© 2000, RAE - Revista de Administragdo de Empresas / EAESP / FGV, Sdo Paulo, Brasil.

TENDENCIAS

AS EMPRESAS
FAMILIARES NO BRASIL

J. Sérgio R. C. Goncalves

A partir do momento em que
Schumpeter, reconhecendo que o
progresso econdmico se transforma-
va em atividade de grupos de espe-
cialistas e admitindo também que o
proprio progresso técnico passava a
ser cada vez mais um processo co-
letivo e, portanto, despersonalizado,
estavam, desde entéo, criadas as ba-
ses para a elaboracéo do que pode
ser identificado como “teoria clas-
sica das organizagdes empresariais’.
Isso terd também estimulado Peter
Drucker a propor a substitui¢céo do
magnata pelos técnicos e adminis-
tradores profissionais como coman-
dantes da empresa privada. A partir
desse momento, porque, consequién-
ciadateoria que se elaborou, a em-
presa familiar recebeu um estigma
gue iria marca-la pelas décadas
seguintes: o estigma da incompe-
téncia pressuposta.

Schumpeter imaginou a unida-
de industrial gigantesca, perfeita-
mente burocratizada, ndo deixando
espaco para as peguenas e médias
empresas, expropriando 0s seus
proprietérios e caminhando parare-
duzir o empresario a condicéo de
assalariado. Peter Drucker, na me-

dida em que a burocracia compe-
tente se identifica com a organiza-
¢80 moderna, segue nessa mesma
linha, percebendo nos executivos
profissionais, gue nascem com essa
mesma organizacdo, os novos lide-
res, exercendo uma lideranca que
se baseia na competéncia; eles sao
0s especialistas e os administra-
dores profissionais.

A essacompeténciaopde-se, ine-
vitavelmente, a incompeténcia dos
empresarios e suas empresas fami-
liares, identificavel especialmente
nos pontos seguintes:

a) a empresa familiar permite-se
uma organizacao informal, con-
fusa e incompleta;

b) ela adota como valor basico a
confianca pessoal, em prejuizo
da competéncia, tornando-se in-
capaz de contar com técnicos e
especialistas de gabarito;

c) ela pratica o nepotismo sob diver-
sas formas, impossibilitando defi-
nitivamente a profissionalizag&o;

d) finalmente, a empresa familiar &
imediatista, o que impede qual-
guer forma de planejamento em-
presarial.

Como resultado dessa avaliagéo,
aempresa familiar passou a ser pen-
sada, quando o foi, em fungdo dagque-
le que seria 0 seu momento trégico,
0u sgja, 0 momento da sucessao. Ima-
ginado com o mesmo fatalismo que
marca o teatro classico grego. Nesse
caso, o inevitavel podia até mesmo
ser comprovado estatisticamente: em
todo o mundo, a menor parte das
empresas familiares sobrevive numa
segunda geragdo e uma minoria des-
prezivel suporta a terceira.

Até a década de 50, a empresa
familiar brasileirateve presenca qua-
se absoluta em prati camente todos os
segmentos da economia nacional,
desde a atividade agricola até o sis-
temafinanceiro, passando pelaindis-
tria téxtil, de alimentacéo, de servi-
¢os e de meios de comunicagdo. A
partir dai, iniciado o grande projeto
de desenvolvimento e modernizagdo
nacional, elapassariaapartilhar cada
Vez mais espagos com as empresas
multinacionais e com as estatais.

N&o se deve avancar no tema,
entretanto, sem o cuidado de deixar
claro o que se entende por empresa
familiar, visto que, na maioria das
ocasi0es, pressupde-se 0 que ela
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seja, 0 que pode ndo ser exatamente
verdadeiro. Muitas vezes, pretende-
se gue ela seja aquela na qual con-
vivem duas ou mais geracfes de uma
mesma familia, o que, na verdade,
ndo é necessario que ocorra. Em
outras, ndo menos freglentes, faz-
se a distingdo entre a empresa fami-
liar e a empresa individual, quando
ndo se leva em conta que todo indi-
viduo participa pelo menos de uma
familia de formacgéo, aquela em que
nasceu e foi educado, sendo muito
comum que tenha ainda uma fami-
lia de procriacdo, a que ele mesmo
formou pelo casamento.

