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“N&o se deve ir atras de objetivos faceis. E preciso buscar o
que so6 pode ser alcancado por meio dos maiores esforcos”.
(Albert Einstein)



RESUMO

As empresas familiares fazem parte da histéria da economia brasileira, visto que
contribuem favoravelmente para geracdo de emprego e renda no pais. Entretanto,
existem dados que apontam que apenas 30% dessas empresas sobrevivem na
segunda geracdo e, pior ainda, apenas 5% permanecem no mercado até a terceira.
Um dos fatores que contribui para essa estatistica é o fato de muitas empresas nao
estarem preparadas para planejar o processo sucessorio. Muitas vezes a decisdo vai
sendo adiada e ha um grande risco da sucesséao precipitar-se sem nenhum preparo
dos sucessores. A discussao em torno deste tema tem se tornado mais e mais
frequente. Desta forma, o objetivo geral da pesquisa foi analisar como se desenvolve
0 processo sucessorio em uma empresa familiar estabelecida na cidade de Juina-
MT. O levantamento dos dados foi realizado através de uma pesquisa exploratoria,
gualitativa, por meio de estudo de caso e o instrumento de coleta de dados foi um
questionario, no qual o entrevistado é o fundador da empresa. Também utilizou-se
da andlise de conteudo para destacar os resultados obtidos nas respostas do
fundador. O resultado da pesquisa revelou que o fundador esta preocupado com o
processo de sucessdo, mesmo porque ele estd planejando informalmente esse
processo. Em sua opinido a transmissao de poder € vista como uma situacéo natural
a ser enfrentada pela empresa. Ele reconhece a importancia de planejar o processo
sucessorio, Visto que 0s seus sucessores ja estdo recebendo formacédo académica
para assumir o comando da empresa. Concorda que o planejamento evita um
choque na estrutura da empresa e da tempo suficiente para 0s sucessores criarem
maturidade e independéncia para tocar 0os negécios em sua auséncia. A escolha por
um profissional que ndo pertenca a familia sé aconteceria caso 0S seus sucessores
nao demonstrassem habilidades e competéncias para assumir 0os negdécios da
familia.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Processo Sucessorio. Planejamento
Sucessorio. Sucesséo. Profissionalizacao.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A empresa familiar é provavelmente uma das mais antigas modalidades de
organizacdes que surgiram ao longo da evolucdo da humanidade. Antigamente, toda

e qualquer empresa, era de raiz familiar.

O crescimento e o desenvolvimento da economia brasileira se deram com o
surgimento das empresas familiares, que estdo até hoje nos mais diversos setores,

exercendo as mais diversas atividades.

Tais empresas formam a base de um inicio empresarial, no qual o fundador
exerce um papel decisivo até que os outros membros da familia comecem a fazer
parte de empresa. Ha também um desejo muito forte de perpetuar o negocio

transmitindo uma heranca de geracao a geracgéao.

O parametro pode nao ser o ideal, mas apenas para se ter idéia da
longevidade das empresas familiares, Oliveira (2010, p. 4), esclarece que “a vida
média das empresas americanas nao familiares € de 45 anos, enquanto a das

empresas familiares brasileiras é de 24 anos”.

No Brasil existem dados que apontam que apenas 30% das empresas
familiares sobrevivem na segunda geracao e, pior ainda, apenas 5% permanecem

no mercado até a terceira geracdo. (OLIVEIRA, 2010, p. 4).

Cenario um tanto quanto preocupante, ja que retrata bem um dos maiores
desafios da empresa familiar: a sucessao, que, sem duavida, € um dos pilares de

sucesso e de sobrevivéncia da empresa familiar.

Preparar os sucessores para assumir os negocios da familia ndo é uma
tarefa facil. Sabe-se que estes devem passar por um longo e exaustivo periodo de
preparagao para ndo colocar em risco a continuidade e permanéncia das empresas
familiares no mercado. (LONGENECKER, MOORE E PETTY, 2004 p. 146-147).

A sucessao vai além da avaliacdo de competéncias na hora de se escolher

quem assumira a posicdo de comando ou da necessidade de obter resultados. E
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preciso tragcar um plano de sucesséo, o que, infelizmente, parece nédo fazer parte das

prioridades das empresas familiares.

O desenvolvimento deste trabalho parte da constatacdo de que é necessario
planejar o processo de sucessdo de modo a garantir uma eficiente transferéncia de
lideranca e de poder dos dirigentes para outros membros da familia. Tal
planejamento resultard menos custos no que diz respeito a preparacdo daqueles que
assumirdo o comando da empresa, além de garantir maior competitividade e

permanéncia da empresa no mercado.

1.2 PROBLEMATIZACAO

Para Lakatos e Marconi (2006, p. 161), o “problema €& uma dificuldade,
tedrica ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual

se deve encontrar uma solugao”.

O processo sucessorio nas empresas familiares representa um momento
delicado para a organizacao, visto que envolve a transferéncia de capital e poder
entre membros da familia, podendo envolver assim aspectos emocionais que

prejudicam o desenvolvimento da empresa.

Muitas empresas familiares ndo estdo preparadas para enfrentar a sucessao
e por isso, um pequeno numero sobrevive até a terceira geracao. Para reduzir esse
risco € preciso escolher o futuro sucessor antes do afastamento do proprietario e,
desenvolver um planejamento a fim de garantir um bom encaminhamento do

processo como também obter um resultado favoravel na sucessao.

Dessa forma, quanto mais cedo a empresa preparar 0 sucessor, maiores

serdo as chances de éxito no periodo da transicao.

Partindo dessa idéia esta pesquisa buscara a resposta ao seguinte

problema:

De que maneira a empresa familiar estd planejando o processo de

sucessao?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

De acordo com Silva (2008, p. 51), “objetivo geral procura dar uma visao
geral do assunto da pesquisa. O pesquisador estabelece o0 que espera conseguir

com sua investigacao e define o que pretende chegar”.
Para esta pesquisa aponta-se como objetivo geral:

Analisar como se desenvolve 0 processo sucessério em uma empresa

familiar.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Por objetivos especificos, o trabalho procurou levantar os seguintes
aspectos:

» conceituar empresa familiar na perspectiva de varios autores;

» analisar as principais caracteristicas do processo de sucessao familiar;

» verificar na empresa pesquisada como se encontra 0 processo de sucessao;

* identificar na empresa as dificuldades encontradas para 0 processo
sucessorio;

» verificar até que ponto a empresa tem informacdo e/ou conhecimento sobre a
importancia do planejamento sucessorio;

* identificar a existéncia formal de um planejamento sucessorio.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa volta-se ao estudo do processo de sucessdo familiar tendo
em vista que a organizacdo sO tera resultados relevantes quando planejar a
sucessdo. Seu enfoque principal € analisar como se desenvolve o0 processo de

sucessao em uma empresa familiar estabelecida na cidade de Juina-MT, na intencéo
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de identificar a existéncia de um planejamento sucessoério, bem como demonstrar a

importancia da implantagdo do mesmo e as dificuldades enfrentadas.

1.5 JUSTIFICATIVA

A sucessao familiar € complexa e delicada, pois € o que determina a
continuidade dos negécios. O processo de sucessdo sem planejamento e mal

conduzido gera conflitos que comprometem a sobrevivéncia da empresa.

O fundador deve se preocupar em oferecer uma formagéo adequada a seus
sucessores, e precisa estar ciente de que ndo vivera para sempre. Assim, quanto
maior for o tempo de preparacdo do sucessor, maiores serao as recompensas para a

empresa no periodo da transicao.

Diante do exposto, o tema justifica-se por ser de grande relevancia visto que
0 processo de sucessdo € o ponto chave do sucesso das empresas familiares.
Porém, muitas empresas ndo estao habituadas a implanta-lo corretamente. O ideal é
que se estabeleca um planejamento prévio antes da saida do fundador e, que a
empresa esteja bem preparada para escolha do futuro sucessor, seja um membro da

familia ou um profissional externo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi dividido em capitulos que visam o esclarecimento sobre o
assunto tratado.

No primeiro capitulo aborda a introdugcdo ao tema, com a contextualizacao,
problematizacéo, objetivo geral, objetivos especificos, delimitacdo da pesquisa e a
justificativa. No segundo capitulo consta o referencial teérico que embasou a
pesquisa. No terceiro capitulo estdo descritos os procedimentos metodoldgicos, bem
como a forma de coleta de dados. No quarto capitulo séo tratados os resultados
encontrados na pesquisa. No quinto e ultimo capitulo consta a conclusdo sobre o

estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 EMPRESA FAMILIAR

2.1.1 ORIGEM

O surgimento das empresas familiares nacionais esta nos primordios do
Brasil com as capitanias hereditarias. Essas capitanias representam a primeira
modalidade de empreendimentos privados e, por serem hereditarias, podiam ser

transferidas por herancga aos herdeiros dos capitées. (OLIVEIRA, 2010).

