia, negocio e propriedade, e os desafios de sobrevivéncia ante a sucessdo e a

profissionalizacéo.

Ao direcionar o foco dainternacionalizagdo para as empresas familiares, Gallo
e Estapé (1992) identificaram, em um estudo com empresas espanholas, que o volume
de vendas de exportacOes de empresas familiares de pegueno e grande porte séo
significativamente inferiores a0 de empresas ndo familiares. Concluiram, também,
gue as empresas familiares tendem a uma internacionalizagdo menor e a iniciar o
processo mais tardiamente, avancando no processo de forma mais lenta, e a se dirigir

a mercados psiquicamente mais proximos. Em pesquisas adicionais, identificaram



uma série de fatores facilitadores e limitadores do processo de internacionalizacdo das
empresas familiares, destacando aspectos associados as caracteristicas competitivas da
firma e do ambiente; a distribuicdo de membros da familia nas operacBes e sua
disponibilidade para trabalhar com internacionalizacdo e as atitudes da ata

administracéo.

A partir da andlise de um contexto de mercado no qual a maioria dos negécios
tem escopo global e ainternacionalizag8o passa a ser uma estratégia mais agressiva de
competicdo, bem como uma maneira de assegurar a sobrevivéncia da empresa no
longo prazo, surge um questionamento quanto aos desafios de uma empresa familiar
diante dessa realidade, ja que ela se depara com um aspecto de sobrevivéncia anterior
ao referido: a sucesséo e a profissionalizacdo. Em outras palavras, os conflitos
decorrentes da inteface familia / negécio / propriedade e as possivels dificuldades
decorrentes da sucesséo e profissionalizacdo de uma empresa familiar podem retardar
sua decisdo por uma estratégia de conquista do mercado global? As empresas
familiares tém maior dificuldade deiniciar o processo de internacionalizaggo?

Partindo do pressuposto que qualquer empresa vé-se diante do desafio de ter
uma vantagem competitiva para sobreviver em um mercado globalizado, as empresas
familiares deparam-se com uma exigéncia anterior: sobreviver as etapas de sucessdo e

profissionalizacéo proprias desse tipo de negdcio.

Nesse sentido, a premissa bésica do problema de investigacéo € a de que uma
empresa familiar necessita de uma determinada estrutura, sistema organizacional e

etapa evolutiva para poder definir estratégias de entrada no mercado internacional .

Cadlllas et a. (2005) em uma investigagdo sobre o crescimento e a
internacionalizacdo junto a empresas familiares, explicitam que esse € um fendmeno
complexo e que 0 sucesso desse processo requer a combinacdo adequada de dois
elementos. a implicacdo da familia na estratégia de internacionalizacdo da empresa
associada a profissionalizagdo da gestdo em atividades exteriores.

Na tentativa de compreender melhor os motivos que influenciam a
internacionalizacdo de empresas familiares, e partindo do pressuposto que os desafios
internos de sobreposicdo dos universos familia e empresa podem interferir nas



decisbes do negocio, este estudo pretende investigar os fatores relacionados a esse

processo.

1.3. Objetivos do estudo

A internacionalizacdo da empresa familiar ndo pode ser abordada de um Unico
ponto de vista, ja que, conforme mencionado, trata-se de um fendmeno complexo que

requer uma andlise multidimensional.

De acordo com a abordagem teorica de Gallo e Amat (2003), Gallo e Estapé
(1992), Gallo e Pont (1993) e Gallo e Sveen (1991) uma série de fatores impulsionam
ou retardam o processo de internacionalizagcdo das empresas familiares. Entre eles
destacam-se a orientacéo estratégica e os objetivos da empresa, o tipo de estrutura e os
sistemas organizacionais e, ainda, 0 estagio evolutivo da familia e da propriedade.
Cadlllas et al. (2005) também abordam a necessidade de dispor de recursos e

capacidades que habilitem a empresa a conquistar mercados estrangeiros.

Nesse sentido, este estudo tem como objetivo geral aprofundar a compreensio
dos fatores relacionados aos universos familia, empresa e propriedade, proprios da
empresafamiliar, e as consequentes interferéncias no processo de internacionalizacéo.

A partir do objetivo geral, e de maneira a ampliar o acance deste estudo,
foram definidos também objetivos especificos, a serem pesquisados, que norteardo 0s
procedimentos metodol 6gi cos adotados:

e |dentificar as estratégias plangadas e€/ou adotadas para 0 processo de
internacionalizacdo da empresafamiliar;

e Andisar as relagbes entre o ciclo evolutivo das empresas familiares e 0
processo de internacionalizacdo;
e Identificar fatores desencadeadores e seu timing para 0 processo de

internacionalizagao;

e Identificar a interferéncia de conflitos familiares, de atuacdo do fundador

e de sucessdo no processo de internacionalizacao;



e Andisar ainfluéncia de fatores facilitadores e restritores para 0 processo

de internacionalizacao;

e ldentificar os principais desafios e fatores criticos de sucesso para 0

processo de internacionalizacdo das empresas familiares.

1.4. Metodologia de pesquisa

A escolha do método de pesquisa significa escolher os procedimentos
sistematicos para a descricdo e explicagdo de fendmenos. Esses procedimentos
aproximam-se dos seguidos pelo método cientifico, que consistem em delimitar um
problema, realizar observagdes, interpreté&las com base nas relagbes encontradas,
fundamentando-se, se possive, nas teorias existentes (RICHARDSON et al., 1999).