O que de fato caracteriza a em-
presa familiar € a coexisténcia de
trés situacdes, que sao:

a) aempresa é propriedade de uma
familia, detentora da totalidade
ou da maioria das agbes ou co-
tas, de formaater o seu controle
econdmico;

b) afamiliatem a gestdo da empre-
sa, cabendo a ela a definicéo dos
objetivos, das diretrizes e das
grandes politicas;

c) finalmente, a familia é respon-
sével pelaadministracéo do em-
preendimento, com a participa-
¢80 de um ou mais membros no
nivel executivo mais alto.

A Metal Levetem sido um exem-
plo perfeito de dois ou mais empre-
sérios de diferentes familias parti-
cipando do mesmo empreendimen-
to, sendo mais correto qualifica-la
como empresa multifamiliar, muito
proxima da empresa familiar, mas
com caracteristicas e principal men-
te problemas muito especificos.

De qualquer forma, é essa co-
existéncia de situagbes que vai per-
mitir que a cultura familiar penetre
na esfera da empresa, marcando-a
em diferentes graus com 0s seus va-
lores, que, por sua vez, determinam
comportamentos especificos. Por
isso mesmo é que faz sentido estu-
dar-se a empresa familiar brasileira
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tendo sempre como ponto de parti-
da o estudo da cultura da familia
empresaria no Brasil.

Essa familia tem sido historica-
mente orientada por doisreferenciais
basicos: o patrimonialismo e o
patronato politico.

O patrimonialismo sustentou-se
nas familias patriarcais, formando,
com muita freqiiéncia, parentelas,
sob a chefia de um senhor. Em ter-
MOosS praticos, € uma visao patrimo-
nialista que permite a familia ad-
ministrar o patriménio pessoal e 0
da empresa como se fosse Unico e
privado. Ainda nos dias atuais, séo
muitas as familias que consideram
0s ativos da empresa, inclusive os
gue compdem o ativo fixo, como
propriedade pessoal, enquanto os
passivos sao entendidos como obri-
gacBes da empresa. E o que justifi-
ca 0 antigo ditado popular que se
refere ao “dinheiro em dois bolsos,
mas de um dono so”.

As familias, herdando valores
préprios de uma estrutura patriarcal
e adotando um comportamento
patrimonialista, tendem a adotar,
guase que necessariamente, nas suas
empresas, um comportamento
paternalista. Nao existe, entdo, uma
relacdo profissional e juridica entre
a empresa e 0 empregado, mas uma
relacéo pessoal, necessariamente ori-
entada e disciplinada pelo patréo e
dono, baseada em fidelidade e mu-
tua confianga, 0 que acontece prin-
cipalmente durante a gestdo e admi-
nistragdo do fundador. N&o pode ser
esquecido, porém, que muitas empre-
sas familiares, ou por maturidade, ou
mesmo por terem de enfrentar no
mercado de trabalho a concorréncia
de grandes empresas multinacionais,
foram libertadas das préticas pater-
nalistas. Um recurso usado com bons
resultados para chegar-se a isso tem
sido a criacdo de fundaces, que, co-
mumente, assumem atividades
assistenciais, de treinamento, cultu-
rais e de lazer; essas fundagdes tém
condicdes de realizar de maneira
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mais madura e aperfeicoada uma
intermediacdo entre a empresa, 0
empregado e a familia, na qual o
fundador ou seus sucessores estaréo
simbolizados na instituicdo, que 0s
dispensa de uma presenca fisica e
direta nesse relacionamento.