Ainda para Oliveira (2010, p. 07), “a necessidade de segmentacdo das
capitanias hereditarias, para melhor administra-las, e, consequentemente, sua
entrega para herdeiros, parentes ou nao, incentivou o inicio de varios outros

empreendimentos, tais como a construcdo de estradas e de centros de distribuicao”.

As empresas familiares fazem parte da histéria da economia brasileira, visto
que contribuem favoravelmente para geracdo de emprego e renda no pais. Essa €
uma constatacdo de Macedo (2009, p. 21), quando analisa informacdes fornecidas

pela Federacdo das Industrias de Sao Paulo-FIESP que dizem que:

A histdria da economia brasileira foi escrita por empresas familiares. Essa
saga é particularmente significativa na indUstria, cujo desenvolvimento partiu
do talento e determinacdo de numerosos empreendedores [...] Hoje, as
empresas familiares — considerando que sua grande maioria € constituida
por micro e pequenas empresas — tém importancia especial para o Brasil
por causa do volume de empregos que criam, dos impostos que recolhem
aos cofres publicos e da renda que geram para 0 produto interno
bruto.(MACEDO, 2009, p. 21).

Para Souza e Cunha (2009, p. 04), até a década de 1950, a empresa familiar
no Brasil era quase totalmente formada por brasileiros, com presenca forte em todos

0s segmentos da economia nacional, entre elas: agricolas, financeiras, industria

téxtil, alimentacgéo, servicos e meio de comunicacgao.

O nascimento das empresas familiares se da quando o homem aproveita da
sua experiéncia artesanal para comecar a montar sua pequena empresa no fundo do
quintal, com a ajuda da mulher e dos filhos pequenos. Diante do espirito

empreendedor do homem e do apoio da familia um patriménio é construido e,

reservado para as futuras geracbes (AMENDOLARA, 2005 p. 15). No entanto, as
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histérias de como nascem as empresas familiares tem diferentes enredos. Algumas
surgem do trabalho e da ousadia de seus fundadores outras para atender a

escassez ou a falta de produtos e servicos numa sociedade.

Em termos de origem da empresa familiar, Oliveira (2010, p. 03), concorda
com Amendolara (2005), e considera que “um empreendedor [...] que € no minimo
audacioso, detentor de certo nivel de tecnologia e, principalmente, possui visdo do
negocio, inicia seu proprio empreendimento, geralmente com o auxilio de pequeno

numero de funcionarios”.

Neste contexto, o empreendedor normalmente recebe apoio e o auxilio de
membros da familia, o que pode dar sustentacdo ao conceito mais simples do que

seja uma empresa familiar.

2.1.2 CONCEITO

O termo empresa familiar recebe diversas definicdes Bernhoeft (1989), apud
Moreira Junior (2007, p. 12), ao comentar o que é uma empresa familiar, diz: “[...] é
aguela que tem sua origem e sua historia vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela
gue mantém membros da familia na administracdo do negocio”. Acrescenta o
mesmo autor que uma das caracteristicas mais relevantes de uma empresa familiar

refere-se a importancia que desempenha a confianca mutua entre membros da

empresa.

Para Longenecker, Moore e Petty (1998, p. 135), “falar de empresa familiar é
tornar implicita a propriedade ou outro envolvimento de dois ou mais membros de

uma familia na vida e funcionamento dessa empresa”.

Segundo Vidigal (1996), apud Santana et al. (2004, p. 01), “praticamente
todas as empresas tiveram sua origem no seio da familia, excluindo aquelas criadas
pelo governo”. Ainda Garcia (2001), apud Santana et al. (2004, p. 01), defende a
idéia que se uma empresa é controlada por uma ou mais familias, pode ser

considerada empresa familiar.

A empresa familiar pode ser dirigida pelo fundador, por seus filhos ou outros

membros da familia. Lea (1991), apud Moreira Junior (2007, p. 15), responde a
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guestdo do que vem ser a empresa familiar, como aquela que é “totalmente ou na

sua maior parte controlada por uma pessoa ou pelos membros de uma familia”.

A empresa pertence totalmente a familia, os membros sao responsaveis pela
administracdo dos negocios e possuem uma parcela expressiva da propriedade e do
capital. (GONCALVES, 2000).

Martins; Menezes; Bernhoeft (1999), concordam em partes com Goncalves
(2000), e caracterizam empresa familiar com base na relacdo entre propriedade e
controle. Definindo-a como aquela em que um ou mais membros de uma familia

exercem parcial ou total controle administrativo.

Ainda é possivel acrescentar dois aspectos, conforme Leone (1992), apud
Moreira Junior (2007, p. 13), a conceituacado de empresa familiar: “[...] € aquela em
gue a consideracdo da sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde
os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou

com a figura de um fundador”.

Para completar a definicdo dessas empresas, Donnelley (1967), apud
Moreira Junior (2007, p. 13), considera familiar a empresa que tenha estado ligada a
uma familia pelo menos durante duas geragcbes e que exer¢cam influéncia sobre

diretrizes empresariais, 0s interesses e objetivos da familia.

2.1.3 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares estéo presentes no mundo inteiro. Normalmente sao
identificadas apenas como de pequeno porte, mas se desenvolvem e podem tornar-
se grandes organizacfes. Como exemplos, podem ser citados: Wal-Mart (familia
Walton), Ford (familia Ford), Grupo Samsung (familia Lee), Grupo LG (familia Koo),
Carrefour (familia Defforey), Fiat (familia Agnelli), Peugeot-Citroén (familia Peugeot),
BMW (familia Quandt), Banco Santander (familia Botin), Bosch (familia Bosch),
Motorola (familia Galvin), Hyundai (familia Chung), entre outras (MOREIRA JUNIOR,
2007, p. 01). Também néo faltam exemplos de empresas nacionais como o P&o de
Acucar, o Bradesco, o Itau, a Rede Globo, o SBT e a Votorantim, cuja existéncia em

si eleva a importancia desse tema.
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Oliveira (2010, p. 05), caracteriza a empresa familiar como sendo aquela que

transfere o poder decisorio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias.

Leone (1992), apud Moreira Junior (2007, p. 14), ao caracterizar a empresa
familiar, afirma que ela deve possuir marcas: o seu inicio deve ter tido um ponto de
partida em um membro da familia; os familiares devem estar presentes na dire¢éo e
possuir um vinculo com a propriedade; os valores do fundador ou da familia devem
estar identificados com os da firma e a sucessdo deve estar ligada ao fator

hereditario.

As empresas familiares se caracterizam por amalgamar os membros da
familia e os negdcios, isto €, a familia relaciona-se com o cuidado e o sustento de
cada membro e 0s negocios voltam-se para a producao ou distribuicdo de bens e
servicos. Essa unido reflete em conflitos e tensdes, pois, o que € melhor para a
familia pode néo ser o melhor para a empresa. (LONGENECKER, MOORE, PETTY
2004 p. 136).

Oliveira (2010, p. 06), apresenta as seguintes caracteristicas da empresa

familiar:

valorizac&o da confianca devido o forte vinculo familiar;

* comportamentos, relacionamentos e decisbes sdo influenciados pelos lagos
afetivos;

e permanéncia dos membros mais antigos por causa da experiéncia;

» grande nivel de exigéncia em termos de dedicacéo e fidelidade;

* rigidez na administracdo dos gastos;

» dificuldade de separar o que é profissional e emocional;

» prevalece a habilidade politica do que a capacidade administrativa.

As empresas familiares possuem fortes caracteristicas que as diferenciam
das demais formas de organizacdo empresarial. Entre os varios tipos de empresas
familiares Lethbridge (1997), apud Moreira Junior (2007, p. 16), identifica trés:

No primeiro tipo, a tradicional, o capital é fechado, existe pouca
transparéncia administrativa e financeira e a familia exerce dominio
completo sobre os negécios. O segundo tipo é a hibrida, com o capital
aberto, mas com a familia ainda detendo o controle; ha mais participagdo de
profissionais ndo-familiares na administracdo. No terceiro tipo, € possivel
destacar a influéncia familiar na maioria das decisfes; as acfes estdao em
poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada da administracao
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cotidiana, mantém influéncia através da participacdo acionaria significativa.
(LETHDRIDGE, 1997, apud MOREIRA JUNIOR, 2007, p. 16)

Conforme Teixeira (2008, p. 01), no Brasil as empresas familiares séo

normalmente de estrutura tradicional, com estilo de gestdo centralizada que na

maioria das vezes é localizada na figura do sécio fundador.

Entre os diversos pontos fortes e fracos das empresas familiares, Ricca

(2007, p. 16-17), enumera dezenove, mas serao destacados somente dez em funcao

destes serem considerados 0s mais relevantes:

Pontos fortes

rapidez de deciséo;

lealdade e obediéncia dos empregados a tradicdo. Cultura empresarial muito
forte;

propicia mais seguranca na empresa, pois 0 contato com o dono é direto e
torna as relagbes mais pessoais;

direcdo firme. Aproximacgao direta dos diretores com a estrutura da empresa,
transmitindo seguranca e confianca;

lideranca definitiva. Poder de decisdo. Confiancga.

