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RESUMO

Pesquisas sobre empresas familiares mostram-se crescentes nos ultimos anos e
dao importancia a questdo do planejamento da sucesséo para a continuidade das
organizacdes. O objetivo geral que fundamentou este estudo foi a analise dos
beneficios da elaboracdo de um plano de sucessdo no ambito de uma empresa
familiar. Para tanto realizou-se um estudo de caso em uma industria metalurgica no
Vale do Paranhana no Rio Grande do Sul, bem como a reviséo da literatura acerca
dos historicos e conceitos de empresa familiar, ligada ao processo sucessério e
planos de sucesséo. Foi elaborada uma entrevista semiestruturada e posterior a
coleta de dados realizou-se a andlise dos resultados com base na analise
interpretativa. Foi possivel identificar que a empresa em questdo, carece de um
plano de sucessdo estruturado, e que o planejamento sucessério € favoravel no
sentido profissional. Isto é, seriam escolhidas para gerir os negdécios, pessoas
capacitadas para tal, fortalecendo a empresa para crescer, se desenvolver,
perpetuar e se tornar mais atrativa no mercado.
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ABSTRACT

Research on family businesses have increased in recent years and add value to the
issue of succession planning for the continuity of organizations. The main objective
that justified this study was the analysis of the benefits of having a succession plan in
family business. In order to illustrate the study, it was realized a case study in a
metallurgic industry located in Vale do Paranhana - Rio Grande do Sul, as well as a
literature review about historical and family business concepts linked to the
succession process and succession plans. A semi structured and subsequent data
collection was held to analyze the results based on interpretative analysis was
performed. Due to the study it was possible to identify that the company doesn’t have
a structured succession plan at this moment, but understand that a succession
planning is favorable to companies when it's applied. In other words, it's possible to
affirm based on the research that the company would be chosen people trained to
manage the business, in order to strengthening the company to grow, develop,
perpetuate and become more attractive in the market.
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1 INTRODUCAO

Conforme a histéria do Brasil, sabe-se que as empresas familiares surgiram
juntamente com as capitanias hereditarias, ou seja, podiam ser transferidas por
heranca aos herdeiros dos capitdes que administravam essas terras. Devido a
necessidade de segmentacdo dessas capitanias, para melhor administra-las em sua
entrega para os herdeiros, houve o0 incentivo para o inicio de varios outros
empreendimentos, tais como: a construcdo de estradas, centros de distribuigcéo, etc.
Com o passar do tempo, alguns desses empreendimentos desenvolvidos por
brasileiros, se consolidaram em varias empresas familiares de sucesso (OLIVEIRA,
2006).

Ainda segundo o autor, sabe-se que 70% das empresas no Brasil encerram
suas atividades com a morte de seu fundador, e seu ciclo de vida médio & de 24
anos. Nesse sentido, conforme os autores, Passos et al. (2006), h4 o processo
chamado de continuidade, ou seja, aquele em que o fundador ou lider da atual
geracdo, e a proxima geracdo encontram formas e estabelecem compromissos que
assegurem a perpetuacao do empreendimento. Porém os autores ressaltam que é
necessario também passar pelo processo de sucessdo, ou seja, a transicdo do
fundador ou dos lideres da atual geracdo nas esferas da familia, do patriménio e da
empresa para a lideranca da nova geracao.

Para Passos et al. (2006), a sucessao no ambito da familia empresaria nao é
pensada como um processo, mas sim como um evento pontual. Levando em
consideracdo que, de acordo com 0s autores, esse processo pode durar anos, a
etapa ja se configura como o primeiro passo na construcdo de uma boa solucao.
Ainda conforme os mesmo autores, o processo deve ser planejado de forma
coletiva, incluindo os membros das geragfes para a construcdo de uma estrutura
respeitada e legitima.

Conforme um estudo feito por Oliveira (2006), sabe-se que um terco (1/3) das
500 melhores empresas do mundo sao familiares, mas apenas 20% dessas
empresas ficam mais de 60 anos sob o controle da mesma familia. Ainda de acordo
com o autor, ha pesquisas que afirmam que a vida média das empresas familiares
no Brasil € de nove (9) anos. Dessas, apenas 30% passam o comando para a

segunda geracéo, e apenas 5% passam para a terceira geracao.