De qualquer forma, é a visdo pa-
trimonialista que provoca as gran-
des inconsisténcias da empresa fa-
miliar: o autoritarismo, 0 nepotismo,
0 uso da confianca pessoal, e ndo da
competéncia, para a escolha de co-
laboradores, implicando ainda o pa-
ternalismo como forma de relacio-
namento com os empregados. Com
certeza, em grau extremo, O patri-
monialismo leva a um fracasso ine-
vitavel da empresa. Mas ndo é as-
sim que ele se manifesta, quase sem-
pre sendo atenuado e disciplinado
por diversos condicionantes, sob a
forma de valores sociais. Mesmo
assim, é um patrimonialismo sobre-
vivente que torna a empresa famili-
ar particularmente vulneravel em
determinados momentos, aqueles
gue representam grandes transicoes
e que podem ser chamados de ritos
de passagem, que marcam etapas na
vida da empresa.

Nos empreendimentos bem-
sucedidos, ha um momento em que
o fundador tem necessidade de rever
suas atitudes e seus procedimentos.
A relacdo entre criador e criatura
deve ser alterada, porque a criatura,
a empresa, passa a ter necessidade
de determinadas competéncias que
ele, o criador, nao possui, mas que
deveréa ser capaz de identificar, lo-
calizar e alocar. Deve ser lembrado
gue, ainda na década de 50, 0 desa-
fio envolvido nessa transicéo, pela
inexisténcia de executivos em nu-
mero suficiente e com formacéo
adequada, era muito grande, o que
levou muitas vezes o empresario a
cometer equivocos capazes de pro-
vocar o fracasso da empresa. Ja ha
algum tempo, porém, boas escolas
de administragdo, consultores com-
petentes, disponibilidade de litera-



tura e de informagdes asseguram a
empresa familiar a possibilidade de
formar uma competéncia intelectu-
al adequada as suas necessidades.
Com certeza, porém, ndo podera
haver espaco para qualquer pratica
de nepotismo nem mesmo para a
manutencdo de formas de relaces
pessoais baseadas em simpatias e
sentimentos de confianca.

Também no mais comum das ve-
zes, as empresas familiares devem
realizar um ou mais “saltos’, que
tomam a forma de projetos, envol-
vendo investimentos expressivos.
Trata-se de um outro momento de
transi¢do, quando uma possivel per-
sisténcia de conceitos e procedi-
mentos vindos do antigo patrimo-
nialismo pode tornar a empresa ex-
tremamente fragil. E ele, em Ulti-
ma instancia, que permite que os
estudos de mercado e os projetos
técnicos sejam substituidos pelain-
tuicdo e pela improvisagdo, quase
sempre com resultados desastrosos,
umavez que terdo sido captadosre-
cursos e assumidos indices altos de
endividamento, sem que se obtenha
0 retorno apenasimaginado. Osris-
cos sdo ainda maiores quando um
projeto passa a ter apenas um
pretenso objetivo de investimento,
mas, de fato, € montado diante da
possibilidade de obter recursos a
custos subsidiados em um Banco de
Desenvolvimento, que podem ser
desviados para complementacéo de
um capital de giro ja insuficiente
ou mesmo para fins totalmente di-
ferentes e até alheios a empresa.

E sabido que a empresa familiar
no Brasil enfrenta tipicamente pro-
blemas em sua capitalizacdo ade-
guada e em sua capacidade de sus-
tentar um projeto mais pesado de
investimento. Durante muito tempo,
a possibilidade prética e viavel para
a captacdo de recursos para investi-
mentos foi representada pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Eco-
némico e Social (BNDES). E real-
mente expressivo o nimero de em-
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presas familiares que puderam rea-
lizar competentemente a sua voca-
¢ao contando com o apoio dessains-
tituicdo. Mas essa afirmagéo ndo
invalida a observacdo de que, com
grande freqiéncia, o relacionamen-
to entre os empreendedores famili-