Pontos fracos

dificuldades de delegar (s6 o dono sabe fazer). Medo de correr riscos. Nao
inova;

a estrutura pode ser contaminada por pessoas que ndo tenham capacidade
profissional para a funcéo;

paternalismo. Falta de rumos (as coisas sao direcionadas pelo humor do
dono);

centralizacdo de poder;

nao conformidade com novas realidades. Adaptacdo e assimilacdo mais

lentas.

A empresa familiar muda de geracdo para geracao e existem caracteristicas

marcantes em cada nova geracdo que assume o controle da organizacdo. Moreno
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(2003), apud Teixeira (2008, p. 02), descreve as caracteristicas mais marcantes de

quando o fundador esta no comando da organizagao.

1) Dificuldades na separacdo entre 0 que € intuitivo/emocional e racional,
tendendo mais para o primeiro; 2) Comando Unico e centralizado, permitindo
acOes rapidas em situac6es de emergéncia; 3) A postura de autoritarismos
e austeridade do fundador, seja na forma de investir, seja na administracéo
dos gastos, se altera com atitudes de paternalismo, que acabem sendo
usadas como forma de manipulacdo; 4) Estrutura administrativa e
operacional “enxuta’. Exigéncia de dedicagdo exclusiva dos familiares,
priorizando os interesses da empresa. (MORENO, 2003, apud TEIXEIRA,
2008, p. 02)

Para Adachi (2006), apud Souza e Cunha (2009, p. 03), existem trés
geracdes de empresas familiares. O QUADRO 1 esclarece estas geracoes:

QUADRO 1
Geracdes de empresas familiares
Geracéo Caracteristicas
1° - Empresa de um so 1° geracdo € muito associada a figura do seu
dono fundador, chamadas entdo de empresa de um unico

dono. A maioria das empresas que esta iniciando
suas atividades esta nesta fase. O dono é a Unica
figura autoritaria hierarquica.

2° - Empresa de irmaos- | O controle da empresa é dividido em dois ou mais

sécios irmaos. A 2° geracéo, independente da influéncia dos
agregados, continuam ainda muito dependentes da
figura do fundador.

3° - Empresa de parentes | Quando a empresa passa para a 3° geragao, O
namero de parentes costuma ser numeroso na
direcdo da empresa. A figura do fundador costuma
ser perdida, seus valores e culturas alteradas.

Fonte: Adachi (2006), apud Souza e Cunha (2009, p. 03).

A maior parte dos familiares participa da empresa, e com isso demonstra
abertamente seus problemas pessoais, gerando uma grande carga emocional na
tomada de decisdes, bem como favorecendo a exposicado de conflitos, fraquezas e

divergéncias para a concorréncia. (RICCA, 2007, p. 85).

Outro aspecto importante € a questdo da familia ndo distinguir as contas

pessoais das contas da empresa. Para Ricca (2007, p. 86), “invariavelmente
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confunde-se o caixa da empresa com as finangas pessoais, causando distor¢des e

danos prejudiciais & saude da organizacao”.

2.1.4 EMPRESA FAMILIAR NO BRASIL

De acordo com Gentil (2003), apud Moreira Junior (2007, p. 02), as
empresas familiares no Brasil predominam no agronegocio, COMércio e servicos e
estdo comecando a adotar o planejamento como pratica de gestdo, muito embora

enfatizem mais o aspecto estratégico e ndo o patrimonial e o sucessorio.

Em contrapartida, alguns indicadores sofreram alteracdo. Segundo o Servi¢o
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2005) o Brasil tem
entre 6 a 8 milhdes de empresas, e dessas 90% sdo empresas familiares. O perfil
dessas empresas € bem diverso, vai desde padarias ou tinturarias até grandes
corporacgdes, que juntas somam 2 milh6es de empregos diretos e, sdo responsaveis

por 12% do segmento de agronegaocio, 34% da industria e 54% dos servicos.

Dados do Instituto de Desenvolvimento Administrativo (IMD) divulgado na
Gazeta Mercantil (1997), apud Moreira Junior, (2007, p. 02), apontam a grande

representatividade das empresas familiares no mundo, conforme ilustra o TAB. 1.

TABELA 1
Participacdo da Empresa familiar, por Pais
Pais Participacéo (em %)
Espanha 80
Inglaterra 75
Italia 99
Portugal 70
Suécia 90
Suica 85-90

Fonte: Adaptado de Moreira Junior (2007, p. 02)
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No Brasil esses dados ndo sado muito diferentes. Para Trevisani (1997), apud
Moreira Junior (2007, p. 02), “90% dos grupos privados sdo administrados por

membros da familia controladora”.

Quando essa participacdo € apenas nas peguenas empresas, esse
percentual chega a 95%. E nado é dificil perceber a representatividade da empresa
familiar, basta observar que se estuda em colégio ou faculdade familiar, compram-se
carros em concessionaria de origem familiar e se viaja em uma empresa de
transporte também de propriedade de uma ou mais familia. (MOREIRA JUNIOR,
2007).

Embora, as empresas familiares tenham grande representatividade no
mercado, a preocupacdo em manté-las funcionando €& grande, pois
aproximadamente 40% das empresas familiares no mundo ndo ultrapassam o
primeiro ano de vida; 60% das empresas familiares fracassam até o final do segundo
ano da fundacdo e quase 90% das empresas fecham até o décimo ano de vida.
(OLIVEIRA, 2010).

Segundo Oliveira (2010, p. 07), as principais causas da morte das empresas

familiares sao:

Concentragéo, por tradicdo, em um ramo de produto ou servico especifico,
do qual ndo conseguem sair quando o ciclo de vida desse produto ou
servigo entra em declinio; falta de planejamento estratégico estruturado e
brigas de sucesséo. (OLIVEIRA 2010, p. 07).

Contudo existem algumas empresas familiares que estdo conseguindo
sobreviver e competir com as grandes corporagfes, a medida que se organizam,
abrem o capital, profissionalizam a gestdo, fazem acordos familiares, planejam a
sucessao, conquistam o mercado internacional, melhoram a capacidade tecnoldgica,
diminuem o nimero de parentes na gestao e transferem parte desses familiares para
o conselho de administracdo. (LANZANA; CONSTANZI, 1999, apud MOREIRA
JUNIOR 2007).

Ao apresentar a importancia da empresa familiar no Brasil e a duracédo de
seu ciclo de vida, Oliveira (2010, p. 04), constatou que no pais, a vida média das

empresas nao-familiares é de 12 anos e as das familiares é de nove anos.

Ja para Lansberg (1997), apud Moreira Junior (2007, p. 03), a grande

maioria das empresas que pertencem a familias, o tempo médio de vida € de 24
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anos, apenas 5% chega a terceira geracdo, e as principais causas para esse
resultado sdo a concentracdo em um produto, falta de planejamento estruturado e

conflitos em razao da sucessao.

No Brasil, verifica-se a existéncia de empresas centenarias, nas quais a
terceira geracao da familia esta participando do comando, embora isso seja dificil de
ser encontrado. Oliveira (2010, p. 06), argumenta que “[...] a grande maioria das
organizacdes familiares brasileira esta passando da primeira para segunda geracéo

e em, alguns casos, da segunda para a terceira”.

2.2 O PODER NA EMPRESA FAMILIAR

Amendolara (2005, p. 16-18), classifica a estrutura do poder na empresa

familiar em trés categorias:

* poder absoluto do controlador, ndo compartilhado — prevalece as decisdes do
dono. O controlador confia fortemente nos seus negdcios e ndo acompanha
devidamente as mudancas mercadoldgicas, podendo com isso perder
competitividade e favorecendo a entrada de novos concorrentes. A gestao
tende a ser conservadora, sem riscos e apoiada apenas na experiéncia do
controlador. Esta é considerada a pior situacdo para abertura de uma

sucessao.

e poder bastante concentrado, mas compartilhado em parte com outros
membros da familia — situacdo em que o fundador aceita os filhos ou parentes
no negocio, porém, ndo deixa de tomar as decisdes mais relevantes. Aceita
opinides dos mais jovens, mas nao da total autonomia a eles. Reconhece a
importancia da sucessdo, porém adia este processo. Nessa situacdo, a
abertura da sucessdo, embora menos traumatica, sera dificil quando nao se

sabe quem sera o futuro sucessor.

* poder semidelegado (profissionalizacdo parcial) — o fundador toma decisbes
juntamente com os membros da familia e até alguns auxiliares de confianca.
A gestdo € menos conservadora, permitindo inovacdes e assumindo riscos,

muito embora sem tomar decisdes radicais. Nesse caso, a sucessao esta
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semi-encaminhada, pois todos na empresa sentem que um dia 0 sucessor vai

assumir.

2.3 O CONFLITO DE GERACOES

Outro assunto para o qual se deve estar atento quando da andlise e
administracdo das empresas familiares refere-se aos diferentes tipos de conflitos.
Segundo Moreira Junior (2007, p. 04), “os problemas que dificultam a sobrevivéncia
das empresas familiares sado variados, mas normalmente estdo relacionados a

conflitos familiares, sucesséo e profissionalizagéao”.