Na primeira etapa deste trabalho, foi realizada uma pesquisa exploratéria, a
fim de se obter maior conhecimento a respeito dos temas empresa familiar e
internacionalizagdo. Por serem temas de estudo relativamente recentes, a revisao
bibliografica baseou-se na consulta a livros, periédicos, artigos, jornais, dissertagoes,
sites de Internet (associagdes de empresas familiares), consultas a especialistas e em
material disponivel nos bancos de dados €l etrdnicos especializados, Proquest e Ebsco,
com o objetivo de identificar e analisar as principais contribuic¢des tedricas existentes.

A partir dessa fase de identificacéo das fontes bibliograficas, a abordagem
exploratoria foi aprofundada com um estudo de caso. Esta pesquisa buscou um
aprofundamento da tematica da internacionalizagdo em empresas familiares,
especificamente quanto a0 estdgio de evolucdo da organizacdo e da familia, e a
estratégia de internacionalizacdo. Empiricamente, procurou-se relacionar as
estratégias de internacionalizagdo aos estégios de evolucdo da familia e da empresa,
analisando arelevancia e a influéncia de fatores facilitadores e restritores ao processo

de conquista de mercados internacionais.

A opcdo metodologica escolhida, representada pela pesquisa qualitativa
através de estudo de caso, fundamentou-se pela necessidade de uma investigacéo

empirica de fendbmenos contemporaneos, dentro do seu contexto da vida real (YIN,



2001). Segundo o autor, estudos de caso sdo preferidos quando o foco da pesquisa
esta relacionado a questdes de “como” ou “por que’ e ndo & mensuracdo dos fatos. E
um método potencia de pesquisa quando se desgja entender um fendmeno complexo,
pressupde um maior nivel de detalhamento das relagbes entre os individuos e as
organizactes, bem como dos intercambios que se processam com 0 meio ambiente no
qual estdo inseridos. Trata-se de um procedimento voltado ndo sd para a descricdo de
fendmenos, mas também para andlise e interpretagdo, por meio de uma compilacéo
das complexidades que interatuam no ambiente, o que permite o entendimento dos
fatores que regem as relagdes. O estudo de caso deve ser utilizado quando se pretende
lidar com condi¢cbes contextuais, acreditando que elas poderiam ser atamente

pertinentes ao fendmeno de estudo.

Para Lazzarini (1997), o estudo de caso € util quando o enfogque requer a
abordagem de aspectos gerais do problema, pois € possivel contextualizar e
aprofundar seu estudo sem buscar determinar a incidéncia do fendmeno no seu

universo.

A escolha por essa estratégia de pesquisa possibilitou investigar o fenémeno
da internacionalizagcdo de empresas familiares, considerando o seu contexto no que se
refere a fatores externos (mercado) e internos (estagio de desenvolvimento da familia,

tipo de estrutura organizacional, tipo de empresafamiliar, tipo de propriedade).

As caracteristicas basicas da pesguisa quditativa segundo Moreira (2002)
incluem: (@) foco na interpretacdo, em vez da quantificagdo, por haver interesse do
pesquisador na interpretacdo que os proprios participantes tém da situacdo em estudo;
(b) énfase na subjetividade, em vez de na objetividade, uma vez que o foco de
interesse é a perspectiva dos participantes; (c) flexibilidade no processo de conduzir a
pesquisa, ja que o pesquisador trabalha com situagdes complexas, que ndo permitem a
definicdo exata dos caminhos a seguir; (d) orientagcdo para 0 processo e ndo para 0s
resultados, considerando que a énfase estd no entendimento e ndo em um objetivo
predeterminado; (€) preocupagao com o contexto, no sentido que o comportamento
das pessoas e a sSituacdo estdo interligadas na formacdo de experiéncias e (f)
reconhecimento do impacto do processo de pesguisa sobre a situacdo de pesqguisa, por
entender que o pesquisador exerce influéncia sobre a situacéo de pesquisa e € por ela
também influenciado.



Para 0 estudo de caso desta pesquisa, buscou-se identificar uma empresa
familiar com um estagio de internacionalizacdo mais avancado, ou sgja, com
subsididrias de producdo e totalmente comprometida com a atividade no mercado
externo. Foi consultado o Ranking das Transnacionais Brasileiras (Fundagdo Dom
Cabral, 2006), pesquisa realizada com 50 empresas nacionais, que contou com a
participacdo de 24 empresas que possuem investimento direto no exterior. Os critérios

da pesguisaforam:

e mercados. receitas brutas externas (receita de exportacOes + receitas
das subsidiarias no exterior/ receitas totais);

e aivos: vaor dos ativos permanentes no exterior que sgjam parte da
cadeia transformadora da empresa (incluindo investimentos, mesmo
sem deter 100% do capital)/ valor total dos ativos da empresa;

e recursos humanos. numero de empregados no exterior/ nimero de
empregados total;

e dispersdo geogréfica dos mercados:. nimero de regifes mundiais onde
a empresa possui atividades além de exportagbes/ numero total de
regifes mundiais (classificadas em América do Norte, América do Sul
e Central, Uni&o Européia, Leste Europeu, Oriente Médio, Asia, Africa
e Oceania);

e cadeia de vaor: nimero de atividades da cadeia de valor da empresa,
executadas pelas subsididrias externas/numero total de atividades da
cadeia de valor da empresa, classificadas segundo as seguintes
categorias. vendas e pds-venda (assisténcia técnica e servicos de
instalacdo e manutencdo); marketing;  manufatura/operacoes,
procurement (compras e relagbes com fornecedores); pesquisa e
desenvolvimento;

e governanca numero de mercados de acbes onde a empresa é
listada/nimero maximo de mercados onde as empresas brasileiras da
amostra estdo listadas (Bovespa, NY SE, Madrid, Buenos Aires)

e experiéncia numero de anos desde o estabelecimento da primeira
subsidiéria de producéo (operacdes) da empresa no exterior/ nimero de
anos de estabelecimento da subsididria de producéo (operacbes) mais

antiga dentre todas as subsidiarias da amostra de empresas pesquisadas.



