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RESUMO

Cerca de 90% das empresas sao familiares, tendo como ponto de vista a tradigdo familiar ou
afinidade quando se pensa em montar um negocio que surge a partir dos sonhos e dos valores
pessoais dos fundadores. Este trabalho teve como objetivo geral apresentar um diagnostico do
contexto (interno e externo) da empresa familiar Expresso Litoral Turismo Ltda, a fim de
permitir-lhe o alcance do desenvolvimento organizacional. Teve como fundamentagao tedrica
a gestdo de empresa familiar, conceitos e caracteristicas, modelo dos trés circulos e modelo
tridimensional de desenvolvimento. O estudo, do tipo qualitativo, apresentou carater
bibliografico, exploratdrio e pesquisa de campo. Para a coleta de dados foi realizada uma
entrevista, conduzida pessoalmente e guiada por roteiro. A pesquisa apresenta o modelo dos
trés circulos como parte de organizagdo das empresas familiares, com trés subsistemas
independentes: gestdo, propriedade e familia. Verificou-se que toda empresa familiar
progrediu até certo ponto no eixo de desenvolvimento da propriedade, outro ponto no eixo de
desenvolvimento da familia e ainda outro no eixo de desenvolvimento da empresa.
Observou-se que embora a empresa apresente divisdo de setores, o clima organizacional ¢
positivo, além do bom relacionamento entre seus membros. Apos a andlise desse modelo,
nota-se a grande relevancia em relacdo a tais dimensdes, em que podem ser adotadas
melhorias na gestdo de pessoal e no direcionamento das atividades desenvolvidas no ambito
da empresa.
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ABSTRACT

About 90% of companies are family- run in terms of family tradition or in relation about
building a business that arise from dreams or personal values of its founders. This study
aimed to the presentation of the diagnostic context (internal and external) of the company
named Expresso Litoral Turismo Ltda, in order to allow the same scope of organizational
development. In order to achieve this purpose, a descriptive qualitative study was performed.
The study presented bibliographical, exploratory and field research. For data collection an
interview was held, conducted in person and guided by script. The research presents the
model of the three circles as part of organizing the family business, with three independent
subsystems: management, property and family. These circles do not transpire many of the
major dilemmas faced by family businesses that are caused by the passage of time, and
involve changes in the organization, the family and the distribution of property. It was found
that all family now progressed to a certain point on the axis of the developing property,
another point in the family development axis and another company in the development axis. It
was observed that although the company presents sectors division, this is a positive
organizational climate, bringing a good relationship among its members. After the analysis of
this model, there is a great importance in relation to such dimensions, that can be adopted
improvements in personnel management and in the direction of the activities within the
company.
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INTRODUCAO

O processo de formacao de empresas no Brasil ¢ propicio no ambito familiar, tendo
como ponto de vista a tradicdo familiar ou afinidade quando se pensa em montar um negocio.
Segundo Bernhoeft (1991), empresa familiar ¢ aquela que tem sua origem e sua historia
vinculada a uma familia. No entanto, Lodi (1993) afirma que o conceito da empresa familiar
nasce com a segunda geracdo de seus dirigentes. Ou seja, € considerada quando tem fator

hereditario quando se identificam o sobrenome da familia ou a figura de um fundador.

Conforme Rosério (2010), os dados levantados pelo SEBRAE no ano de 2005,
mostram que 90% das empresas sdo de gestdo familiar, e que, apesar do nivel de
sobrevivéncia ser mais baixo, as micro € pequenas empresas familiares possuem
caracteristicas que incubem aos mais estudiosos a observancia das mesmas e comprovacao de

que realmente movem a economia e tem chances de desenvolvimento.

Diante disso, nota-se a importancia do estudo desse tema, tendo em vista que em sua
complexidade, ocasiona o envolvimento emocional dos membros da familia, sendo estes
envolvidos no ambito do trabalho quanto no eixo familiar. Assim questionam-se quais
elementos estdo envolvidos no contexto da empresa Expresso Litoral Turismo Ltda, que

permitirdo a mesma alcancgar seu desenvolvimento profissional?