Oliveira (1999), apud Moreira Junior (2007, p. 04), verificou que, no periodo
da troca de comando (primeira para a segunda geragao), apenas 1/3 das empresas
familiares consegue realizar a sucessao de maneira eficaz. Acontece que, muitas
vezes, a decisdo vai sendo adiada e, ha um grande risco da sucessao precipitar-se

sem nenhum preparo ou ocorrer de modo confuso.

Para Ricca (2007, p. 12):

Pode ser mais dificil exercer autoridade com os parentes. Os papéis na
familia e na empresa podem tornar-se confusos. As pressfes da empresa
podem sobrecarregar e destruir relacionamentos familiares. E possivel
surgirem niveis de tenséo, raiva, confusao e desespero que podem destruir,
de forma surpreendentemente rapida, boas empresas e familias sadias [...]
(RICCA, 2007 p. 12).

A melhora desse quadro conflituoso € importante para a economia do pais,
uma vez que é grande a participagdo das empresas familiares em relacdo as
organizac¢des nacionais. (LOURENZO, 1999).

Quando duas geracOes trabalham juntas, pode ocorrer uma mistura de
sentimentos familiares e profissionais gerando na maioria das vezes conflitos nas
relacbes entre a velha e a nova geracédo. Para Amendolara (2005, p. 20), existem

algumas diferencas que sdo comuns entre as geracoes.

O QUADRO 2 representa estas diferencas na atitude, entre a velha e a nova

geracao:
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QUADRO 2
Diferengas entre geracoes
Velha geracao Nova g eracéo
Forte resisténcia a correr riscos Ndo teme o0s riscos; considera-os

importantes dentro dos negocios

Administragéo conservadora dos | Grande tendéncia em usa-los para
recursos de caixa e dos lucros da | expandir a empresa
empresa

Concentracdo de esforcos no negocio | Deseja diversificar os negocios
principal da empresa

Resisténcia a mudancas na estrutura da | Deseja a profissionalizacdo da empresa
administragao da empresa

Reinvestimento dos lucros na prépria | Deseja distribuir mais dividendos e
empresa lucros

Recusa de partilhar poder Deseja maior participacéo de poder

Fonte: Adaptado de Amendolara (2005, p. 20)

Na maioria das vezes o fundador tem dificuldades de trabalhar com outras
opinides ou de aceitar sugestdes que confrontem a sua realidade. Para Oliveira
(2010, p. 09), “os conflitos sdo comuns as diversas empresas, muitas vezes se
originam com o proprio fundador da empresa, pois ele geralmente considera [...] a
empresa como uma extensdo de si mesmo e um foco para realizagdo pessoal e

profissional”.

O patriarca pode entender a necessidade de se afastar dos negdécios. No
entanto, se ndo confiar nos sucessores, sejam eles filhos, so6cios, funcionarios,
tendem a acreditar que a empresa, a qual dedicou sua vida, ndo sobrevivera no
controle do sucessor. (AMENDOLARA, 2005).

E essencial administrar os conflitos familiares para que eles sejam

produtivos e néo destrutivos. Segundo Gersick et al. (2006, p. 90):

E mais produtivo tratar os conflitos como algo que ndo pode nem deve ser
evitado na vida da familia [...] eles podem esclarecer situagdes, permitir que
as pessoas estreitem um relacionamento no qual sentem-se
temporariamente subjulgadas, ou ajudar um grupo da familia a tomar uma
deciséo dificil. (GERSICK et al., 2006, p. 90).
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2.4 SUCESSAO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Sobre o cenario de sucessado Bernhoeft (1989), apud Moreira Junior (2007,
p. 23), afirma que “o processo sucessoério na empresa familiar € assunto relevante e
ao mesmo tempo delicado. Ndo pode ser tratado apenas sob aspectos puramente
l6gicos da administracdo, pois envolve pontos afetivos e emocionais, relacionados

com a prépria estrutura familiar”.

O mesmo autor também faz uma associacdo entre o comportamento
empreendedor do fundador e os processos de sucessao e profissionalizacdo. Uma
vez que o fundador, em razdo da sua luta para a fundacdo da sua empresa, acaba
por criar um vinculo entre sua vida e a da empresa, dificultando assim a sucessao.
(BERNHOEFT, 1989, apud MOREIRA JUNIOR, 2007, p. 39).

De acordo com Macedo (2009, p. 71), “o processo sucessorio é um fato que
pode acontecer, explicita ou implicitamente, desde a fundacdo da empresa, porque
pode haver a qualquer momento, por fatores diversos, a necessidade de substituir o

dirigente maximo da organizacgao”.

Em relacdo ao processo sucessorio, Oliveira (2010, p. 11), alerta que “o
processo sucessorio representa um dos momentos mais importantes para que
otimize a continuidade da empresa familiar. Se esse momento ndo apresentar os
resultados esperados, a efetividade da empresa familiar pode estar bastante

comprometida”.

Segundo Ricca (2007, p. 11), as empresas familiares “sdo uma realidade no
mundo todo, porém sofrem de grandes problemas no que tange a gestdo e a

maneira pela qual a sucesséao de cargos de direcédo se configura”.

Para Lodi (1994), apud Ricca (2007, p. 15), ao tratar o problema da

sucessao, cita alguns motivos que levam as empresas familiares a falir:

“[...] a familia ndo estava preparada para entender a empresa; a atitude dos
familiares foi de dilapidacdo do patrimonio; o fundador consumiu suas
energias na construcéo do império e nao teve tempo para educar os filhos. A
profissionalizacdo descaracterizou a empresa familiar apos a idade de ouro
do fundador, ndo se conseguiu uma reorganizagdo satisfatoria; na ultima
fase da vida, o fundador deixou sua crise existencial dilacerar a
organizacao; ndo ha um sucessor preparado ou ndo ha consenso na familia
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sobre qual dos pretendentes deve assumir; a rivalidade entre irméos
desorienta os profissionais”. (LODI 1994, apud RICCA, 2007, p. 15).

Para que isso seja superado, tem que haver um investimento maior no
profissionalismo para que a atuacdo seja menos do dono e mais do empresario.
Contar com a ajuda de profissionais ndo familiares ajuda a consolidar um tipo de
autoridade menos individualista. (RICCA, 2007 p. 15).

Segundo Oliveira (2010, p. 09), existe uma distingdo entre empreendedor e

empresario:

Empreendedor € o que idealiza e constroi um negocio, que constitui uma
nova empresa. Ou seja, da origem a uma empresa familiar. Empresario € o
gue consolida a empresa familiar, fazendo com que ela ultrapasse sua
existéncia. Ou seja, ele procura a perpetuacdo da empresa familiar.
(OLIVEIRA, 2010, p. 09, grifo nosso).

Oliveira (2010, p. 05), também esclarece que o processo de sucessdo tem

dois personagens com caracteristicas e interesses diferentes:
. 0 sucedido, que pode ou nao ser o fundador da empresa; e
. 0 sucessor, que nao é o fundador da empresa.

Um dos pontos de destaque dos fundadores é a sua influéncia sobre os
demais membros da familia. De acordo com Fustier (1982), apud Moreira Junior
(2007, p. 52), a personalidade do fundador € marcante, fazendo da empresa uma
instituicdo semelhante as suas caracteristicas pessoais como: autoritario ou liberal,
distante ou familiar; divergente ou convergente; inflexivel ou oportunista e

egoceéntrico ou altruista.

Em meio a essas caracteristicas, Lansberg (1997), apud Moreira Junior
(2007, p. 52), constata nos fundadores cinco forcas que atuam contrariamente a
sucessdo: medo de morrer; relutancia em deixar o poder e o controle; perda pessoal
da identidade; medo de perder a atividade de trabalho e sentimento de ciume e

rivalidade em relacéo ao sucessor.

A busca do sucessor de forma racional ndo é uma tarefa facil para o dono do
negocio. Na perspectiva de Bernhoeft (1991), apud Ricca (2007, p. 16), isso
acontece, pois a familia considera que esta colocando em risco anos de trabalho e
de conquistas empresariais. Complementando esse pensamento Cohn (1991), apud

Moreira Junior (2007, p. 53), diz que, manter o negécio em familia € sempre a
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melhor opcao na visdo do dono, esse comportamento pode leva-lo a tomar decisées
subjetivas, tendo como consequéncia 0 aumento da complexidade do processo

sucessorio.

A conscientizacdo do fundador neste sentido ocupa um papel importante
para a redugéo da resisténcia tdo comum nesses casos. Para Moreira Junior, (2007,
p. 53), “Tal resisténcia carrega um fator emocional muito forte, no qual o sucedido

sempre acredita ser cedo demais para enfrentar o problema”.

Com relacdo a vocacdo empresarial, € fundamental que o sucessor tenha
vontade de exercer o papel, pois é possivel que ele assuma uma determinada
funcdo apenas para ndo contrariar o seu fundador. O fato do sucessor nao ter
coragem de mostrar sua verdadeira vocacdo sacrifica seus desejos e expectativas
profissionais. (VIDIGAL 1996, apud MOREIRA JUNIOR 2007, p. 54).