Das 24 empresas listadas, 50% eram familiares, sendo que, desse universo, a
escolha da empresa atendeu a um critério de conveniéncia, pelo fato de haver maior
facilidade de acesso da pesquisadora em decorréncia de trabalhos profissionais
realizados no passado pela empresa em que atua.

Foi facultada a possibilidade de manter em sigilo o nome da empresa, de
modo que, em funcdo da preferéncia manifestada pelo diretor-presidente, a
identificacdo da empresa ndo sera divulgada, embora dados caracteristicos do negocio

relacionados a este estudo possam ser utilizados.

A coleta de dados da pesquisa foi realizada por meio de entrevistas pessoais
com executivos seniores da empresa e com a consultora que acompanhou esse
processo de evolucdo e profissionalizacdo, bem como pela andlise de materia

institucional e matérias publicadas nos meios impressos de comunicagao.

As entrevistas foram realizadas com o diretor-presidente, membro da terceira
geracdo da familia e o diretor da Ameérica do Sul, profissiona que desenvolveu
carreira ha empresa. A estrutura organizaciona e demais detalhes da empresa sdo
apresentados no capitulo 3.

Foi utilizado um roteiro para assegurar o levantamento de questdes relevantes
para este estudo, mas a condugdo da entrevista foi aberta ndo estruturada (QUIVY,
2003), o que permitiu privilegiar o discurso do entrevistado, procurando observar o
dito, o ndo-dito e as repeticdes de um mesmo assunto. Aspectos de interesse desta

pesqguisa foram aprofundados. O roteiro utilizado nas entrevistas consta no anexo.
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Passados mais de duzentos anos, 0 processo observado no ciclo da cana se
repetiu com o ciclo do café, tendo os empreendedores desbravado o interior na regido
do Vae do Paraiba a fim de fundar suas empresas e tentar criar um patrimonio para
suas familias. Nesse periodo, ja prevalecia o costume, mantido até os dias de hoje, de

dividir o patriménio igualmente entre todos os filhos (ibid.).

A importancia do café como produto agricola impulsionador da economia caiu
e foi substituido gradualmente pela industria. Pela imposi¢éo da nova economia, no
final do século XVIII e comeco do XIX, a familia buscou uma nova configuracéo,
movida por um contexto em que toda a sociedade procurava criar e aperfeicoar 0s
métodos de estruturagcdo. Passou a existir uma nova ordem social, que substituiu

totalmente a anterior (ibid.).

A sociedade moderna, nascida com a Revolugdo Industrial e com a
democracia liberal, organizou-se em classes, que surgiram a partir dos modos de
producdo que se estabeleceram. O capitalismo industrial mudou radicalmente o
mundo ocidental, e a familia nuclear, estruturada para servir seus objetivos, foi
considerada a guardia do privado, necessario para a nova ordem e reconhecido pelo
novo Estado de Direito.

O capitalismo industrial desenvolveu-se com base no total respeito a
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em novos padrdes de organizacdo da producéo, o que fez surgirem as grandes fabricas,
gue requeriam um novo modelo de empresa que enfrentasse a crescente necessidade

de capitalizaco.

O periodo marcou a criagdo da grande burguesia na Europa, composta por
comerciantes, banqueiros e financistas, e, nos Estados Unidos, o processo de
industrializaco progrediu significativamente, com novos métodos de organizacdo da
producdo, surgindo o homem de negdcios, businessman, grandes empreendedores que

se tornaram simbol os do capitalismo e dalivre iniciativa.

O Brasil ndo acompanhou as grandes revolugdes do século XIX. Manteve-se
numa estrutura social arcaica, tendo na sua base a familia patriarcal, configurando a
burguesia agrario-exportadora, que, por sua vez, transmitiu 0 modelo a burguesia
industrial.

A familia patriarcal, conformando-se como parentela, foi instrumento
constante de dominagdo econdmica, politica e socia utilizado pela burguesia nacional
(ibid.,p.42).

A indlstria brasileira desenvolveu-se como resultado da iniciativa de
fazendeiros, banqueiros, comerciantes e dos imigrantes. O surto industrial ocorrido
principalmente em S&o Paulo, veio junto com a onda de imigracdo européa no final
do século XIX einicio do século XX, liderado pelos grandes empreendedores vindos,
amaioria deles, da Italia. Essa onda de imigragcdo européia trouxe um novo impulso a
modernizacdo da economia brasileira. Inicialmente, essa imigracdo foi incentivada
pelos cafeicultores paulistas, que precisavam atrair nova mao-de-obra em decorréncia
do fim da escravidao.

Um novo periodo de modernizacéo, surgido durante e logo apos a Segunda
Guerra Mundial teve, como principais caracteristicas, a demanda por bens de
consumo dos paises aliados, que favoreceu a implantacdo no Brasil da industria
siderdrgica, com um consequiente aumento das exportacdes e a vinda de um grande
fluxo de imigrantes de ato nivel cultural e com experiéncia empresarial, decorrente

das perseguicdes aos judeus.
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Todo o crescimento econdmico subseqliente teve sua origem na iniciativa
privada, baseado exclusivamente na empresa familiar (MARTINS, MENEZES e
BERNHOEFT, 1999). Em diversos momentos e em diversos setores — industria,
comércio, mercado imobilidrio e bancos, as empresas nacionais familiares tiveram
competéncia para reagir as mudancas de cenario e se beneficiarem das oportunidades

que surgiam.