No mesmo sentido, Bernhoeft e Gallo (2003) dizem que no Brasil h& poucos
casos de empresas familiares que chegam a terceira geragéo, pois a maioria ja se
autodestréi na segunda, ou ainda na transicdo inadequada da primeira para a
segunda geracéo.

O desenvolvimento da empresa familiar se mostra um assunto de importancia
no pais, dado que os herdeiros e futuros executivos que serdo responsaveis por
essas empresas, devem ser adequadamente treinados e capacitados para garantir o
sucesso de sua gestao.

A sucessdo é um dos principais aspectos enfatizados nas empresas
familiares, tanto pela importancia do processo quanto para a sobrevivéncia dessas
empresas. Em paralelo as questdes da empresa familiar, estdo os problemas de
crescimento e/ou estagnacdo da empresa (RUSSO, 2002).

Para este estudo, inicialmente discorre-se um breve histérico das empresas
familiares, especialmente as brasileiras, onde sua conceituagdo é bastante variada e
ampla entre diversos autores como: Lodi (1998), Oliveira (2006), Bernhoeft e Gallo
(2003) entre outros, chamando a atencdo sobre os seus pontos fortes e fracos. Em
um segundo momento, a sucessdo familiar é analisada sob o prisma de sua
importancia para a sobrevivéncia dessas empresas.

Em um terceiro momento, discorre-se sobre 0 processo sucessorio, ou seja,
uma redistribuicdo do poder dentro da empresa. Sdo abordados também os
principios e as etapas que podem contribuir para que as empresas familiares se
perpetuem. Abordam-se, também os beneficios do planejamento do processo
sucessorio, pois se trata de um momento decisivo para a empresa familiar, ja que a
sua sobrevivéncia fundamenta-se em grande parte no éxito deste processo.

Como esta pesquisa tem a finalidade de estudar questfes relacionadas ao
processo de sucessao nas empresas familiares, a questdo problema culmina em:
Quais os beneficios da estruturacdo de um plano de sucessdo no ambito da
empresa familiar? A fim de respondé-la buscou-se compreender como um
planejamento da sucessao empresarial pode implicar no sucesso da empresa.

Este artigo procurou analisar os beneficios da elaboragdo de um plano de
sucessdo em uma empresa familiar. Para tanto, foi realizado um estudo de caso em
uma industria metaltrgica no Vale do Paranhana no Rio Grande do Sul, cujos
objetivos foram identificar os beneficios da estruturacdo de um plano de sucesséo

em uma empresa familiar; descrever os beneficios da elaboracdo de um plano de



sucessdo e comparar a forma de realizacao informal da sucessao familiar existente
com aquela sugerida pela literatura.

Conforme descrito no paragrafo anterior e com o intuito de aprofundar o
conhecimento neste assunto, o tema instigou o interesse da pesquisadora que visa
compreender a importancia do planejamento sucessoério nas empresas familiares.

A pesquisadora acredita na viabilidade da pesquisa por se tratar de um
assunto relevante no mercado em geral, e por estar vivenciando a importancia de
um planejamento sucessorio em uma empresa familiar da qual faz parte como uma
das herdeiras.

O artigo inicia com uma revisdo da literatura que aborda conceito de empresa
familiar e plano de sucessao, seguido pela metodologia e a descri¢cdo do estudo. Por
fim, analisam-se os resultados da pesquisa e chega-se as consideracdes finais e as

referéncias utilizadas.

2 HISTORICO E CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR

Oliveira (2006) afirma que as empresas familiares surgiram no Brasil com as
capitanias hereditarias, no inicio do século XIV, apds o pais ter sido descoberto por
Portugal. A explicagdo para tal fato, segundo o autor, esta na necessidade de
segmentacdo das capitanias hereditarias, na busca de uma melhor administracao
apo0s a sua entrega aos herdeiros, parentes ou nao, incentivando o inicio de varios
outros empreendimentos necessarios para seu desenvolvimento, tais como: a
construcdo de estradas e os centros de distribui¢cdo, entre outros.

O autor completa expondo que séculos mais tarde, houve o incremento de
empresas familiares, resultante de varios movimentos imigratorios, tais como o
italiano, o japonés e o aleméo, levando em consideragdo também o surgimento de
alguns empreendimentos desenvolvidos por brasileiros, os quais consolidaram
varias empresas familiares de sucesso.