Conforme Bernhoeft (1989), apud Moreira Junior (2007 p. 55), o sucessor
deve ter interesse pessoal. Ele precisa gostar do que faz e, ao mesmo tempo vibrar

com 0 negaocio, pois caso o contrario € melhor que siga outro caminho.

Os sucessores ndo devem assumir o comando nos negocios da familia logo
que terminam a universidade. O aconselhavel é buscar experiéncia profissional em
outra organizacdo. Essa € uma maneira de desenvolver sua carreira e alcancar
méritos pela sua propria competéncia, tirando qualquer vestigio de protecionismo. O
que pode acontecer quando desempenha tais funcdes na empresa da familia. Tal
competéncia sera respeitada pelos parentes e, de certa forma, servira para eliminar
agueles vicios que empresa familiar possui quando o fundador ndo compartilha as
decisbes. (RICCA, 2007, p. 56).

A dificuldade é grande, sobretudo porque os herdeiros assumem posicoes
de destague mesmo néo estando preparados para comandar os negocios da familia.
Por isso, a melhor alternativa é que 0s sucessores trabalhem inicialmente fora da
empresa da familia. (MARINS FILHO, 1987, apud MOREIRA JUNIOR, 2007, p. 55).

No entanto, Ricca (2007, p. 58), acredita que:

A escolha do sucessor tem de ser confiada a uma pessoa que ndo pertenca
a familia nem a empresa, para que seja feita com total isencdo. Existem
empresas familiares bem-sucedidas ha algumas geracbes, em que o0s
membros do Conselho Familiar tém a isencdo necessaria para escolher
pondo em primeiro lugar o interesse da empresa, deixando para em
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segundo plano o instinto de cada um de proteger seus proprios filhos.
(RICCA, 2007, p. 58).

Para Oliveira (2010, p. 242), as sucessfes sdo eventos que envolvem os
trés subsistemas da empresa familiar — familia, propriedade e gestdo. Esta situagéo

pode ser visualizada na FIG. 1.

FIGURA 1 — Trés subsistemas das empresas familiares

Fonte: OLIVEIRA, 2010, p. 242

Pela FIG. 1, verifica-se que qualquer pessoa em uma empresa familiar pode
ser colocada em uma das sete situacdes formadas pelo circulo, o que torna a
estrutura organizacional das empresas familiares bastante complexas. De acordo

com Oliveira (2010, p. 243), os trés subsistemas sédo divididos da seguinte maneira:

(1) familiares sem participagdo nos outros subsistemas; (2) soécios-
proprietarios ndo gestores e ndo familiares; (3) gestores nao proprietarios e
nado familiares; (4) familiares proprietarios sem participacdo da gestéo; (5)
proprietarios gestores ndo familiares; (6) gestores familiares nao
proprietarios; e (7) familiares gestores e proprietarios.

O modelo dos trés circulos “é uma ferramenta muito Gtil para a compreenséo
da fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em
empresas familiares”. (GERSICK et al. 2006, p. 7). Portanto, fica evidente que
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quanto mais existirem divergéncias nestas sete interacbes entre familiares, mais

tumultuado sera o processo de sucessao da empresa familiar.

2.5 PROFISSIONALIZACAO DA EMPRESA FAMILIAR

O tema profissionalizacdo assume dois sentidos que vai desde a
substituicdo total dos membros familiares por executivos profissionais, até a
transformacao gradativa da gestdo da empresa, onde os membros que pertencem a
familia recebem a qualificacdo necessaria para exercerem determinado cargo na
empresa. (MOREIRA JUNIOR, 2010).

E importante que a andalise para o processo sucessorio seja real porque,
muitos proprietarios acreditam que seus herdeiros sdo os Unicos capazes de exercer
0o comando da empresa. A andlise e avaliacdo do processo sucessoério deve ser
realista, o herdeiro s6 devera assumir o comando dos negocios se estiver preparado,

caso contrario, deve-se procurar a sucessao profissional. (OLIVEIRA, 2010, p. 12).

A profissionalizagdo nas empresas familiares apresenta uma diversidade de

conceitos. Lodi (1993), apud Moreira Junior (2007, p. 30), cita varios conceitos:

[...] € o processo pelo qual uma organizacao familiar ou tradicional assume
praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas;
€ 0 processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no meio
de administradores familiares; é a adocdo de determinado cédigo de
formacao ou de conduta num grupo de trabalhadores; é a substituicao de
métodos intuitivos impessoais e racionais; é a substituicdo de formas de
contratacdo de trabalho arcaicas ou patriarcas por formas assalariadas.
(LODI, 1993, apud MOREIRA JUNIOR, 2007, p. 30).

Moreira Junior (2007, p. 31), acredita que 0S novos executivos nao-
pertencentes a familia, mesmo com qualificacées, podem nao conseguir administrar
0S negolcios e nem permanecer em uma empresa com caracteristicas téo

especificas como as familiares.

J& Oliveira (2010, p. 21), discorda do autor Moreira Junior (2007), quando diz
que os profissionais recém-contratados possuem experiéncias acumuladas em
outras empresas e um nivel de conhecimento muito interessante para a empresa

familiar.



Leach (1994), apud Moreira Junior (2007, p. 39), apresenta as distincdes

entre as principais areas pertencentes aos estilos de gestédo pioneira e profissional.

O QUADRO 3 reproduz o modelo de forma simplificada:

QUADRO 3

Comparacéao entre Gestao Pioneira e a Profissional

Elementos de Analise

Administracéo
Profissional

Administragéo Pioneira

Lucro

orientacao para o lucro

subproduto

Planejamento

formal e sistemaética

informal

Organizagao

formal, papéis e regras
explicitas

informal, sem definicOes
de regras e papéis

Controle

formal, existéncia de | parcial, uso raro de
medidas de desempenho | medidas formais

Desenvolvimento planejada, integrada com | ndo-planejada, individual
gerencial metas para necessidades
especificas
Orcamento explicita e gerenciada por | ndo explicita, muda de
padroes acordo com as
necessidades
Inovacéao énfase no incremento da | énfase na inovacao
inovacao
Lideranca participativa de diretiva ou laisser-faire

Comunicacéao

aberta e compartilhada nao-compartilhada e

informal

Cultura

bem definida com a | orientada para a familia
empresa

Fonte: Adaptado de Leach (1994), apud Moreira Junior (2007, p. 39)

A profissionalizagé@o € vista por Lodi (1993), apud Moreira Junior (2007, p.

34), com base em trés pontos basicos:

1) O sucesso em integrar profissionais familiares na Direcdo e na Geréncia
da Empresa; 2) O sucesso em adotar praticas administrativas mais
racionais; 3) O sucesso em recorrer a consultoria e a assessoria externas
para incorporar sistemas de trabalho ja exitosos em empresas mais
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avancgadas ou recomendamos nas universidades e nos centros de pesquisa.
(LODI, 1993, apud MOREIRA JUNIOR, 2007, p. 34).

Para Ricca (2007, p. 90), ndo ha duavida de que o processo de
profissionalizacdo das empresas familiares ja& comecgou no Brasil e deve aumentar

bastante nos proximos anos, principalmente nas empresas mais modernas.

Bernhoeft (1989), apud Moreira Junior (2007 p. 34), ao fazer uma avaliagéo

sobre a profissionalizagcdo, menciona que:

Profissionalizar ndo é apenas criar uma estrutura organizacional copiada de
algum manual de administracdo, nem muito menos simplesmente entregar a
administragdo dos negécios a um profissional. O processo de
profissionalizacdo tem que se iniciar pela familia, pois ela detém, no
momento ou potencialmente, todo o direito sobre a vida ou morte da
empresa [...] o trabalho deve ser feito simultaneamente em trés pontos [...]
familia [...] propriedade [...] administracdo. (BERNHOEFT 1989, apud
MOREIRA JUNIOR, 2007 p. 34).

Deve-se também analisar a profissionalizacdo dentro do ciclo de
crescimento das empresas familiares. Na fase inicial, a empresa ainda é de pequeno
porte e as decisfes sdo quase totalmente controladas pelo fundador, nédo existindo a
presenca de profissionais da administracdo. Na proxima fase, o poder ndo esta
concentrado apenas nas maos do proprietario, mas nao significa que ele perdeu o
poder totalmente. Nesse caso o proprietario ndo possui determinadas habilidades e
reconhece suas limitacdes, buscando em outros profissionais a qualificacao
necessaria para sustentar a empresa. (BERTERO, 1992, apud MOREIRA JUNIOR,
2007).

Por outro lado, existem proprietarios de pequenas empresas familiares que
transferem para sua empresa caracteristicas subjetivas e personalistas. Neste caso,
originam apenas as preferéncias do fundador que inibem o crescimento da mesma.
(TEIXEIRA e SALOMAO, 1994, apud MOREIRA JUNIOR, 2007).
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2.6 PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO

Para Oliveira (2010, p. 30), “o planejamento sucessoério € um processo no
qual o sucessor é escolhido com antecedéncia e preparado, paulatinamente, para o

poder”.