Dessa forma, percebe-se que o exercicio da lideranca empreendedora de seus
empresarios fundadores caracteriza as empresas familiares brasileiras, que ainda
constituem a espinha dorsal da economia nacional. Mesmo tendo como uma das
maiores preocupacdes sua sobrevivéncia e continuidade, com a passagem de pal para
filho, nos dias atuais soma-se aos seus dilemas institucionais um novo ambiente

econdmico, liberal e globalizado.

Do ponto de vista puramente econdmico, a globalizagdo pode ser resumida
como um crescimento do comércio internacional (de bens e servigos) em ritmo
consistentemente superior a0 da producdo mundial, assim como um expressivo
incremento dos fluxos de capitais entre os paises. Se, por um lado, a globalizagdo cria
desafios, em consequéncia do aumento da concorréncia pela abertura comercial e do
incremento do investimento estrangeiro, por outro lado, ela gera oportunidades como
a possibilidade de aumentar as exportacbes e melhores condi¢bes de concorrer no
mercado internacional. Entre as principais ameagas para as empresas familiares, vale
destacar o surgimento das grandes corporagOes (com propriedade do capitad
extremamente fragmentada), associado a expansdo dos mercados de capitais, bem
como a necessidade de aumento de capital para ganhos de escala num mercado

altamente competitivo.

Ha aquel es que defendem a continuidade das empresas familiares, mesmo com
os desafios de um mercado globalizado, tomando como exemplo grandes empresas,
tanto nos Estados Unidos — Ford e Du Pont —, como no Brasil — Abril, Votorantim,
Andrade Gutierrez, Globo, Pao de Acucar, Camargo Correa, Sadia entre outros. Em
contrapartida, ha aqueles que entendem que as empresas familiares vém perdendo

importancia relativa entre as firmas de maior porte.
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Leone (2005) defende que as empresas familiares terdo que se diversificar para
sobreviver e, em larga medida, adotar 0 modelo dos conglomerados. Elas podem

adotar uma estratégia de nicho protegido ou diversificar.

Este estudo ndo pretende explorar as causas ou fatores que podem garantir a
continuidade das empresas familiares, mesmo entendendo que essa discussdo é vasta,
mas sim analisar seu processo de internacionalizagdo como uma estratégia de
expansdo e sobrevivéncia em um mercado globalizado e os fatores que nele
interferem. E evidente que, apesar das posi ¢des divergentes com relagio ao futuro das
empresas familiares, a significativa representatividade desse tipo de negdcio no
mercado mundial denota perspectivas positivas de avancos e continuidade, e revela

sua importancia no cenario econdmico.

Considerando a diversidade de entendimento e de conceitos que envolvem a
empresa familiar, faz-se necessario um levantamento das diferentes abordagens a fim

de se adotar um posicionamento.

2.1.2. Defini¢do de empresa familiar

Embora as empresas familiares representem uma forma predominante de
negocio na sociedade, ainda tém pouca representatividade nos estudos e pesquisas.
Muitas vezes estdo associadas a “peguenos negocios’ ou MeSMo a empresas pouco

profissionalizadas, e, por vezes, vinculadas aidéa de fracasso.

Os estudos direcionados para esse tipo de empresa séo relativamente recentes
e adquiriram maior foco a partir de 1975, quando surgiram discussoes que envolviam
os limites entre familia e negécio. O tema passou a ser de interesse de pesquisadores
de gerenciamento e comportamento empresarial, além de terapeutas de familia, que
comecaram a aplicar conceitos como envolvimento/separacdo para familias

proprietarias de empresas.

Ainda hoje, o que se observa é uma fata de consenso no que define uma
empresa familiar. Handler (1989) menciona que o fator que dificulta essa tarefa € que

cada uma das dimensdes usadas para distingui-las de outros tipos de organizaces



14

pode resultar em uma variedade de formas. O autor identificou quatro possibilidades
de acordo com as quais, em gera, os tedricos definem empresa familiar: nivel de
propriedade e/ou gestdo por membros da familia; nivel de envolvimento da familia
nos negoécios, potencial de transferéncia para geragbes subseglentes e critérios
multiplos.

Muitos pesquisadores focaram no
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familia, mas acrescenta que o proximo lider, que pertence a mesma familia do atual

lider, precisa ser empregado dafirma.

Uma outra forma de entender empresas familiares esta baseada no modelo de
sistemas. Nessa abordagem, a empresa familiar pode ser vista como um sistema Unico,
na qual familia e empresa fazem parte de um todo, que € mais do que a soma de suas
partes (HOLLANDER e ELMAN, 1988), ou dualista, como propdem Davis e Taigiuri
(1989), quando dois universos independentes, familia e empresa, se sobrepdem. Os
autores destacam que os atributos-chave gerados por sobreposicdo — padroes
simultaneos, identidade compartilhada, histéria comum, envolvimento emocional,
linguagem particular, consciéncia mutua, privacidade e os significados simbdlicos
tipicos de uma empresa familiar — sdo, ab mesmo tempo fortalezas, e fraguezas que

fundamentam a ambivaléncia tipica da empresa familiar.