Considerando que atualmente grande parte dos empreendimentos nacionais
fecham em média 24 anos apés sua abertura, sobreviver por décadas, € uma prova
do sucesso das companhias criadas e administradas - geracdo apos geracao - pela
mesma familia (OLIVEIRA, 2006).



Bernhoeft (1996) define empresa familiar, como aquela que tem sua origem e
sua histéria vinculada a uma familia, ou ainda aquela que mantém membros da
familia na administracéo dos negocios.

Da mesma forma, para Passos et al. (2006), a empresa familiar é uma
organizacdo cujo controle aciondrio se encontra nas maos de uma familia, a qual
também mantém o controle da gestdo e/ou de sua direcdo estratégica ao longo do
tempo.

Na visdo de Lodi (1998), a empresa € denominada familiar quando a
sucessdo de sua direcdo estd ligada ao fator hereditario, e quando os valores
institucionais da empresa estédo vinculados a um sobrenome de familia ou ao seu
fundador. Pode-se notar uma preocupacdo em relacdo ao caminho dos sucessores
para assumirem futuramente o destino dos negocios da empresa. Baseado nessa
visdo, o0 autor ainda destaca que as sucessdes nas empresas ocorrem através das
geracgOes familiares, permitindo um traco de unido entre o passado e o futuro, entre
os valores do fundador e as visdes pessoais dos dirigentes posteriores.

Segundo Nishitsuji (2009), ha algumas vantagens da empresa familiar, que
sao as seguintes:

» Preservacdo do clima no local de trabalho: a empresa familiar demonstra nivel
elevado de preocupacédo e interesse pelos individuos encontrados na corporacao
fisica;

» Enfocar o longo prazo: tem mais facilidade em deter-se na visdo de longo prazo
do que os gerentes corporativos que séo julgados por resultados;

» Enfatiza a qualidade: organizagbes familiares mantém a tradicdo de oferecer
qualidade e valor ao consumidor.

De acordo com Raimundini (2005) apud Nishitsuji (2009) ha quatro fatores
negativos inerentes as empresas familiares:

1) O forte envolvimento familiar: familia e empresa estédo presentes no cotidiano de
ambas, tornando-se vulneravel a conflitos, em virtude de que os problemas
familiares podem afetar o sistema empresarial e vice-versa;

2) A propriedade: quando a empresa esta na primeira geracao, até trinta anos de
atividades, o detentor do capital é o fundador da empresa. Na sucessédo para a
segunda geracdo o detentor do capital € o sucessor, sendo comum encontrar
aqueles que sdo herdeiros e visam a heranca, e 0s sucessores que desejam

continuar o negaocio;



3) A administracdo: que define o destino da empresa, porém pode apresentar
algumas falhas, tais como: definir o tempo de permanéncia do fundador da empresa;
definir quem serd o responsavel pela administracdo da empresa; definir se o
fundador deve ser o modelo de administracao a ser seguido pelos demais membros
da familia.

4) A dependéncia financeira: a empresa familiar tem dificuldade em diversificar o
negocio, ou seja, hao separa o que € da empresa e 0 que é da familia. Portanto,
guando a empresa passa por alguma dificuldade financeira, a familia também passa
por dependéncia financeira.

Contudo, esta pesquisa adota como premissa que uma empresa pode ser
familiar desde a sua primeira geracdo. O fato de uma ou mais familias participarem
da gestdo ou a controlarem, permite que se conceitue como familiar.

No entanto, essas desvantagens apresentadas anteriormente, dependem da
habilidade do fundador no momento da transicdo aos seus sucessores, em conjunto
com o legado que direcionou a empresa desde a sua criacdo, até o momento da

transmissao da administracdo e da propriedade (CAMARGO, 2005).

3 SUCESSAO EMPRESARIAL

Um dos erros mais comuns que muitos empresarios e seus herdeiros
cometem em relacdo a continuidade da empresa familiar, € encaminhar a sucessao
apenas levando em consideragdo a substituicdo daquilo que envolve a gestdo dos
negécios (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

O mesmo autor ainda afirma que perpetuar uma sociedade familiar significa
compreender que ela deve envolver muito mais que a gestdo dos negdcios, mas
também um modelo societario, que viabilize a preservacao do controle do capital da
organizacéo. E nesse ambiente que os herdeiros podem ter ao longo do tempo, um
envolvimento em maior ou menor grau, com 0s negocios da empresa familiar.