4

0s nasce da necessidade de capitali-
zacdo0 do empreendimento, em tese,
a alternativa de abertura do capital
com oferta publica de acbes seria a
mais aceitavel para o empresario fa-
miliar. No entanto, quando ela che-
gou a ser experimentada, acabava

E a visdo patrimonialista que provoca as grandes

inconsisténcias da empresa familiar: o autoritarismo,

o nepotismo, o uso da confianga pessoal, e ndo da

competéncia, para a escolha de colaboradores.

ares e os técnicos do BNDES foi
duro edificil. Aindaumavez, acul-
tura patrimonialistaimpedia o reco-
nhecimento de que um Banco de
Desenvolvimento atua a partir de
politicas definidas em nivel macro-
econdmico, pretendendo atingi-las
interagindo com a iniciativa priva-
da. Eramais facil que o empresario
pensasse que obteve um empreésti-
mo lastreado em garantias pessoai s
suas, para ser usado na sua empresa
onde e como quisesse.

Caso 0 BNDES conserve em seus
arquivos os projetos apresentados
por empresas familiares que foram
aprovados depois de feitas as devi-
das andlises, sendo entendidos como
compativeis com os objetivos de um
plano de desenvolvimento da eco-
nomia nacional, mas que acabaram
sendo mal-sucedidos, |evando essas
empresas a faléncia, existirg, entdo,
uma documentacdo especialmente
rica que futuramente deverd ser es-
tudada por quem tenha interesse na
histéria das empresas industriais fa-
miliares no Brasil.

Uma possibilidade, que muitas
Vezes se apresentava como interes-
sante, mas que, NOS tempos Mais re-
centes, se torna praticamente impe-
rativa, é aquela que leva ao processo
de busca de novos sicios ou parcei-
ros. Engquanto essa procura de soci-
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esvaziada namaioriados casos, por-
que os direitos de acionistas mino-
ritarios sempre foram limitados e
assim mesmo pouco respeitados, o
que permitiatransformar-se o proces-
SO em ndo mais do que um expedien-
te para a captagdo de recursos a cus-
tos muito baixos, sem a contraparti-
da de responsabilidades maiores.
Além disso, ndo seréd demais lembrar
gue o mercado de agdes no Brasil foi
sempre pouco expressivo nos volu-
mes que movimenta, tendo-se torna-
do, no decorrer do tempo, cada vez
mais seletivo em fungdo de interes-
ses especulativos imediatistas.

Por outro lado, foi sendo ampli-
ada a possibilidade de contar com
sdcios institucionais, isto €, bancos,
especialmente bancos de negdcios,
fundos de previdéncia privada e se-
guradoras. Mas o0 que se pode con-
cluir, com base em observacdo de
comportamentos praticados até ago-
ra, € que, na grande maioria dos ca-
S0S, €sses SOCi0S surgem em momen-
tos de crise financeira profunda na
empresa familiar, trazendo o apoio
representado por novos recursos e
providenciando-se 0 saneamento do
empreendimento para que se torne
viavel a sua venda subsegiente.
Assim, ecom maisrigor, ndo ha pro-
priamente a formacéo de uma par-
ceria, mas a adocéo de uma solucgéo,



amenosinconveniente, paraum pro-
blema que envolve credores e deve-
dores, minimizando-se prejuizos de
parte a parte.

Com o rapido processo que pas-
sou ater o nome de “globalizacdo”,
as empresas nacionais, inclusive as
familiares, tém reconhecido aneces-
sidade imperativa, como condicao
basica para a sobrevivéncia, de bus-
car e conseguir socios estrategicos.
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guando ja se deixou de lado o méto-
do tradicional, do patrimonio liqui-
do gjustado, adotando-se sistemas
mais sofisticados, como o do “flu-
X0 de caixa descontado” ou o do
“multiplo do lucro sustentavel”, ain-
da continuam a existir aspectos to-
talmente subjetivos, o que se torna
mais sério quando se coloca em dis-
cussdo o valor de um eventual fun-
do de comércio (goodwill). E bas-

Boas escolas de administracio, consultores

competentes, disponibilidade de literatura e

de informagées asseguram a empresa familiar

a possibilidade de formar uma competéncia

intelectual adequada as suas necessidades.