Segundo Moreira Junior (2007, p. 49), o planejamento sucessorio é
conceituado como “um processo através do qual a familia e a empresa como um

todo podem pensar o seu futuro”.

Um correto processo de sucessao deve ser bem conduzido e planejado com
antecedéncia. Assim, quanto mais cedo o dirigente iniciar o planejamento de sua
sucessao, maiores serdo as chances de aumentar o prazo de vida de sua
organizacao. (RICCA, 2007, p. 87).

O sucesso de uma sucessdo para membros da familia, empregados ou

terceiros exige um planejamento prévio de desligamento do proprietario, pois:

O éxito de um programa sucessoério depende da maneira como 0 pai, que
também é o presidente da empresa, preparou sua familia para o poder e a
riqueza. Quando esta proxima a sucessao, o presidente que se retira deve
estar alerta para os seus préprios problemas existenciais, 0s quais podem
retardar a decisdo de afastamento. (LODI 1993, apud MOREIRA JUNIOR
2007, p. 41).

De acordo com Oliveira (2010, p. 22), “o planejamento é o aspecto mais

importante para o adequado processo sucessorio tanto familiar quanto profissional”.

A competéncia dos membros da familia também representa uma questao
critica e delicada. Para muitos consultores e estudiosos do assunto, a sucessdo
familiar e suas consequéncias especificamente na vida das pequenas e médias
empresas transformaram-se em um momento decisivo para a sobrevivéncia dessas
organizacdes. A profissionalizagdo do mercado e o aumento da concorréncia
impulsionaram os dirigentes das empresas familiares a assumir uma nova postura
em relacdo ao processo sucessorio, hoje, eles entendem que planejando a sucessao
estardo reduzindo tanto os riscos como 0s custos do processo sucessorio. (LEONE,
1992, apud MOREIRA JUNIOR, 2007).
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Bernhoeft e Castanheira (1995, p. 49-52), apud Moreira Junior (2007, p. 17),
fazem 22 recomendacdes, que devem ser aplicadas segundo as caracteristicas e
variaveis de cada situacdo empresarial, para garantir a continuidade da empresa

familiar. Sao elas:

e asucessao e a profissionalizacdo deve ser debatida pelos sécios o mais cedo
possivel;

* 0 membro que sera substituido deve participar do processo de sucessao;

» deve existir comunicacdo e harmonia entre o sucedido e o futuro sucessor;

* é importante que a maioria dos familiares também fagcam parte do processo
sucessorio;

» 0 relacionamento entre os integrantes da familia pode mudar com a saida do
fundador;

* a profissionalizacdo da sociedade esta relacionada a elaboracdo de um
acordo familiar e ndo deve ser confundida com a profissionalizacdo da gestao
que refere-se a criacdo de organogramas, descricdo de cargos, manuais etc.;

e 0 futuro herdeiro deve saber que ndo herdou apenas uma empresa, mas
também um sociedade na qual ndo se escolheram como donos;

e 0 sOcio ndo deve acreditar que um documento legal escrito por um jurista
suficiente para garantir o entendimento e 0 compromisso entre as partes;

e a empresa da familia muitas vezes acaba deixando de lado o modelo
praticado pelo fundador para poder acompanhar a realidade atual;

 a missdo da empresa devera ser elaborada de forma participativa, para se
obter o comprometimento de todos;

« um acordo familiar deve ser firmado com comprometimento, confianca e
cumplicidade pelos seus membros;

e 0 acordo deve buscar a continuidade da empresa, priorizando a realizacao
individual dos seus componentes;

¢ fundamental que sucessor tenha experiéncia profissional em outras
empresas nao-familiares;

 a empresa deve possuir meios e critérios para a entrada e a saida dos

membros da familia;
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o acordo deve priorizar questdées como remuneracao do capital e do trabalho,
politicas de investimentos, venda de participacdes societarias, incorporacoes
e venda de ativos;

devem receber regras 0s servicos que condizem a empresa e Seus
funcionarios;

uma holding, ndo é a solucdo de todos os problemas, pois as vaidades
humanas e os conflitos ndo séo solucionados definitivamente;

0 socio deve fazer treinamento em nivel de gestdo empresarial;

€ interessante resgatar e registrar a historia da empresa e seus fundadores;

a empresa deve ter uma lista de valores e prioridades formalizadas;

deve haver uma conduta de ética;

o empreendimento familiar deve tentar separar gradualmente a gestdo de

propriedade.

Alguns autores expdem idéias que, bem implementadas, resultardo no bom

éxito de um processo de sucessdo, lembrando sempre que nao existe uma forma

geral de tratar este assunto, uma vez que cada caso requer uma solucéo especifica.
(RICCA, 2007, p. 88).

Oliveira (2010, p. 50), faz outra reflexdo em relagcdo ao planejamento da

sucessao e afirma que ele ndo pode garantir um resultado bem-sucedido, mas pode

criar um clima mais propicio para o direcionamento do processo pelo fato de

conseguir prever possiveis problemas.

Ainda segundo Oliveira (2010, p. 22-25), algumas fases devem ser

consideradas quanto ao planejamento do sucessor:

identificacdo dos resultados a serem alcancados: essa identificacdo deve ser
estabelecida, inicialmente, no nivel de toda a empresa familiar onde o
sucessor esta alocado. Os resultados devem estar interigados com um
processo estruturado de planejamento estratégico, considerando os objetivos,
visdo e missao da empresa.

estabelecimento do perfil basico do profissional: o autor define nessa fase que
encontre o perfil do sucessor, que tenha as mesmas caracteristicas do

fundador, para que no futuro do processo sucessério ndo atrapalhe a
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rentabilidade da empresa. Esse perfil deve ser estabelecido de forma
interativa, que haja um dialogo entre as partes, fundador e sucessor.

« amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do executivo
sucessor: essa fase do fechamento do processo de sucesséo tendo em vista
a perfeita interacdo dos resultados esperados e do perfil basico do executivo
sucessor.

» escolha do executivo sucessor: escolha do sucessor podera ser facil ou dificil
dependendo do que ocorreu nas fases anteriores, se o fundador definiu quais
caracteristicas que foram escolhidas para sucessor.

» implementacgéo e a avaliacdo da sucessédo: essa € a fase de consolidacdo do
processo sucessoério, sempre possivel, deve concentrar um nivel de esforcgo,
de atencdo, bem como ser flexivel nas tomadas de decisdes, para que o
processo ocorra adequadamente, inclusive apresentando os resultados

esperados, que devem ter no planejamento do sucessor.

Com relacdo aos autores citados, pode-se perceber nitidamente a
importancia do planejamento sucessorio para que se possa ter um resultado
favoravel em relacdo a sucesséo, muito embora o planejamento ndo possa ser tido
como uma ferramenta que resolva todos os problemas, pois 0s que referem-se ao

comportamento sdo muitas vezes imprevisiveis. (MOREIRA JUNIOR, 2007).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serd abordado como ocorreu a realizagdo da pesquisa,
descrevendo sua finalidade, métodos e procedimentos. Segundo Lakatos e Marconi
(2004, p. 272), “a finalidade da pesquisa cientifica ndo € apenas a de fazer um
relatério ou descricdo dos dados pesquisados empiricamente, mas relatar o
desenvolvimento dando um carater interpretativo aos dados obtidos”.

Em relacdo a concepcdo, o presente trabalho adotou a pesquisa
exploratoria, que segundo Malhotra (2006, p. 98), “¢é um tipo de concepcdo de
pesquisa que tem como principal objetivo ajudar a compreender a situagao-problema

enfrentada pelo pesquisador”.

Quanto a natureza dos dados esta pesquisa pode ser identificada como
gualitativa. Richardson et al. (1999), apud Lakatos e Marconi (2004, p. 271),

defendem que a pesquisa qualitativa:

Pode ser caracterizada como a tentativa de uma compreensédo detalhada
dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos
entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de
caracteristicas ou comportamentos. (RICHARDSON et al. 1999, apud
LAKATOS E MARCONI 2004, p. 271).

Portanto, essa abordagem é indispensavel para o devido entendimento do
tema estudado nesta monografia e principalmente ao tipo de instrumento que sera

adotado para a coleta de dados.

Foram realizadas pesquisas bibliograficas que, conforme Cervo e Bervian
(2002, p. 65), definem:

[...] a pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de
referéncias tedricas publicadas em documentos. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental.
Em ambos os casos, busca conhecer e analisar as contribuicdes culturais
ou cientificas do passado existentes sobre um determinado assunto, tema
ou problema. (CERVO E BERVIAN, 2002, p. 65).