A fim de responder a este questionamento, este estudo teve como objetivo geral
apresentar um diagnostico do contexto (interno e externo) da empresa familiar Expresso
Litoral Turismo Ltda. a fim de permitir & mesma o alcance do desenvolvimento

organizacional.

Desta forma, realizou-se um estudo de carater bibliografico, exploratorio, descritivo e
pesquisa de campo. Como populagdo, a pesquisa teve os funcionarios da empresa Expresso
Litoral Turismo Ltda., composta por 12 funcionarios, em que foi estudada uma amostra de 6

pessoas, representada pelos funcionarios e sdcios da empresa que faz parte da familia.

Para a coleta de informagdes, foi realizado o procedimento de entrevista, que foi
conduzida utilizando uma abordagem direta, obedecendo a um roteiro que possibilitou o

pesquisador a concentrar-se no problema central desse estudo.

As respostas foram agrupadas a sua representagdao percentual em relacdo ao total das
respostas de cada questdo. A analise e avaliacdo dos dados foram executadas a partir da

tematica do trabalho. Dentre as técnicas de Andlise de Conteudo, optamos pela Andlise
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Tematica, com o objetivo de descobrir os sentidos fundamentais que compdem uma

comunica¢do (MINAYO, 2004). Com o objetivo de trazer algum significado consistente que

pudesse ser pertinente a nossa pesquisa.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA
1.1 GESTAO DE EMPRESA FAMILIAR - CONCEITOS E CARACTERISTICAS

Quando se fala de empresa familiar, muitas vezes pensam em algo de conotacdo
negativa, associando- a & falta de profissionalizagao e & excessiva concentragcao de poder pelo
fundador. Na maioria das vezes se misturam empresa, familia e respeito, onde ambas tem que
ser tratada separadamente, empresa como empresa, familia como familia e propriedade com

respeito.

Para alguns autores consultados empresa familiar ¢ toda aquela que esteja ligada a

uma familia durante pelo menos duas geragoes.

Passos (2006), afirma que empresa familiar ¢ aquela em que o controle se faz por uma
ou mais familias, ou seja, os principais socios da organizagdo sdo os fundadores ou seus
descendentes. Todavia, acredita-se que o controle aciondrio ndo ¢ o suficiente para

caracterizar a empresa familiar.

Leone (2001) apresenta um conceito familiar levando em consideracao trés
caracteristicas: iniciada por um membro da familia; integrada por membros da familia que
participam da propriedade e/ ou da direcdo; dotada de valores institucionais identificados com

um sobrenome de familia ou com a figura do fundador.

A maior parte dos problemas das empresas familiares, sobre tudo a partir da segunda
ou terceira geracdo estdo nos conflitos entre o controle do capital e o controle de gestdo. E
neste contexto que surge um modelo conceptual, que relaciona 3 tipos de relagdo, que ¢ o

modelo dos trés circulos.
2.2 MODELO DOS TRES CIRCULOS

As empresas familiares, constituidas em sua maioria por membros de uma mesma
familia sdo a forma predominante de empresa em todo o mundo. Com isso, estudiosos de
empresas familiares como sistemas propuseram a criagdo do modelo de trés circulos,

apresentado na figura a seguir:
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Propriedade
2

Figura 1: O modelo de trés circulos da empresa com caracteristica familiar.
Fonte: Gersick ef al. (2006).

O modelo de trés circulos descreve o sistema da empresa familiar como trés
subsistemas independentes, mas superpostos: gestdo, propriedade e familia. Qualquer pessoa
em uma empresa com caracteristica familiar pode ser colocada em um dos sete setores
formados pelos circulos superpostos dos subsistemas. Assim, todos os proprietarios (s6cios e
acionistas), e somente eles, estdo no circulo superior; todos os demais membros das suas
respectivas familias estdo no circulo inferior esquerdo e todos os funcionarios, no circulo
inferior direito; uma pessoa com somente uma conexdo com a empresa estara em um dos
setores externos — 1, 2 ou 3. Por exemplo, um acionista que ndo ¢ membro da familia nem
funcionarios pertence ao setor 2 — dentro do circulo de proprietarios, mas fora dos outros. Um
membro da familia que ndo ¢ nem proprietario nem funcionario estara no setor 1.