Quanto a classificagdo deste envolvimento, é possivel destacar quatro formas
principais (OLIVEIRA, 2006):

1) Envolvimento com a gestdo dos negocios da empresa familiar: pode haver
herdeiros muito dedicados e herdeiros pouco dedicados. E uma questéo relacionada

ao juizo de valores dos gestores da empresa;



2) Apresentacdo dos resultados para a empresa familiar: alcancar os resultados
estabelecidos pelos objetivos e se a forma de alcancar esses objetivos é por meio
de estratégias formuladas, através de instrumentos utilizados no processo de
planejamento estratégico;

3) Abordagem legal: o tratamento dos herdeiros estabelece a ordem de preferéncia
dos mesmos quanto ao espdélio do proprietario da empresa familiar, considerando:

» Descendentes: filhos, netos e bisnetos;

» Ascendentes: pais, avos e bisavos;

» Colaterais: irmaos e primos; e

» Governo: municipio, distrito federal e unido.

4) Agregados: eles podem se tornar herdeiros, tais como seus coOnjuges,
dependendo o regime de casamento

Conforme Bona (2013) destaca em sua dissertacdo, quando ocorrem
mudang¢as em uma empresa, algum tipo de impacto sempre acontece, mesmo que
pequeno. No entanto, quando o assunto é a sucessao dos cargos da alta geréncia
da empresa, € natural que todas as providéncias estejam bem elaboradas para que
a transicdo seja feita de maneira menos impactante possivel. Contudo, ao lembrar
que o assunto é familia, o papel afetivo passa a ser uma entidade vinculada a
organizacao.

A questdo de sucessdo na empresa familiar passa por duas fases: em um
primeiro momento, é tratado da profissionalizacdo, ou seja, 0os gestores passam a
ocupar os cargos diretivos e os representantes da familia ficam em um conselho, e
em um segundo momento é discutida a gestao da empresa familiar pelos membros
da familia, onde sédo debatidas sobre a interacdo da empresa com a familia e vice-
versa e também o impacto das sucessdes familiares para a empresa (OLIVEIRA,
2006).

Em sua dissertacdo, Nishitsuji (2009) diz que para obtencdo do sucesso do
negoécio, deve-se acreditar no talento e na funcdo do lider na empresa familiar;
porém se o talento n&o for suficiente, o0 empreendedor devera buscar uma lideranca
de fora, ou suplementar o talento da familia de alguma outra forma, sob o risco de
gue ocorra algum declinio na segunda ou terceira geracédo do negaocio familiar.

Ainda conforme Nishitsuji (2009), ponderar sobre a competéncia dos
membros da familia também é necessario, pois se considerada a experiéncia que

permite aos individuos o aprimoramento de suas habilidades, nao ¢ licito julgar cedo



demais os mais jovens. E necessario pensar ainda sobre a preocupacdo de alguns
sucessores potenciais quanto a relutancia dos pais em lhes delegar poder.

Nishitsuji (2009), discorrendo ainda sobre o tema, diz que aqueles sucessores
potenciais que tiverem deficiéncia de capacidade para a lideranca, exigirdo que eles
nao sejam promovidos para a preservacao dos negdcios da familia.

No entanto, € necessério ponderar que cada geracdo enfrenta seus desafios.
Na primeira geracdo, as tomadas de decisdes centralizadas levam cada vez mais
ineficiéncia as operacdes, onde o desafio € reter os valores do fundador sem perder
a eficacia das operacdes. Na segunda e terceira geracdes, a partida do fundador
cria lacunas que podem levar a conflitos familiares. (NISHITSUJI, 2009).

Para Lodi (1998), a familia deve compreender e respeitar a empresa, evitando
empregar parentes sem o preparo profissional adequado e evitar descapitalizar a
empresa através do uso indevido do patriménio.

Bernhoeft e Gallo (2003), explicam gque se as questdes emocionais e afetivas
da familia ndo estdo bem resolvidas, o futuro dos nego6cios pode estar
comprometido. Uma vez que € um equivoco dizer que a familia deve se entender
pelo simples fato de ser familia. O mesmo autor destaca que devido aos lagos
afetivos, o sucessor mostra passividade diante dos sucedidos, mas alerta que a
expectativa de que as coisas se auto resolverdo, ndo tem se mostrado bem
sucedida.