Churchil e Hatten (apud STAFFORD et al., 1999) constroem um modelo que
tem como ancora a sucessdo e da énfase a uma dimensdo temporal da empresa
familiar, com estégios identificados com a evolucdo da familia: o do proprietario
gestor, 0 do desenvolvimento e treinamento da nova geragéo, o da sociedade entre
geracOes e finamente, o da transferéncia de poder. Os autores esclarecem que a
ordem dos estégios é fixa, mas a duracdo de cada uma das fases varia de acordo com

as caracteristicas das geracoes.

Davis e Stern (1988) propdem um modelo que contempla adaptacéo,
sobrevivéncia e crescimento, sendo a empresa familiar um sistema duaista que
abrange as rel acfes interpessoais da familia e 0 processo entre geragdes como itens do
ambiente da empresa. Os autores diferenciam-se dos modelos construidos
previamente por trés aspectos principais.

pelo uso dos conceitos de adaptacdo, crescimento e sobrevivéncia (sucesso,
em outras palavras) como atributos-chave que preferencialmente diferenciam
de empresas ndo familiares;

pela referéncia a0 processo que ocorre entre geracOes e pela dindmica

interpessoal das familias; e

por permitir influéncia das forgas de mercado e datecnologia
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Stafford et al. (1999) propdem um modelo visando a sustentabilidade do
negoécio familiar, o qual contempla objetivos da familia, objetivos da empresa e a
interface entre a familia e a empresa como um requisito necessario para a empresa
familiar. Para as autoras, 0 sistema contempla, paralelamente, recursos disponiveis,
fatores constritores e processos tanto no ambito da familia como no da empresa, que
podem atuar de forma mais ou menos independente, mas que vao atuar conjuntamente
nas interfaces de familialempresas. O modelo visa identificar recursos, fatores
constritores, processos e transacOes familiares ou empresariais que sdo mais indicados
para direcionar os objetivos da empresa e da familia e dar sustentabilidade a empresa

familiar (Figural).
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interacdo entre dois grupos da organizacdo, familia e empresa, que estabelece uma
caracteristica basica de empresa familiar e define sua unicidade’”. O modelo
desenvolvido pelos autores propde que é necessé&rio fazer uma distingdo critica entre
0s subsistemas de propriedade e de gerenciamento dentro do circulo da empresa. 1sso
significa que ser proprietario da empresa ndo implica, necessariamente, estar

envolvido na operacéo. Além disso, atuar na gestdo nao requer o controle de agoes.

A partir do modelo dualista, Gersick et al. (1997) observaram em seus estudos
gue um dos mais relevantes dilemas das empresas familiares estava na distincéo entre
proprietérios e gerentes, e ndo entre a familia e gestdo. Desenvolveram entdo, o
model o de trés circulos, amplamente aceito naliteratura (Figura 2).

2
Propriedade

3
Gestao /
Empresa

Fig. 2. Modelo dos Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

O modelo considera trés subsistemas. familia, estrutura de propriedade e
negocio (empresa), que se sobrepdem e geram posicdes com perspectivas diferentes.
Para os autores, qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada em um
dos sete setores formados pel os circul os superpostos dos subsistemas. As pessoas com
somente uma conexado estdo nos circulos externos — 1, 2 e 3; enquanto as pessoas com
mais de uma conexdo (familia/propriedade, propriedade/gestdo; familia/gestéo) estéo
nas zonas de interseccdo — 4, 5 e 6. Na posi¢éo 7, situam-se as pessoas que, aém de

pertencer afamilia, sdo acionistas e trabal ham na empresa.

Esse modelo permite, segundo os autores, dividir as interagdes complexas e

facilitar a compreensdo dos problemas e suas causas. Ele possibilita, também, a
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compreensdo da fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e
limites em empresas familiares, bem como a influéncia do papel organizaciona no
ponto de vista de uma pessoa. Em outras palavras, é afamiliainterferindo no negécio

e 0 negocio interferindo nafamilia

Ao estudar as empresas familiares longevas, Gallo e Amat (2003) concluem
gue, para assegurar a continuidade da empresa com o cardter de empresa familiar, é

fundamental a conjugacéo de trés fatores (Figura 3).

EMPRESA EXITOSA
E LONGEVA

EMPRESA
FAMILIAR
EXCELENTE

TN

FAMILIA Tensbes EMPRESA
EMPRESARIA FAMILIAR

Figura 3: Modelo da empresa familiar excelente
Fonte: Gallo e Amat (2003, p.14).

Primeiramente ser empresa, devendo adequar-se as exigéncias de qualquer
empresa para evoluir, crescer e assegurar sua continuidade no longo prazo, em
especia as relacionadas com eficécia e renovagdo estratégica e organizaciona, com a
inovacdo de produtos, a competitividade de processos, a eficiéncia em sua gestéo, a
motivacdo, 0 compromisso e a capacitacdo dos profissionais, e a qualidade da
lideranca.

Outro fator € ser empresa familiar e como tal responder aos requisitos de uma
empresa que é propriedade de uma familia, considerando a influéncia de seus
membros no governo, gestdo e direcionamento; no plangamento e execucdo da
sucessao de geragOes e da lideranca; nas relages entre familiares e ndo familiares na

empresa e no governo da empresa e suarelacdo com afamiliaempresaria.
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O tercelro fator € ser uma familia empresaria e assim ter que gerir
adequadamente aspectos como o governo familiar e o papel da familia na empresas, a
distribuicdo da rigueza gerada pela empresa familiar, a formacéo e a educagdo das
geracOes seguintes, as relagdes familiares, a conservagéo do legado familiar ou a

manutencdo da unidade e o compromisso familiar com a empresa.