As pessoas com mais de uma conexdo com a empresa estardo em um dos setores
superpostos, que caem dentro de dois ou trés circulos a0 mesmo tempo; um proprietario que
também ¢ membro da familia, mas nao funcionario, estara no setor 4, que esta dentro dos
circulos de proprietario e da familia. Um proprietario que trabalha na empresa, mas nao ¢
membro da familia estard no setor 5; e, finalmente, um proprietario que também ¢ membro da
familia e funcionario estara no setor central 7, dentro dos trés circulos. Assim, cada pessoa
que ¢ membro do sistema da empresa familiar tem uma unica localizagao.

Com isso, as brigas familiares em relagdo a politica de dividendos ou ao planejamento
sucessorio tornam-se compreensiveis se for levada em conta a posicdo de cada participante no

modelo de trés circulos.
2.3 MODELO TRIDIMENSIONAL DE DESENVOLVIMENTO

Para cada um dos trés subsistemas — propriedade, familia e gestdo/empresa; existe uma
dimensao separada de desenvolvimento. O subsistema de propriedade passa por sua sequéncia

de estagios, o da familia tem sua sequéncia prépria, € o da gestdo também progride por meio
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de uma sequéncia de estagios. Essas progressdes de desenvolvimento influenciam umas as
outras, mas também sao independentes. Cada parte muda em seu ritmo proprio e de acordo

com sua sequéncia.
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Figura 2: O modelo tridimensional de desenvolvimento.
Fonte: Gersick ef al. (2006).

Neste sentido, verifica-se que toda empresa com caracteristica familiar progrediu até
certo ponto no eixo de desenvolvimento da propriedade, outro ponto no eixo de
desenvolvimento da familia/amigos e ainda outro no eixo de desenvolvimento da empresa. O
empreendimento assume um carater particular, definido por esses trés pontos de
desenvolvimento. A medida que a empresa com caracteristica familiar se desloca para o novo

estagio em qualquer das dimensdes, assume uma nova forma, com novas caracteristicas.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

A fim de atingir o objetivo deste estudo, buscou-se conhecer o processo historico de
construcdo da gestdo atual da empresa pesquisada. Os circulos da gestdo, dos proprietarios e
da familia, ndo transparecem muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas
empresas familiares que sao causados pela passagem do tempo, e envolvem mudangas na
organizacdo, na familia e na distribui¢do da propriedade. No caso da EXPRESSO LITORAL
TURISMO LTDA, varias mudangas surgiram ao longo da sua existéncia, pois,

historicamente, tem-se o seguinte cenario:

e 2006 — Ivonildo Francisco da Silva resolveu abrir uma empresa, € como 0 mesmo
sempre trabalhou com 6nibus, decidiu procurar uma empresa de dnibus e encontrou a

TRANSLIBOA, que logo passou a se chamar EXPRESS LITORAL. Comparando
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com o modelo de trés circulos 0 mesmo estd no campo 7 (Proprietdrio / Familia
/empresa).

e 2006 — Paula — Campo 4 (Proprietaria / Familia);

e 2007 — Ivonildo Junior — Campo 6 (Familia / Empresa);

e 2008 — Edilson - Campo 6 (Familia / Empresa);

e 2011 — Saida de Ivonildo Junior do Campo 6 para Campo 1;

e 2013 - Poliana - Campo 6 (Familia / Empresa);

e 2014 —Rejane - Campo 6 (Familia / Empresa);

e 2015 — Saida de Paula Campo 4 para Campo 7.

O convite para todos os membros da familia foi feito formalmente, e logo depois da
aceitagdo, fazendo a integracdo do membro com a empresa. Este convite variou de acordo
com as necessidades especificas tanto da empresa quanto dos familiares, no que se refere a
idade, experiéncia e capacitacdo. Todos que aceitaram o convite relatam que se sentem
satisfeitos em trabalhar nesta empresa familiar.