Nesse novo cenario, importam de
fato: o acesso atecnologia, 0 mono-
pélio cada vez maior das grandes
corporagBes multinacionais, a pos-
sibilidade de assegurar a participa-
¢do no mercado, seja qual for ele,
uma vez que eles passam a ser con-
trolados pelas mesmas multinacio-
nais, que formam cadeias integradas
do suprimento as vendas, numa si-
tuacdo inédita, que tem exemplo
acabado na indUstria automobilisti-
ca. Portanto, o parceiro estratégico
sera sempre um socio estrangeiro.
As familias que se tenham con-
servado fiéis a ética patrimonialista,
mesmo que busguem, ndo encontra-
réo esse tipo de parceiro, passando a
viver a experiéncia de uma morte
anunciada. Mas é preciso reconhecer
gue mesmo 0S empresarios que sou-
beram livrar-se da cultura transmiti-
da pelos mais velhos ainda assim
enfrentam e enfrentar&o dificul dades.
A formagdo de umajoint venture,
guando se entende por ela a forma-
¢ao de uma associagdo, comega por
uma negociacao sempre dificil em
torno do valor do negécio. Mesmo

tante fécil entender que, para a fa-
milia empresaria, especialmente
para o seu fundador, a sua empresa
tera sempre um valor muito especi-
fico, algo que a distingue de qual-
quer outra: afinal, com muita fre-
guéncia, o proprio nome da empre-
saédado aelapelafamilia, e o pres-
tigio econémico e social da familia
€ dado a ela pela empresa. Com cer-
teza, porém, negociadores e execu-
tivos profissionais, representando os
interesses de uma empresa multina-
cional, ndo serdo comovidos pelos
sentimentos da familia que se senta
ao outro extremo da mesa para ne-
gociar, nem sempre tendo o bom
senso de fazer-se representar tam-
bém por negociadores profissionais.

Vencidaaprimeiraetapa, definin-
do-se um valor para o negocio, se-
gue-se um momento constrangedor:
0s ndmeros s6 serdo definitivos de-
pois de feito um trabalho muito cui-
dadoso de auditoria (dull dilligence).
Para a empresa familiar, sera uma
experiéncia sempre dolorida, impli-
cando aintromissdo de homens des-
conhecidos naquilo que foi sempre
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identificado como privativo famili-
ar, algo como entregar a um policial
os velhos abuns de fotografias da
familia para que ele identifique pais
e avos, revolvendo-se ossadas e his-
torias nem sempre edificantes.

Finalmente, mas ndo o mais fa-
cil paraafamilia proprietaria, seréo
redigidos os documentos que daréo
forma juridica a associacdo, quan-
do se definem pontos extremamen-
te estratégicos, tais como: decisdes
que exigirdao quorum qualificado;
politica de distribui¢do de lucros;
composic¢ao dos orgdos de direcéo;
e estabel ecimento do “direito de pre-
feréncid’ edo “direito de saida’. To-
dos eles, e ainda mais outros que
poderiam ser lembrados, implicam
penosas rendncias a serem feitas
pela familia, que teria tido sempre
0 poder absoluto.

Com certeza, em quase todas as
situacOes concretas, a associagéo
envolve uma grande negociagéo,
gue é feita entre partes com poderes
econdmicos significativamente dife-
rentes. Por isso mesmo, o0 que tem
ocorrido durante a Ultima década,
desde que se iniciou a “globaliza-
¢do”, vem sendo muito menos um
processo de associacoes estratégicas
e muito mais o de compra da em-
presa familiar nacional pela multi-
nacional feita num Unico momento
Ou ent&o NUM Processo que compor-
ta diversas etapas.