Quando os lacos afetivos entram para a esfera da familia, ha estudiosos que
buscam compreender se 0s sucessores tém capacidade para encarar tal situagao.
Pode-se notar essa explicacdo em Bernhoeft e Gallo (2003) apud Bona (2013, p.17)

que divide a empresa em trés subsistemas:

a) Social: envolvem aspectos culturais, habitos e costumes, identidade
organizacional e aspectos subjetivos; b) Técnico: referencia a estrutura
formal da organizagdo, normas e procedimentos, métodos de trabalho,
procedimentos administrativos e demais questdes formalizadas e; c)
Gerencial: comportamento e postura do grupo executivo, diz respeito a
visdo organizacional, habilidades gerenciais, lideranca, comunicagéo,
tomada de decisdo, desenvolvimento, planejamento, organizacdo e
controle.

Dito isso, Bernhoeft e Gallo (2003) apud Bona (2013) explica que o sucessor
deve estar bem integrado nos trés subsistemas, para que nado prejudigue nenhum

setor da organizagéo.



a) Clientes: Um cliente de uma empresa familiar, que comece a enfrentar o
processo de sucessdo sem preparo para tanto, estara tdo envolvido no
assunto, que a atividade comercial podera depender deste fornecedor; b)
Fornecedores: A empresa é um elo de fornecedores - que suprem as
necessidades; c) Concorrentes: grupo externo que disputa o mesmo
mercado (BERNHOEFT; GALLO, 2003 apud BONA, 2003, p. 17).

De acordo com Bona (2013), para que a sucessao familiar caminhe para o
sucesso, é necessario que o sucessor e o sucedido estejam em harmonia, e a visdo
da empresa no futuro seja compreendida pela familia através de seus valores e
aspiracdes individuais.

Discorrendo ainda sobre o tema sucessdo empresarial, notam-se algumas
consequéncias identificadas por Oliveira (2006), quando 0 processo ndo é
planejado:

» Membros da familia que sdo qualificados, porém nunca tiveram oportunidade
dentro da empresa,;

» Filhos mal preparados para serem lideres;

» Familia passa por um momento de grande perda financeira.

Outro aspecto importante que também € destacado por Oliveira (2006) diz
respeito a distribuicdo da heranca por parte do executivo. As quotas, as acoes, e a
gestdo do negocio devem ser planejadas e distribuidas aos herdeiros. Para o autor,
0 mais conveniente € que o0 empresario conserve seus direitos na administracdo da

empresa para que possa continuar recebendo os resultados da organizacao.

3.1 SUCESSOR

Para Passos et al. (2006, p. 47), "o sucessor é aquele que € preparado,
escolhido, legitimado por todos os membros da familia empresaria." Bona (2013),
destacou dizendo que o sucessor é a maior dlvida na sucesséo familiar. E nesse
momento que se torna necessario ter certeza se 0 sucessor sera capaz de assumir a
presidéncia; definir os herdeiros que serdo nomeados; descobrir se a pessoa
indicada ao cargo é da familia ou néo.

Para a visdo do mercado, o papel do sucessor normalmente vem atrelada a
mudancas no ambito operacional da empresa, que podem alterar o vinculo dos

agentes de mercado e da organizagao.
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Um processo de planejamento sucessorio bem elaborado € necessario para
que o sucessor possa enfrentar as dividas com seguranca, bem como se da o
planejamento estratégico de uma empresa (OLIVEIRA, 2006).

O sucessor, segundo Oliveira (2006), precisa se aperfeicoar para poder gerir
0s negocios da familia. Se preparar para a empresa familiar significa comecar o
trabalho por atividades de baixa hierarquia, e se possivel ter experiéncias de
trabalho em outras empresas.

Mello (2007) destaca que os sucessores sofrem comparacdes com 0s antigos
executivos da empresa em virtude do sobrenome que carregam. Sabe-se que ha
grandes expectativas sobre eles, mas é necessario avaliar sua vocacdo e seu
potencial. Visto o adiamento da saida do fundador da empresa, 0 sucessor
continuard dependendo do executivo, num tempo em que poderia tomar as

decisoes.