Tais alteragdes sdo normais e aceitaveis a partir do momento em que se tornam
efetivas contribuigdes para o desenvolvimento da empresa familiar, ou seja, cruzar a fronteira
de membro da familia para membro da familia funcionario ¢ um marco importante. Desta

forma, quanto a Expresso Litoral, observa-se a atual configuragdo em relagdo ao modelo de

trés circulos da empresa familiar:
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Figura 3: Adaptacdo do modelo de trés circulos da empresa familiar Expresso Litoral Turismo Ltda.
Fonte: Autoria Propria (2015).

Para cada um dos trés subsistemas — propriedade, familia/amigos e gestao/empresa —

existe uma dimensdo separada de desenvolvimento. Através do conjunto dos trés eixos de
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desenvolvimento de propriedade, amigos e empresa, o modelo descreve um espago

tridimensional (GERSICK, 2006).

Desse modo, conforme citado anteriormente, considera-se que cada membro, com
fungdes delineadas e a fim de evitar possiveis desentendimentos quanto ao seu papel na

empresa, insere-se no modelo de trés circulos.

Este estudo também procurou analisar as dimensdes de desenvolvimento profissional
na empresa familiar pesquisada. Verificou-se que toda empresa familiar progrediu até certo
ponto no eixo de desenvolvimento da propriedade, outro ponto no eixo de desenvolvimento
da familia e ainda outro no eixo de desenvolvimento da empresa. O empreendimento assume

um carater particular, definido por esses trés pontos de desenvolvimento.

A medida que a empresa familiar se desloca para o novo estagio em qualquer das
dimensdes, assume uma nova forma, com novas caracteristicas e deve estar atenta, visto que,
na busca pelo desenvolvimento, também pode ocasionar conflitos, para tanto, ressalvo a
importancia do planejamento.

Um processo de sucessao ¢ algo certo ao se tratar de empresa familiar, porém faz-se
necessario que o fundador aceite este processo ¢ de forma planejada oriente o proprio
processo sucessorio. Visando de fato o crescimento e mantendo alguns modelos ja adotados
no eixo do seu desenvolvimento, como também se preparando para o futuro.

Diante a figura abaixo, os trés estagios de desenvolvimento que foi identificado:
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Figura 4: O modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar Expresso Litoral Turismo
Ltda.
Fonte: Autoria Propria (2015).
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Durante a fase de coleta dos dados, foram relatadas pelos participantes da pesquisa,

questdes relacionadas as seguintes dimensdes: dimensdo de desenvolvimento da propriedade;

dimensao de desenvolvimento da empresa e dimensao de desenvolvimento da familia.

e A dimensdo de desenvolvimento da propriedade:

Observa-se que a EXPRESSO LITORAL TURISMO se encontra no estagio
propriedade controlador. Atualmente, ela se encontra sob a gestdo do proprietario, o
qual detém um efetivo controle nas decisdes da empresa, ainda partindo dele os ajustes
e metas a serem alcancadas. A empresa familiar ainda ndo ¢ uma sociedade entre
irmdo, pois o proprietario controlador, se encontra em situacdo estavel para dirigi- 14

por mais algumas décadas.

e A dimensdo de desenvolvimento da empresa:

Indica que a EXPRESSO LITORAL TURISMO estd no estagio
expansao/formalizacdo, ou seja, estabelecida no mercado e estabiliza suas operagdes
dentro de uma rotina inicial previsivel, por meio de expansdes e de uma complexidade
organizacional crescente. E nesta fase que a empresa procura moldar sua curva de
crescimento e sua estrutura emergente para servir as necessidades do grupo de

proprietarios em evolucao e a familia em desenvolvimento.

Os desafios-chave desse estdgio de expansao/formalizagdao ¢ a evolugdao do papel do
proprietario-gerente e profissionalizacao da empresa; o planejamento estratégico; os sistemas
e politicas organizacionais € a administragao do caixa. A empresa nao estd no primeiro estagio
que ¢ denominada por “inicio”, pois ja passou pelo comego de vida da mesma, que € sua
formagdo e sobrevivéncia, e ainda, ndo chegou no terceiro estdgio a “maturidade™; ¢ o
periodo em que a estrutura organizacional e os principais produtos passam a ter uma evolucao
mais lenta.