A partir da conjugacéo desses fatores os autores desenvolvem o modelo dos
cinco circulos, gue contemplam as areas consideradas mais relevantes e criticas desse

tipo de empresa: familia, propriedade, negdcio, gestéo e sucessdo (Figura 4).

Negécio

X Propriedade

Sucesséo |

FamD

Figura4: Modelo dos cinco circulos
Fonte: Gallo e Amat (2003, p.77).

A aplicacdo do modelo permite analisar os problemas que estéo relacionados
com cada uma das cinco &reas definidas. Para o ambito da familia, estdo envolvidas as
tensbes e rivalidades que se produzem no contexto familiar, assm como pela

sobreposicéo de papéis e fungdes entre a familia e a empresa.

No caso da propriedade, a empresa familiar esta afetada pelas tensbes que
podem surgir entre acionistas e, em especial, pelos problemas que derivam da
dispersdo do capital em um numero muito elevado de acionistas quando geractes
subseqgiientes entram. Outros fatores podem também interferir, como ma otimizacéo
fiscal, estrutura societaria inadequada, ma gestdo do patriménio, ineficacia dos
Orgaos do governo corporativo da empresa.



20

Para o terceiro elemento, o negdcio, 0s autores argumentam que a empresa
familiar enfrenta grande dificuldade em manter sua rentabilidade de forma sustentavel
no longo prazo. Como fatores determinantes, destacam o despreparo para enfrentar a
internacionalizagdo em um mercado globalizado, a dificuldade em incorporar novas
tecnologias de processos e as consequéncias decorrentes da perda do espirito

empreendedor dos fundadores, que pode levar a acomodacéo da empresa.

S80 evidenciadas, também, as dificuldades advindas da necessidade de
constante renovacdo de pessoas, da cultura organizacional e dos sistemas de direcéo.
Predominam as organizacdes excessivamente personalistas, com profissionalizagdo de
pessod moderada, ata centralizacao das decisdes, limitacdo dos sistemas e

instrumentos de gest&o, e pouca énfase no desenvolvimento da equipe de profissionais.

A sucessdo, enfim, é considerada um fator muito relevante, em especia se ha
resisténcia dos familiares em sair do poder. Para fazer frente a essas dificuldades, os
autores consideram de extrema importancia promover uma gestdo que antecipe e
favoreca o apoio dafamilia e da propriedade no processo de substituicéo das geractes
e no planejamento da sucessdo, assim como a renovacdo estratégica e organizacional
por parte do lider, especiamente de seus sucessores. Adicionalmente, destacam que €
necessario estabelecer os principios que devem regulamentar 0 processo sucessorio a
serem incluidos no protocolo familiar. Os 6rgéos de governo da empresa familiar
devem ter um papel muito relevante no controle do cumprimento do plano de

SUCESSA0.

Como se pode observar, os diversos fundamentos apresentados pelos
diferentes autores coincidem basicamente em trés elementos. propriedade, poder da
familia sobre a empresa e sucessdo. Nesse sentido, para delimitar o conceito para este
estudo, utilizaremos a abordagem proposta por Curimbaba (2002), que define empresa
familiar a partir da seguinte composic¢ado: uma familia detém o controle acionario; a
interacdo entre familia, propriedade e gestéo tem influéncia decisiva em sua unicidade
e governabilidade; a sucessdo do controle acioniario sera efetuada por sucessores
familiares; e a sucessdo da gest&o, por uma equipe de sucessores (familiares ou n&o)

formados no interior de uma rede muito bem estabel ecida.
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Adicionamente, conforme proposto por Gersick et a. (1997), deve-se
considerar, nesse contexto, a dindmica dos ciclos de vida familiar e as fases de
evolucdo da empresa. O curso de desenvolvimento da familia gera mudancas que
afetam as expectativas e as decisdes de seus membros. Em paralelo, as empresas
também passam por diferentes etapas até que se consolidem em um mercado em

constante mutag&o, o que ainda requer uma grande capaci dade de adaptacéo.

As empresas familiares longevas, como apresentam Gallo e Amat (2003),
diferenciam-se por sobreviver a diferentes geracdes e por mangjarem as diferentes
dimensbes envolvidas, negécio, empresa familiar e familia empresaria e seus

elementos — familia, propriedade, negécio, gestéo e sucessao.

Esse principio contempla uma complexidade, a partir da interface dos
diferentes subsistemas de uma empresa familiar, que viabiliza uma andlise de
interdependéncias como prople este estudo. A visdo mais sistémica e abrangente
adotada pelos autores vai além dos elementos tratados pel os diversos tedricos citados
— propriedade, controle, gestdo —, na medida em que introduzem uma dinamica

evolutiva decorrente das variagOes impostas pelo passar do tempo

Nesse sentido, o entendimento dos aspectos relacionados a evolucéo e
interface dessas dimensdes € de extrema importancia para este estudo, visto que um
dos seus objetivos é o de andlisar as relacles entre as diferentes dimensdes — familia,
empresa e propriedade — no ciclo evolutivo das empresas familiares, associando-0s ao

processo de internacionalizacao.

2.1.3. O ciclo evolutivo das empresas familiares (crescimento e evolucgéo)

O estudo de empresas familiares deve considerar a influéncia que o fator
temporal exerce sobre elas. S0 desafios e dilemas complexos, na medida em que os

processos de evolugdo ocorrem nas diferentes esferas que as compdem.