3.2 SUCECIDO

Existem autores que discutem a importancia de um planejamento para a
sucessdo, para que seja transmitida seguranca para 0 sucessor e 0 sucedido.
Passos et al. (2006), ressalta que a maioria das crises familiares sdo provocadas
pelo sucedido durante o processo de sucessao, pois ele tem uma imagem propria na
familia e na empresa, desse modo tem a sua maneira de se comunicar
externamente, que pode ser afetada ao se desligar da empresa.

Bernhoeft e Gallo (2003) sdo um exemplo de autores que descrevem que 0S
fundadores, por medo de se indispor com a familia, adiam o plano de sucesséo e
acabam nao elaborando o planejamento para a transicdo que ocorrera.

Lodi (1998), diz que na hora da sucessao, o sucedido deve voltar em média
20 anos e analisar como seus filhos foram criados, que éticas desenvolveram e que
treinamento tiveram para poder tomar frente e posse dos negocios. Ja Bernhoeft e
Gallo (2003) afirmam que o fundador/sucedido deve saber responder para quem
construiu a empresa, se foi para uma satisfacdo pessoal ou para perpetuar o0 nome

da familia.
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4 PROCESSO SUCESSORIO

Segundo Lodi (1998), sucessdo € um processo de transferéncia de poder na
empresa, que pode durar até dois anos de mudancas. Portanto, esse processo
precisa ser gerido de forma cautelosa, pois na maioria das vezes define o futuro do
negocio.

Conforme Ferrazza (2010), a sucesséao € o apice de uma empresa e seu ciclo
de vida, por isso aponta nove tipos de sucessao que estao divididos em trés grupos
distintos:

1) Reciclaveis: envolve mudanga na lideranca, porém mantém a forma societaria, ou
seja, a sociedade permanece a mesma com um novo lider;

2) Progressivas: envolve mudanca na lideranca e aumenta a complexidade
societaria, ou seja, a estrutura da propriedade amplia;

3) Recursivas: envolve mudanca na lideranca e simplificacdo da forma societéria, ou
seja, a estrutura da sociedade fica mais simples e enxuta.

O desafio do processo sucessorio em empresas familiares é bem maior, visto
que, muitas vezes a passagem de uma geracdo para a seguinte utiliza valores
hereditarios, e por isso tende a esquecer de algumas questdes importantes, como:
competéncia, capacitacdo profissional, formacdo académica, e experiéncia
profissional. (FLORIANI, 2002).

Conforme o mesmo autor, durante a sucessdo podem ocorrer alguns erros
tradicionais que poderiam ser evitados, se houvesse um planejamento adequado.
Como por exemplo: confusédo entre propriedade e capacitacdo de direcéo, atraso no
ingresso dos filhos na empresa, retribuicbes salariais inadequadas, manutencéo de
diretores incompetentes e primeiro emprego das novas geracoes.

De acordo com Passos et al. (2006), os atuais gestores da empresa sao 0s
gue detém maior parcela do poder de deciséo nas esferas da familia, do patriménio
e da empresa. Fala ainda, que sucessor é aquele que é preparado e escolhido por
todos os membros da familia empresaria. Sdo aqueles que detém a lideranca nas
esferas da familia, patriménio e empresa que compdem a sociedade familiar. No
ambito familiar e no patrimoénio, o sucessor € necessariamente um dos familiares.

Porém na empresa, 0 sucessor pode ser um familiar ou néo.
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Conforme Machado (2005) apud Brandt (2015) em sua dissertacdo existem
muitos casos de empresas familiares que tém somente um sucessor, ou ainda, que
sao vendidas por ndo haver nenhum sucessor.

Passos et al. (2006) diz que é um momento em que ocorre a transicdo de
poder do fundador ou dos lideres da atual geracdo nas esferas da familia para
liderancas da nova geracao.

Oliveira (2006) cita algumas vantagens da sucessao familiar:

» A familia continuar no comando da empresa;

» O futuro herdeiro pode ser treinado e preparado desde a sua juventude;

» O espirito de familia pode tornar o ambiente de trabalho mais agradavel e
motivado para se trabalhar.

As disputas de poder entre as familias e a dificuldade em desempenhar
diferentes papéis sao algumas desvantagens que podem interferir na sucessao
familiar. (OLIVEIRA, 2006).