Nesta fase as empresas enfrentam um grande dilema que se relaciona com a renovagao ou
a dissolu¢do da firma, pois ou se adapta as novas exigéncias do mercado ou o melhor ¢ deixar
de atuar dentro dele. Por isso ela se encontra no segundo estagio expansdo/formalizag¢do e tem
o tempo de duragdo muito relativo, pois depende do tipo de produto ou servigo que €

comercializado.
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e A dimensdo de desenvolvimento da familia:

A EXPRESSO LITORAL TURISMO se encontra no estdgio de trabalho em conjunto,
onde procura-se administrar complexas relagdes entre pais, irmaos e demais familiares de
idades variadas. E nesta fase que a capacidade do sistema da empresa para sustentar uma
familia em rapida expansdo passa a ser testada, pois procura-se descobrir se a
lucratividade da empresa pode acompanhar as necessidades de renda e de estilo de vida de
toda a familia e se seu porte pode prover oportunidades interessantes de carreira para os

membros qualificados da familia. E a melhor etapa para se prepararem os sucessores.

Essa dimensdo ¢ formada por quatro periodos e esta empresa ja passou por 2 periodos
que sdo: a “jovem familia empresaria”, momento em que os pais estdo na gestdo da empresa;
a “entrada na empresa”, periodo em que os filhos comecam a se interessar pelos negocios da
familia; o “trabalho conjunto”, ¢ o periodo que a empresa se encontra que ¢ a fase em que
pais e filhos estdo na gestdo da organizagdo; e, finalmente, a “passagem do bastdo”, periodo
em que ocorre a transferéncia efetiva do poder de pai para filho, que ¢ o Uinico periodo que

ainda nao aconteceu mais que ja estao se preparando para acontecer futuramente.

A empresa ainda nao chegou no quarto estadgio, mas o proprietario ja pensa a respeito
do processo sucessorio, tendo em vista que deve preparar seus filhos e estes apresentam
interesse em dar continuidade a sua sucessdo. O processo, além de complexo, envolve a
cultura organizacional que comeca dentro de uma empresa e esta ¢ composta por pessoas de
diferentes culturas. Consiste no conjunto de habitos e crengas estabelecidos através de
normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados por todos os membros da organizagao
(MACHADO, 2010). Contudo, todos os membros, tanto familiares quanto os demais

funciondrios, ja se adaptaram com a cultura da empresa, respeitando suas crengas e hébitos.

Neste aspecto de estrutura familiar empresarial, consideram-se de grande relevancia as
dimensdes acima referidas, como forma de organizacdo, podendo ser adotadas como
melhorias tanto de gestdo de pessoal como direcionamento das atividades a serem

desenvolvidas no ambito da empresa.

4 CONCLUSAO

Além dos fatores apresentados dentro da estrutura organizacional como Modelo dos

Trés Circulos, no qual se emprega nas empresas familiares, compostas em sua maior parte por
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membros de uma familia, e de forma mais especifica ¢ demonstrado do Modelo

Tridimensional de Desenvolvimento, em que os funcionarios e também membros da familia

com mais de uma vinculagdo na empresa estardo em um dos setores superpostos, sendo

visualizados dentro de dois ou trés circulos ao mesmo tempo. Contudo, notou-se por meio

desses modelos a importancia de se estabelecer a organizagdo de cada um dos envolvidos,

inclusive os proprietarios.

Para cada dimensdo foram identificados desafios chave e propostas solugdes como
forma de sugestdo, para que os gestores possam adota-las, caso seja do interesse dos mesmos.
Sugere-se ainda que a empresa utilize um instrumento de pesquisa apropriado para coletar
informagdes por parte de todos os colaboradores da empresa e assim gerar periodicamente

uma analise do clima organizacional.

Tal resultado servird como termdémetro para que os gestores possam avaliar o nivel de

satisfacao da sua equipe buscando sempre melhoria continua.
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