Assim, para que fosse levantado o referencial teérico foram realizadas
pesquisas em livros, artigos e monografias que abordassem assuntos relacionados
com o tema e pesquisas na internet em paginas com conteudos sobre a empresa

familiar.
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A presente pesquisa foi feita por meio de um estudo de caso, pois procurou
conhecer a realidade de uma uUnica empresa familiar localizada no municipio de

Juina-MT. Lakatos e Marconi (2006, p. 274), explicam que:

O Estudo de Caso refere-se ao levantamento com mais profundidade de
determinado caso ou grupo humano sob todos o0s seus aspectos.
Entretanto, é limitado, pois se restringe ao caso que estuda, ou seja, um
Unico caso, nao podendo ser generalizado. (LAKATOS E MARCONI 2006,
p. 274).

Utilizou-se como o instrumento de coleta de dados um questionario com
perguntas fechadas e abertas contendo 16 questdes, destinadas ao proprietario da
empresa, a fim de analisar como este encara 0 processo de sucessdo e como
identifica a importancia do planejamento antes do inicio da sucessao. A aplicacdo do

questionario aconteceu no periodo de outubro de 2011.

O questionario é apresentado por Cervo e Bervian (2002, p. 48), como “um
meio de obter respostas as questdes por uma foérmula que o proprio informante

preenche”.

Fachin (2001, p. 147), define questionario “como uma série de perguntas
organizadas com o fim de levantar dados para uma pesquisa, com respostas

fornecidas pelos informantes, sem assisténcia direta ou orientacéo do investigador”.

As perguntas fechadas sdo padronizadas, ou seja, de facil aplicacdo e
entendimento. Ja as perguntas abertas sdo destinadas a coletar respostas livres.
Embora as informacfes sejam mais ricas e diferenciadas, sua interpretacdo e
analise apresentam um grau de dificuldade maior. (CERVO E BERVIAN, 2002).

A analise de dados dar-se-4 através da analise de conteudo destacando os
resultados obtidos nas respostas do fundador. De acordo com Bardin (2007, p. 40),
analise de conteudo € definida como “um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos do contetudo das

mensagens”.

Ainda segundo Bardin (2007, p. 40), “a intengcdo da analise do conteudo é a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicoes de producdo (ou,
eventualmente, de recepcdo), inferéncia esta que recorre a indicadores

(quantitativos ou nao)”.
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4. ANALISE E RESULTADOS

4.1 ANALISE DO QUESTIONARIO APLICADO

O questionario revela as consideracdes do fundador a respeito do processo
sucessOrio € como 0S Seus sucessores estdo sendo preparados para dar

continuidade a empresa.

Foi desenvolvida a analise do conteldo das respostas com o intuito de

apresentar a opinido do fundador, bem como responder os objetivos da pesquisa.

O proprietario possui como nivel de escolaridade o ensino médio e sua idade
esta entre 45 e 50 anos. O mesmo estabeleceu-se comercialmente no municipio de
Juina em 1999, com a abertura de uma empresa no ramo de venda, instalacdo e
manutencdo de piscinas. Ainda hoje a empresa se encontra no mesmo ramo de
atividade tendo o seu fundador na direcdo dos negdcios (primeira geracao),

gerenciando uma equipe formada por seis colaboradores.

O primeiro e 0 segundo objetivos especificos foram atendidos no referencial
tedrico que buscou “conceituar empresa familiar na perspectiva de varios autores” e

“analisar as principais caracteristicas do processo de sucessao familiar”.

O terceiro objetivo especifico procura “verificar na empresa pesquisada
como se encontra o processo de sucessao”. Este foi respondido na terceira parte do
guestionario onde trata do processo de sucessao, pelas questdes de 1 a 5.

De acordo com as respostas obteve-se a informacédo de que a empresa néo
passou por nenhum processo de sucessao e quando isso acontecer a preferéncia do

fundador é transmitir aos seus herdeiros o comando da empresa.

Essa transmissao pode ser possivel pela existéncia de dois herdeiros que ja
atuam na gestao dos negadcios, sendo um responsavel pela geréncia geral, enquanto

o outro auxilia nas fun¢des administrativas.

Referente ao processo sucessoério cabe ressaltar a opinido do fundador onde
a transmissdo de poder € vista como uma situacdo natural a ser enfrentada pela

empresa. Tal afirmativa reforca a tendéncia dele em planejar a sucesséo.
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O quarto objetivo especifico busca “identificar na empresa as dificuldades
encontradas para o processo sucessorio”, sendo atendido nas questdes 6 e 7.

O QUADRO 4 apresenta a opiniao do fundador quanto ao grau de

importancia das dificuldades encontradas no processo sucessorio.

QUADRO 4
Dificuldades encontradas no processo sucessorio

Grau de Importancia Dificuldades

1°lugar Conflitos familiares;

2°lugar Centralizac&o do poder pelo fundador;

3°lugar Resisténcia do fundador a se afastar do co mando;
4°lugar Incompatibilidade entre a visdo estratégica dos

sucessores e a dos fundadores;

5°lugar Falta de apoio do sucedido na troca do com ando;

6°lugar Falta de um planejamento da sucesséo;

7°lugar Sucessores sem vocagao ou com falta de int eresse pelo
negocio.

Fonte: Dados da pesquisa

A pergunta 7 faz o seguinte questionamento: “O processo sucessorio € na
maioria das vezes, marcado por algum tipo de disputa. A empresa tem em mente

como lidar com esses possiveis conflitos™?

Com relagéo aos eventuais conflitos familiares, o f ~ undador tem em mente

como administra-los, segue o depoimento:

“Eu estou sempre acompanhando e ajudando meus filhos nos negdcios da
empresa. Procuro que cada um desempenhe uma funcdo diferente, mas tome
decisbes em conjunto. Explico a eles que o futuro da empresa nao depende sé de
mim, mas da vontade deles”.




O quinto objetivo especifico tem o intuito de “verificar até que ponto a
empresa tem informagéo e/ou conhecimento sobre a importancia do planejamento

sucessorio”. Este foi respondido pelas questbes de 8 a 12.

O QUADRO 5 mostra as respostas obtidas do fundador quanto ao grau de

importancia das caracteristicas que influenciam na escolha do sucessor.

QUADRO 5
Caracteristicas que influenciam na escolha do suces  sor

Grau de Importanci a Caracteristicas

1°lugar Ter trabalhado sempre dentro da empresa,;

2°lugar Ter curso superior;

3°lugar Perfil empreendedor;

4°lugar Relacionamento flexivel com os membros da familia;
5°lugar Demonstrar atitude nas decisoes;

6°lugar Amplo relacionamento com cliente e fornece dores;
7°lugar Ter experiéncia em outras atividades.

Fonte: Dados da pesquisa

O fundador relata que o0s seus sucessores estdo recebendo formacgéo

académica, uma forma de incentivo para garantir a continuidade da empresa.

Na opinido dele os sucessores assumirdo o comando da empresa porque
desde crianca ajudam nos negocios, possuem clareza a respeito de seus cargos e

demonstram levar a tradi¢cdo da familia por mais uma geracéao.

Quando questionado sobre a contratacdo de um profissional para conduzir
0S seus negocios, 0 mesmo concorda com essa possibilidade, mas somente no caso
dos seus sucessores ndo apresentarem interesse e competéncia para 0s negocios

da familia.
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A pergunta 12 faz a seguinte indagacdo: “Em sua opinido a
profissionalizacdo deve ser realizada mediante treinamento dos proprios membros

da familia ou através da substituicdo por profissionais qualificados?”

Ao falar sobre a profissionalizagdo dos membros da familia, o fundador da

empresa ressalta o seguinte comentario:

“Como tudo o que estou construindo é para os meus filhos, eles precisam estar
preparados para assumir a empresa. O meu filho, por exemplo, ja fez varios cursos
virtuais de tratamento de 4gua e manutencao de piscinas. Recentemente, ele foi até
Séao Paulo participar de um treinamento sobre higienizac&do industrial. Para o ano
gue vem quero que ele visite a Expolazer uma das maiores feiras de piscinas,
acessorios e ambientes de lazer para trazer novidades para a empresa”.

O sexto e ultimo objetivo especifico pretende “identificar a existéncia formal
de um planejamento sucessorio”. Este foi respondido na quarta parte do questionario
onde trata do planejamento do processo sucessorio, presente nas questdes de 13 a
16.

Quando o fundador € interrogado a respeito do planejamento de sucesséao
formal, a resposta é negativa. Contudo, ele afirma que estd preparando seus
herdeiros para que o controle dos negécios continue sob o comando da familia.

Observa-se abaixo:

“A minha filha trabalhou trés anos numa outra empresa. Naquela época, eu estava
procurando uma pessoa para trabalhar na minha empresa. Entéo, resolvi contrata-
la. Hoje, ela estad terminando a faculdade de Administracdo e sera minha futura
herdeira.

O meu filho comecou aos 11 anos de idade prestar manutencéo de piscinas. Hoje,
ele é formado em Ciéncias Contabeis, gerencia a empresa e apenas supervisiona a
manutencao que é feita por dois funcionarios.

Se daqui alguns anos eles quiserem fazer mais uma faculdade ou talvez mudar de
profissdo, estarei apoiando da mesma forma”.