Conforme Passos et al. (2006), o plano de sucessdo deve comecar pelo
fundador, que devera transformar seu lado empreendedor em empresario, € no
processo preparar a familia.

Na maioria das situagbes, os sucedidos costumam afirmar que seus
sucessores sao os melhores para estar no comando da empresa, porém essa
situacdo pode levar a empresa a decadéncia. Essa afirmativa € de Oliveira (2006),
guando diz que devido ao fato dos herdeiros procurarem agradar aos pais, pode
fazer com que a empresa nao suporte uma série de atitudes falhas.

Nesse sentido, Oliveira (2006), ndo afirma que os herdeiros naturais sejam
incompetentes, mas que a analise da sucessao deve ser de fato realista, avaliar se
eles sdo competentes e estao preparados para o cargo.

Mello (2007) destaca que o simples fato de receber um patrimbnio por
heranga, ndo é apenas ser herdeiro. Receber a empresa em andamento e tendo um
bom desempenho é ter que dividir a propriedade com seus irmaos, diante disso, o
herdeiro se vé compelido a dividir o patriménio construido por seu pai, mesmo que
nao tenha competéncia para tal.

A sucessédo, conforme Passos et al. (2006) também pode ser vista como a
fase de geracao de conflitos com base nas perspectivas do futuro da empresa e da
familia, pois cada geragdo possui uma visdo de futuro da empresa que acredita ser

bastante clara, embora muitas vezes ndo sejam expostas ou discutidas. No entanto,
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€ no momento de planejar a sucessao que essas ideias e visbes entram em conflito.
Ainda conforme o mesmo autor, 0 que se tem notado sao jovens querendo ocupar
seus espacos, filhas querendo tratamento igualitario perante os filhos homens, as
esposas buscando a convivéncia em harmonia entre as familias, os pais fazendo o
possivel para que as coisas acontecam conforme o planejado, e que o0 sucesso
prevaleca.

Por esse motivo, 0 processo sucessorio € um dos momentos mais
importantes para a continuidade da empresa, pois € nessa fase que ocorrem
desentendimentos sobre o processo sucessorio, que podem levar a morte muitas

empresas de sucesso (MELLO, 2007).

5 CONFLITO FAMILIAR

Na concepcédo de Oliveira (2006), no momento de conflitos entre parentes, 0
gue se torna mais dificil para amenizar € quando se fala do irm&o mais velho e do
mais novo, primos e outros descendentes, todos se julgam capazes para assumir 0
negécio da familia. O mesmo autor acrescenta ainda que geralmente ocorrem
conflitos entre familiares que sédo sécios de uma empresa, e que ainda pode ser
considerado como parte integrante desse processo. Vale destacar que esses
conflitos ndo devem se transformar em atritos pessoais e, mais importante ainda,
gue exista alguém que consiga administra-los.

Passos et al. (2006, p. 39) define conflito:

Conflitos quando tratados com respeito e administrados, podem ser
encarados como desafios que necessitam ser vencidos. Se negados ou
escondidos, impedem o aprendizado coletivo. Afinal, sdo inerentes ao
processo de crescimento da familia empreséaria e sua superagdo gera 0s
processos evolutivos.

Dessa maneira, para que os conflitos possam ser amenizados, € de extrema
importancia que o respeito prevaleca entre as pessoas envolvidas em uma empresa
do ambito familiar.

Ainda segundo Passos et. al (2006, p. 24) "normalmente a geracdo que se
encontra no comando da empresa prefere falar em continuidade e a nova geragao

gosta mais de falar em sucessao".
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A questdo de sucessao deve ser trabalhada desde cedo nas empresas.
Oliveira (2006) diz que debater a questdo da interacdo da empresa familiar com a
familia € um dos fatores mais importantes, pois de um lado existe a instituicdo da
familia, e de outro a instituicdo dos negaocios.

O mesmo autor salienta que no processo sucessoério € debatido o estilo da
administracdo. Deve ser decidido se a administragdo ser4 do estilo do atual
executivo ou do futuro sucessor, € preciso avaliar as vantagens e desvantagens de

cada um dos estilos para a gestdo da empresa.

6 METODOLOGIA

Para realizar o presente estudo foi adotada a metodologia de andlise
exploratoria através de um estudo de caso, que conforme Gil (2002, p. 42), “[...] tem
como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes”,
para tanto foi elaborada uma entrevista semiestruturada, onde na verdade, existe um
prévio roteiro de perguntas abertas, que puderam ser respondidas através de uma
conversacgao informal.