Finalmente, e ainda quando se
pensa sobre 0s momentos de transi-
¢80 que sdo experimentados pela
empresa familiar, resta lembrar
aquele que é exatamente o mais
enfatizado e estudado: a passagem
do comando da empresa, especial-
mente quando elaenvolve o seu fun-
dador. Com rel agdo a essa passagem,
devem ser propostas pelo menostrés
consideracoes.

Em primeiro lugar, € inevitavel
que, na empresa familiar brasileira,
O Processo sucessorio seja, ainda
gque em graus diferentes, orientado
por uma cultura que a configurou



como patriarcal e patronal, o que
leva ao privilégio do filho homem
primogénito como sendo o0 sucessor
necessario. Além deste, existiréo
ainda outros comportamentos, pres-
supostos como os melhores, que de-
vem orientar as sucessoes, numa
segunda, terceira ou em outras ge-
racfes. O que ndo pode ser esqueci -
do, porém, é que a familia, como
instituicéo, experimentou mudancas
profundas, que devem ser compre-
endidas em funcéo de uma “revolu-
¢do das individualidades” ocorrida
durante a segunda metade deste s&-
culo e que esta dando a cada mem-
bro da familia uma liberdade, em
relacdo a ela mesma, que € inédita
no mundo moderno ocidental. Com
iSs0, tanto 0 casamento deixa de ser
uma institui¢do perene, como as re-
lacdes entre pais e filhos transfor-
mam-se, deixando de existir a ve-
Iha patria potestas e o antigo temor
reverencial. E é assim que a empre-
safamiliar, no Brasil, damesmafor-
ma que no resto do mundo, tem a
enfrentar o desafio de gjustar-se a
umanovafamilia, organizadademo-
craticamente, justificavel enguanto
0s seus membros entendam que ela
Ihes da satisfacéo.

Em segundo lugar, deve ser lem-
brado que a familia € um pegueno
grupo social, no qual sdo desenvol-
vidos os sentimentos mais fortes que
possam marcar um ser humano: amo-
res e adios; as empatias e as repug-
nancias criadas em aparente subjeti-
vidade; a proximidade e arejeicdo; a
protecéo castradora e a indiferenca;
e, muito especialmente, a inveja.
Esse mundo familiar, povoado por
forgas ocultas e alguns fantasmas,
pode ser transferido para o mundo da
empresa, quando inevitavelmente os
resultados ser&o lamentaveis. Do en-
contro entre as duas esferas, ado pri-
vado (a familia) e a do publico (a
empresa), surgem algumas relactes
gque sdo particularmente perigosas:
entreirmaos e/ou primos, o momen-
to da sucessdo; entre sogro e genro;
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entre avd e neto; mas nenhuma mais
perigosa do que arelagdo entre a so-
gra e a nora, mulher do filho suces-
sor. Os jogos do inconsciente da fa-
milia poderdo néo prejudicar a sua
empresa enquanto ela estiver sob o
comando de um patriarca, que usa do

com muitas viagens e dominaréa al-
guns idiomas. Se ndo bastasse, po-
der& ser um excelente atleta, prati-
cando modalidades esportivas pre-
ferencialmente exdéticas. Enfim, o
filho sucessor é formado de manei-
ra a ser sadio, simpatico, bem in-

E sabido que a empresa familiar no Brasil enfrenta

tipicamente problemas em sua capita|izagéo

adequada e em sua capacidade de sustentar um

projeto mais pesado de investimento.

seu poder absoluto nédo para solucio-
nar os conflitos, mas para disciplina-
los. Ou enquanto eles puderem de
fato ser solucionados ou ao menos
orientados pelos membros da fami-
lia, com ou sem 0 apoio de especia-
listas no assunto. Deve-se admitir,
porém, que esse problemadiz respei-
to atodaempresafamiliar, e ndo ape-
nas as brasileiras.