Mesmo informalmente, o fundador reconhece a importancia de planejar tal
processo e faz questdo de abrir espaco aos seus sucessores. Ele acredita que

realizando o planejamento 0s sucessores terdo mais competéncia para tomar
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decisfes e liderar os negécios. E concorda que o planejamento evita um choque na

estrutura da empresa, caso se ausente ou aconteca outra coisa imprevista.
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5 CONCLUSAO

Diante do exposto nota-se que € de suma importancia para as empresas
familiares se prepararem para 0s processos de sucessao que enfrentardo no futuro.
N&o €& apenas uma questdo de sucessdo, 0 processo € muito mais amplo e

desafiador.

Amplo porque a continuidade da empresa ndao depende mais da capacidade
do fundador, mas da preparacdo de seus herdeiros para o comando do negdcio.
Desafiador porque o modelo da primeira geracdo ndo se aplica na segunda em

diante. Este modelo deve ser revisto e construido por cada uma das geracgoes.

A empresa familiar € em muitos casos, sendo em todos, uma necessidade
de sobrevivéncia do empreendedor e caracteriza-se por envolver membros da

familia na administracéo dos negécios.

Vale lembrar que nem todo empreendedor se torna um empresario. O
empreendedor € uma figura que aproveita a sua capacidade de criar e de ver
oportunidade onde todos véem problemas e assume riscos diante de novos
negocios. Ja o empresario percebe que seu empreendimento tem que dar

continuidade e sobreviver no mercado independente de sua presenca.

Hoje em dia os empreendimentos familiares sdo valorizados pelo seu
potencial de geracdo de rigueza e renda no pais, porém muitos ndo estdo
sobrevivendo devido os problemas que residem na passagem de comando da

primeira geracao (fundador) para a segunda geracao (sucessor).

A primeira geracao se caracteriza pelo sentido da propriedade, o fundador
ndo tem que dividir poder com ninguém. No ambito da familia, ele € o patriarca e
comanda tudo. Do ponto de vista do patriménio, o dono nédo precisa dar satisfacao a

ninguém e suas decisdes sdo muito centralizadas.

Na segunda geracgéo o sucessor ndo tem mais aquela figura do dono ou do
anico lider. Ele precisa mudar o foco, pois ndo adianta ficar sempre comparando seu
estilo de lideranca com aquele que foi do fundador ou se baseando no modelo do

passado. Mas qual sera o foco da futura geracéao?
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A geracao de valor. O sucessor precisa gerar valor e estar preparado para
ser um bom atuante na continuidade de sua empresa. Isso significa ter

competéncias técnicas e também desenvolver suas competéncias pessoais.

A recomendacédo é que o fundador inicie o processo de sucessao em vida,
pois se 0 processo ndo acontecer de maneira adequada, conveniente e saudavel ha
risco de ruptura nos lagos familiares, perda de patrimonio e descontinuidade do

negocio.

Dentro dessa perspectiva, o0 presente trabalho foi desenvolvido com o
objetivo de analisar o processo sucessério em uma empresa familiar juinense,
buscando além de fontes bibliograficas, saber a opinidao do fundador a respeito da

preparacdo de seus sucessores.

Mostra-se em algum momento no referencial que os autores ndo tém um
modelo pré-definido sobre o planejamento da sucessdo, ou seja, ndo existe um

planejamento formalizado que serve de regra ou garanta a continuidade da empresa.

Identificou-se que a empresa pesquisada nasceu e ainda permanece na
administracdo do fundador (primeira geracdo). Porém, os sucessores (segunda
geracdo) encontram-se envolvidos nas atividades administrativas consideradas

estratégicas.

O fundador acredita que o processo de sucessdao depende dos filhos
(herdeiros) para ser bem conduzido. Ele entende que € necessario contratar um
executivo que ndo pertenca a familia quando o sucessor ndo demonstra vontade de
exercer o papel. E concorda que o treinamento dos membros da familia descarta a
idéia de troca-los por profissionais externos.

Portanto, conclui-se que o fundador esta preocupado com tal processo, para
que ocorra da melhor maneira possivel, mesmo porque ele vem planejando

informalmente a sucessao e preparando seus filhos desde cedo.
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APENDICE 1. QUESTIONARIO DE PESQUISA

es

Faculdode do Vale
do Juruena

AJES FACULDADE DO VALE CIENCIAS CONTABEIS E ADMINIS TRACAO DO
VALE DO JURUENA ~
CURSO DE BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

O presente questionério tem como objetivo analisar o processo sucessorio de uma
empresa familiar juinense. O resultado deste estudo sera usado como base para o
Trabalho de Concluséo de Curso (TCC) a ser apresentado pela académica Mayara
Ramiélly Alba, orientada pela Prof.2 Ms. Terezinha Marcia de Carvalho Lino.

O questionario é dirigido ao fundador da empresa e todos os dados recolhidos seréo
utilizados unicamente para o fim acima mencionado. Por isso, conto com a sua

colaboracéo e desde ja, agradeco a resposta.

PARTE | Apresentacéo do entrevistado

1. Nome:

2. Cargo:

3. Escolaridade:
() Ensino Fundamental
() Ensino Médio
() Ensino Superior
4. |dade:
( )20a30anos
( )30a35anos
( )35a40anos
( )45a50 anos
() Acima de 50 anos
5. Estado Civil:
() Solteiro
( ) Casado
() Divorciado
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PARTE II Apresentacédo da Empresa

1. Razao Social:

2. Ano de Inauguragao:

3. Localizacgao:

4. Ramo de atividade:

5. N°de funcionarios:

6. Em qual geragdo a empresa se encontra:

PARTE IlI O PROCESSO DE SUCESSAO
1) Aempresa ja passou por um processo de sucessao?
( )Sim
( ) Néo

2) No caso de sucessao, o comando da empresa sera dirigida a quem?
() Transmisséo para herdeiros
() Venda a membros da familia
() Venda aos gestores profissionais da empresa
() Venda a terceiros
Obs.: Se a opcao ndo € a venda a terceiros continue respondendo as perguntas

abaixo.

3) A empresa tem sucessores para assumir o comando dos negocios?

() Nenhum
() Apenas um
( ) Dois

() Trés ou mais

4) O sucessor trabalha na empresa?

( ) Sim, qual o cargo:

() Nao, onde atua:

5) O processo sucessorio é visto como uma situagdo natural a ser enfrentada

pela empresa?
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() Sim
( ) Nao
6) De acordo com o grau de importancia enumere quais sao as dificuldades para

(

realizacdo da sucessao?

) Incompatibilidade entre a visdo estratégica dos sucessores e a dos

fundadores;

(
(
(
(
(
(
(

7)

) Conflitos familiares;

) Resisténcia do fundador a se afastar do comando;

) Falta de um planejamento da sucessao;

) Interferéncia dos clientes, fornecedores ou empregados antigos;
) Falta de apoio do sucedido na troca do comando;

) Centralizac&o do poder pelo fundador;

) Sucessores sem vocacao ou com falta de interesse pelo negocio.

O processo sucessorio € na maioria das vezes, marcado por algum tipo de

disputa. A empresa tem em mente como lidar com esses possiveis conflitos?

8)

AN N N N N N N

Conforme o grau de importancia enumere quais as caracteristicas que
influenciam na escolha do perfil do sucessor:

) Ter curso superior;

) Ter trabalhado sempre dentro da empresa;

) Ter experiéncia em outras atividades;

) Relacionamento flexivel com os membros da familia;

) Perfil empreendedor;

) Demonstrar atitude nas decisoes;

) Amplo relacionamento com cliente e fornecedores.
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9) Os sucessores estao recebendo formacdo académica que tenha afinidade
com o negocio?

( )Sim

( ) Nao

10) Os futuros sucessores assumirdo o comando da empresa porque
demonstram habilidades e competéncias ou para evitar que a empresa seja

administrada por estranhos?

11) Se durante o processo sucessOrio a empresa perceber que 0s sucessores
potenciais ndo estdo devidamente preparados para assumir a gestao dos
negécios, a melhor opgéo seria contratar um profissional?

( )Sim

( ) Néo

12) Em sua opinido a profissionalizacdo deve ser realizada mediante treinamento
dos préprios membros da familia ou através da substituicdo por profissionais

gualificados?

PARTE IV PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO
13) A empresa tem por escrito o seu plano de sucessao?
( ) Sim

( ) Nao
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Em caso afirmativo passe para a questéao 14.
Em caso negativo, responda:
Mesmo informalmente, vocé esta preparando os membros da familia para ocuparem

o0 seu lugar na empresa?

14) Vocé reconhece a importancia de se fazer o planejamento do processo
sucessorio?

( )Sim

( ) Nao

15) Vocé acredita que realizando o planejamento 0s seus sucessores terdo mais
competéncia para tomar decisdes e liderar o negécio?

( )Sim

( ) Néo

16) Na maioria das vezes a auséncia do fundador torna-se um problema na empresa
familiar. Dessa forma vocé concorda que a falta do planejamento afeta a
sobrevivéncia da empresa?

( ) Sim

( ) Naéo