Na literatura, encontra-se uma ampla variedade de modelos evolutivos das
empresas, com base em modelos de ciclo de vida. Esses model os caracterizam-se por

considerar que as empresas atravessam uma série de etapas mais ou menos rigidas que
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as conduzem desde sua criacdo até um estagio em que podem ser consideradas como

grandes empresas consolidadas no mercado.

Partindo de uma abordagem dinémica para entender a estrutura social das
organizacOes, Greiner (1972), descreveu-as como se elas tivessem um ciclo de vida
similar ao dos humanos, que passam por fases ou estagios de desenvolvimento. Assim
COmMO uma crianga que passa pela infancia, adolescéncia e maturidade, de acordo com
0 autor, uma organizagdo pode vivenciar cinco estagios, que ele classificou em
empreendedorismo, coletividade, delegacdo, formalizacdo e colaboracdo. Na primeira
fase, empreendedorismo, a organizagdo confunde-se entre criar e vender seus
produtos. O fundador pode, com facilidade, controlar a maioria da atividades
pessoalmente, e 0 sucesso desse periodo esta em profissionalizar sua gestéo. A
introducdo da gestdo profissional, em geral, leva a organizagéo a trabalhar com um
poder de decisdo centralizado — o novo profissiona de gestdo — e foco em metas.
Obtém-se maior senso de direcéo e de coletividade entre diferentes grupos que devem
operar integradamente. Essa é a fase da coletividade, caracterizada pelo
estabel ecimento claro de metas, rotinas de producéo e foco de mercado. Nessa fase, a
complexidade organizacional cresce pela diferenciacdo entre funcdes e o poder de
decisdo centralizado pode ser um obstécul o para o crescimento, levando a organizagdo
para a fase de delegacdo. Nesta, a principal caracteristica é a descentralizacéo do
poder de decisdo, o que gera necessidade de maior formalizagdo de procedimentos e
controles. E nessa fase, a de formalizac&o, que a burocracia aparece, segundo o autor.
Nesse periodo, a organizagdo continua a crescer e a se diferenciar, com mecanismos
para integrar e controlar a diversidade e a complexidade de suas atividades, como
plangamento, contabilidade e sistemas de informagdo. A etapa seguinte, a de
colaboracédo, utiliza-se do trabalho em equipe como uma forma de repersondizar a
organizacdo pela distribuicdo de responsabilidades em pequenas unidades a fim de
torné-la compreensivel. Nessa fase é requerido foco em confianga e colaboragdo, bem
como uma mudanca organizacional qualitativa, que privilegie a integracdo de

competéncias e estilo de lideranca dos gestores.

A teoria de Greiner (ibid.) enfatiza que todo estagio de desenvolvimento de

uma organizagdo contém a semente de sua proxima crise. I1sto porque o sistema e as
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estratégias da lideranca que sdo adaptaveis a uma fase do ciclo de vida seréo

inadequados quando a organizacao cresce e Se tornamais complexa.

Essa abordagem explicita a evolucéo de uma empresa considerando o contexto
e 0s requisitos especificos de um negocio. Ao pesar as demais dimensdes envolvidas
em uma empresa familiar — familia e propriedade —, a complexidade € ainda maior, na
medida em que os subsi stemas se sobrepdem.

S&o diversos os modelos desenvolvidos sobre as dindmicas dos ciclos de vida
familiar e as fases de evolugdo da empresa. Observa-se na literatura, algumas
abordagens sobre os ciclos de pequenas e médias empresas, por vincularem as
empresas familiares as de pequeno porte. Os autores considerados para este estudo

tratam do ciclo evolutivo da empresa familiar, independentemente de seu porte.

Guerreiro (1996) desdobra a relac@o empresarial entre familia e organizagdo
em quatro tipos basicos. ascensdo-fundagdo, ascensdo-aquisicdo, continuidade-
fundacdo e continuidade-sucessdo. A dinamica estabelecida entre familia e empresa,
em termos de propriedade e gest&o, tem como referéncia o dirigente. A primeiradelas
— ascensdo-fundagdo — ocorre por ocasido da fundagdo da empresa por familias até
entdo desvinculadas da atividade empresarial. Na segunda dindmica — ascencéo-
aquisicdo —, o fator determinante € a constituicdo de uma atividade empresarial de
uma familia pela aquisicdo de uma empresa ja existente. Segundo a autora, essa
dinamica pode ocorrer quando assalariados de uma empresa tém a oportunidade de
adquiri-la por falta de sucessores da antiga familia proprietaria, pelo surgimento de
dificuldades financeiras ou ainda pela saida de alguns socios. A terceira dinamica —
continuidade-fundacéo —, caracteriza-se pela fundagdo de novas empresas pelos
descendentes, que ja possuem antecedentes empresariais. Nessa dindmica, 0 grupo
familiar j& possui empreendimentos e alguns de seus membros decidem criar outras
empresas. A dinamica da continuidade-sucessdo € encontrada quando ja existem
empresas familiares e 0 empresario da continuidade, por meio da sucesséo, a gestéo
do patriménio empresarial dafamilia.

Para Brasil, Diegues e Blanc (1995) os estagios de vida da organizacéo —
criagdo, crescimento, desenvolvimento e futuro — est&o associados as caracteristicas
da lideranca. Na fase da criagdo, destacam-se as liderangas empreendedoras, guiadas
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por um sonho empresarial e favorecidas por uma capacidade de mobilizagcdo de
pessoas e recursos. No estégio do crescimento, os lideres assumem o comando da
empresa, moldando a identidade, introjetando os valores, buscando qualidade e
tecnologia, e conduzindo para a visdo de longo prazo. O ciclo do desenvolvimento
caracteriza-se pela formacéo de uma imagem interna e externa congruentes, interacao
com diferentes stakeholders e maior exposicdo no mercado. Na fase denominada
futuro, os lideres identificam-se com questdes relacionadas a evolucéo da identidade
sem perda dos valores e a formagéo de novas liderangas empreendedoras, entre outras.