Em terceiro lugar, ndo ha como
admitir que, na grande maioria dos
casos, 0S empresarios conseguem
ser, de forma aparentemente incoe-
rente, competentemente equivoca-
dos na formacéo dos filhos suces-
sores. Aqui, sem duvida, o caso bra-
sileiro, é exemplar. Numa socieda-
de marcada pelas mais profundas
desigualdades sociais imaginaveis
e até inimaginaveis, esse filho tem
sido educado para exercer o poder
sem limites. Desde a infancia, ele
€ educado nas melhores escolas,
gue se destinam aos filhos das eli-
tes, num processo que tem continui-
dade na universidade. Ao mesmo
tempo, ele freqiienta os clubes de
elite e desenvolve uma rede de re-
lacOes pessoais Uteis. Uma vez ter-
minado o0 curso universitario, ele
podera obter o seu grau de mestra-
do ou doutorado numa das institui-
¢Oes de ensino de maior renome in-
ternacional. Conhecera o mundo
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formado, bem relacionado e
autoconfiante. Ao assumir uma po-
sicdo de comando na empresa da
familia, ele penetra em um mundo
povoado por seres que ele jamais
conheceu e enfrenta problemas que
ndo podem ter a solucdo que mais
Ihe convém, apenas por um ato de
vontade sua. Com certeza, esse nao
€ 0 maior problema que desafia a
empresa familiar brasileira, mas,
nos tempos mais recentes, tem sido
acausa mais freqliente dos seus fra-
cassos. De qualquer forma, podera
com algum otimismo ser entendi-
do como resultado de um modismo,
passageiro como todos...
Identificou-se, inicialmente,
como segundo trago marcante na
empresa familiar brasileira, o patro-
nato politico. Com efeito, praticado
durante todo o Império, quando se
formou a elite dos “bardes do café”,
prosseguiu durante a Primeira Repu-
blica, sustentado pelo primeiro Con-
vénio de Taubaté, de 1905, tendo
passado pela Segunda Republica,
pelo Estado Novo, conseguindo es-
tar sempre vivo. Quando o “nacio-
nalismo desenvolvimentista’, a par-
tir dos anos 50, foi adotado como
politicado Estado Nacional, o patro-
nato politico soube aproveitar-se dos
financiamentos subsidiados e dispo-
niveis nos Bancos de Desenvolvi-



mento, dastarifas protecionistas, que
criavam reservas de mercado, tanto
guanto dos incentivos fiscais, que
pretenderam, em tese, contemplar
areas especialmente empobrecidas,
como o Nordeste e o Norte, ou ativi-
dades estratégicas, como a pesca ou
o turismo. O patronato politico so-
breviveu até mesmo durante o longo
periodo autoritério, ndo sendo des-
cabido entender que realmente o au-
toritarismo foi imposto para que ele
continuasse a ser praticado.

A prética do patronato, assegu-
rada pelo Estado protetor e mantida
por tanto tempo, provocou, além do
estimulo a incompeténcia, uma ou-
tra grande distor¢éo. O empresario,
acostumado-se a ter o Estado a ser-
vi-lo, nunca entendeu que seria ne-
cessério e legitimo assumir encar-
gos impostos por ele, o Estado ser-
vidor, tanto os impostos, especial-
mente o tributo sobre rendimentos,
como as obrigag@es trabal histas ou
ainda o respeito ao meio ambiente.
Por esse motivo, as empresas fami-
liares no Brasil sempre se sentiram
trangiilas e mesmo justificaveis
guando adotavam procedimentos
gue sdo eufemisticamente rotulados
com o nome de “informalismo”.

O neoliberalismo e a “globaliza-
¢cao” fizeram com que esse quadro
fosse completamente modificado, o
gue aconteceu desde os primeiros
anos da década de 90. Sem que ti-
vesse havido um periodo de transi-
¢do, a empresa nacional, e especial-
mente a familiar, foi obrigada a ser
imediatamente eficiente, criando
condicOes para sobreviver num
mundo de competicdo terrivel. Até
0 presente, com certeza, 0s resulta-
dos foram total mente negativos. Se-
tores inteiros, que historicamente
foram espacos ocupados por empre-
sas familiares, foram rapidamente
assumidos e controlados por gran-
des empresas multinacionais, o que
aconteceu, como um dos maiores
exemplos disso, com a chamada in-
dustria de autopecas.

TENDENCIAS

Uma andlise dos pontos fracos da
empresa familiar no Brasil, arrema-
tada com a observacdo de que ela
vive um momento extremamente di-
ficil, ndo pretende de nenhuma ma-
neira sugerir a sua inviabilidade nos
tempos atuais. Nem pretende que o
Unico caminho possivel seja aguele
gue tem sido apontado com mais fre-
guiéncia, quando afamiliaestariadei-
xando de ser empreséria paratornar-
se acionista. Essa proposta seria ar-
riscada, se ndo fosse antes indtil, na
medida em que simplesmente nunca
havera nenhuma forca capaz de im-
pedir a forca empreendedora dos in-
dividuos gque se tornam empresarios
e querem ter a sua empresa.

E verdade que a empresa famili-
ar, ndo so no Brasil, sempre enfren-
tou desafios que levam constante-
mente a grandes distor¢des. Mas é
verdade também que existem atual-
mente recursos, proporcionados por
estudos e pesquisas, que permitem
vencer esses desafios. Por outro
lado, mas obrigando ao aperfeicoa-
mento, a inviabilidade histérica de
conservacdo do patronato politico,
desaguando na criagdo de uma situ-
acdo de concorréncia implacavel,
transforma a competéncia em con-
dicdo de sobrevivéncia para a em-
presa familiar.

Por outro lado, a familia nucle-
ar, que desde o século passado é
aguela gue se encontra nas origens
daempresafamiliar, passapor trans-
formacbes imensas. N&o sera desca-
bido acreditar que uma configuragéo
familiar, menos castradora que
aguela que sobreviveu por pelo me-
nos um século e meio, podera abrir
espacos para relacdes familiares
mais equilibradas, reduzindo-se os
riscos de as forcas inconscientes,
gue movem as pessoas no ambito do
privado, penetrarem na esfera da
empresa. Mais ainda, e na medida
em que uma nova familia pretende
estar orientada pelo respeito as in-
dividualidades de seus membros,
alguns conceitos e normas, como 0
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de propriedade familiar e heranca,
dever&o ser revistos. O individualis-
mo que se pleiteia agora, manten-
do-se uma postura de coeréncia,
aponta para a heranca e sucessao
definidas por ato de vontade indivi-
dual, isto é, o testamento, deixando
de ter sentido a figura do herdeiro
necessario e todo o conjunto de re-
gras legais que tornam obrigatorios
determinados procedimentos.

Também é particularmente ani-
mador para a empresa familiar que,
com toda certeza, as previsdes de
Schumpeter e de Peter Drucker ndo
se confirmaram. A grande corpora-
¢do, organizada cientificamente,
passando a ser identificada como
“mecanicista’, teve as virtudes do
passado transformadas em vicios: a
departamentalizacdo rigida, a espe-
cializagdo, a burocratizacdo, o pla-
nejamento rigido, tudo isso impede
acriatividade, aflexibilidade eaca-
pacidade de adaptacéo atransforma-
¢cOes. Necessariamente, no outro ex-
tremo, muitos dos antigos vicios e
das aparentes incoeréncias da em-
presa familiar, desde que canaliza-
dos competentemente, transformam-
se em virtudes, as mais desejadas no
momento atual.

Por dltimo, mas ndo menos im-
portante, é possivel pensar que o
empresario e a sua empresa famili-
ar virdo a ser a sustentacdo de um
liberalismo capitalistaamadurecido,
em oposi¢do ao neoliberalismo do
fim do século, que empobrece ab-
surdamente o modelo capitalista
guando passa a reconhecer no lucro
0 seu Unico objetivo, a ser alcanca-
do mesmo que ao preco do avilta-
mento da dignidade humana. O
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