Bueno, Ferndndez e Sanchez (2005), associam a empresa familiar a um
sistema dinamico como qualquer outra empresa, entretanto, consideram que seus
componentes — estrutura, funcionamento, sistemas — podem produzir processos de
evolucdo descompassados entre as diferentes esferas dos sistemas que a configuram

(empresa, familia, propriedade).

Os autores realizam uma ampla andlise do crescimento e evolucdo das
empresas familiares, destacando que elas sdo, a despeito de suas particularidades,
empresas. Isto posto, apresentam uma variedade de modelos evolutivos, nos quais as
empresas atravessam uma série de etapas, desde sua criagdo até um estagio em que

possam ser consideradas como grandes empresas consolidadas no mercado.

Focalizando no desenvolvimento das empresas familiares, analisam suas
especificidades e apresentam diversos modelos sugeridos pela literatura, os quaid
dividem em modelos iniciais e modelos dindmicos. Os autores defendem que as
empresas familiares s8o melhor representadas nos modelos complexos de evolucéo,
como 0s propostos por Gersick et a. (1997), baseados nos trés circulos, que supdem
uma perspectiva dindmica e o de Galo e Amat (2003), modelo de natureza
contingente, em que se combinam dimensdes familiares e empresariais. Esses
modelos se constituiram a partir de modelos mais simples, como os de McGivern
(1989), Hershon (1999) e Ward (1991) (apud BUENO, FERNANDEZ e SANCHEZ,
2005).

O modelo de McGivern tem como principal fundamento a adequacdo de
determinadas fungdes diretivas ao ciclo vital da organizacdo e diferencia cinco fases
na evolugdo da empresa — iniciagdo, desenvolvimento, crescimento, maturidade e
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decadéncia — que est&o associadas as capacidades do seu dirigente — criador inventor,

planejador/organizador, executor, administrador e sucessor/ reorganizador.

Ja 0 modelo de Hershon representa uma perspectiva de duas dimensdes. em
um eixo a sucessdo da direcdo — 12 , 22 ou 3 geragdo —, €, Nno outro, 0 grau de
desenvolvimento da organizagdo — controle estrito, gestédo colaboradora e gest&o
coletiva. E um modelo contingencial, que sugere um processo de gjuste entre o tipo

de organizacdo e o nivel gerencial da empresa.

O terceiro modelo que constitui a base dos model os evolutivos complexos é o
de Ward, que defende que existem diferentes forcas que afetam a evolucéo da
empresa familiar a0 longo do tempo, entre as quais se destacam: a natureza do
negocio (setor de atividade, estrutura competitiva, idade da empresa); a natureza da
organizacdo (tamanho, complexidade, modelo organizacional, etc); a motivagdo do
proprietario, diretor e as expectativas econdmicas e os objetivos da familia. A partir
de tais aspectos, Ward propde um modelo do ciclo de vida da empresa em trés etapas:
etapa inicial, etapa intermediaria, etapa avancada. Cada uma dessas etapas apresenta
caracteristicas e necessidades diferentes, tanto no que se refere as preocupacdes da
direcéo quanto da propriedade (Quadro 1).

Preocupagdes dos proprietarios

Preocupacdes da diregcao

Etapa I: Fundador
Transicéo na lideranga
Sucessé&o
Assegurar ao conjuge
Planejamento patrimonial

Etapa I: Espirito empreendedor
Sobrevivéncia
Crescimento

Etapa II: Associacéo de irmaos
Manter a harmonia e o espirito de
equipe
Manter a propriedade familiar
Sucessé&o

Etapa II: Profissionalizacéo

Adocdo de sistemas profissionais de
gestdo

Estratégias de revitalizagéo

Etapa Ill: Confederagdo de primos
Distribui¢do do capital social
Liquidez dos acionistas
Tradigao e cultura familiares
Participacéo e fungdes da familia
Vis&do e misséo da familia
Vinculo da familia com a empresa

Etapa Ill: Sociedade de carteira
Defini¢do de recursos
Supervisdo da carteira de inversées
Cultura da empresa
Sucessdo e lideranca
Rendimentos das inversées
Estratégias de futuro
Relacdes com acionistas

Quadro 1 . Caracteristica da evolucdo da empresa familiar
Fonte: Bueno, Fernandez e Sanchez (2005, p.178).
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Esse modelo agrega uma visdo pluridimensional do processo evolutivo da
empresa familiar que servira de base para 0 modelo de Gersick et al., descrito na

sequéncia.

Gerscik et al. (1997) propdem um ciclo evolutivo com base no modelo dos trés
subsistemas: familia, empresa e propriedade, no qual a dimensdo do tempo traz
dilemas e desafios importantes.

A empresa familiar muda de estagio de evolucéo quando ateracGes ocorrem
em qualquer uma das dimensdes. No eixo familia, alteracbes decorrem de
modificagbes em sua formagdo, como a entrada de pessoas por meio de casamentos e
nascimentos ou a saida, em funcéo de divorcios e mortes, resultando em ateracdes na
estrutura da propriedade. No eixo empresa, as variagdes caracteriza