Os procedimentos técnicos utilizados neste trabalho foram: pesquisa
bibliogréfica, pois foi elaborado com base em estudos ja desenvolvidos e a anélise
dos fatores que influenciaram a escolha pelo tema foram definidos pelo método da
monografia. O universo e a amostra tiveram a mesma delimitacdo, e para que a
questdo problema pudesse ser respondida foram entrevistados dois diretores
sucedidos, onde um deles ja foi sucessor, e um futuro sucessor que ocupa um cargo
na alta gestao.

O instrumento para a coleta de dados deste estudo foi elaborado a partir da
literatura sobre a mensuracdo dos beneficios da elaboragcdo de um plano de
sucessao familiar, ja citado no capitulo correspondente ao referencial tedrico. A
pesquisa foi aplicada no periodo de Junho e Julho de 2015, contendo 08 questbes
abertas, que englobaram aspectos sobre a sucessdo familiar da empresa
pesquisada: existéncia de um plano sucessorio; vantagens, crenca e valores que
podem influenciar no planejamento da sucessdo. Com autorizacdo, foi utilizado o
gravador nas entrevistas, buscando-se, assim uma maior fidelidade e veracidade
nas respostas. As informacdes foram armazenadas de forma sigilosa e o nome da

empresa nao foi divulgado. Os respondentes da pesquisa tém perfis diferentes: um
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sucedido acima de 60 anos com formacgdo profissional em contabilidade; outro
sucedido acima de 50 anos nédo teve a oportunidade de finalizar os estudos e o
futuro sucessor tem 26 anos com formacao académica especializada em analista de
processos.

Apés a coleta das entrevistas, foi realizada a interpretacdo dos dados através
da andlise interpretativa, pois ela tem por objetivo a busca de um sentido mais amplo
das respostas, baseando a sua ligacdo a conhecimentos adquiridos anteriormente.
Em geral, essa interpretacdo leva ao verdadeiro significado dos dados coletados, em

relacdo aos objetivos propostos (GIL, 2002).

7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Fundada em 1946, a empresa pesquisada, comecou 0s seus trabalhos na
fabricacao de ferramentas manuais através da sua propria tecnologia, que de acordo
com o atual posicionamento da empresa, foi um dos fatores decisivos para o
crescimento e diferenciacdo do mercado. Com pouco mais de vinte anos, a empresa
substituiu o trabalho artesanal por um parque industrial mecanizado.

No inicio foi comandada pelo fundador, juntamente com seus quatro filhos.
Apos o falecimento do fundador, um dos filhos resolveu sair da sociedade para abrir
uma distribuidora e revender os produtos fabricados pela empresa. Com o passar do
tempo, mais familiares passaram a fazer parte do negdcio, assim como nhao
familiares também ingressaram na organizacdo. Paralelamente, os soOcios mais
antigos foram se afastando do trabalho, e passaram a fazer parte apenas da
sociedade.

Como se trata de uma empresa familiar privada, ela assume a estrutura
societaria de uma LTDA (Sociedade por Cotas de Responsabilidade Limitada), ou
seja, possui socios que investem parte do capital destinado a empresa e a
responsabilidade de cada um é proporcional ao valor investido. A responsabilidade
dos administradores é de prestar conta aos socios unicamente. Vale lembrar que
somente faz parte de uma Sociedade LTDA aqueles que sdo aceitos em comum
acordo com os demais socios. E composta por nove sécios, sendo trés deles

administradores, onde um nao faz parte da familia, e seis socio-cotistas.
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Depois de passar por alguns momentos de dificuldade, com saidas de sécios
por falecimento, entrada de outros por heranca, a empresa se mantém sélida ha 69
anos no mercado, sob o comando da terceira geracéao.

Com relacéo as respostas obtidas nas questdes sobre a trajetoria, tempo de
empresa e cargo que ocupam, pode-se destacar entrevistado 1, "[...] apds ter me
formado em Técnico em Contabilidade, passei a trabalhar como autbnomo com
escritério de contabilidade, assumindo a contabilidade da empresa nessa condi¢cao
em 1969. No ano seguinte, por cessado de cotas-capital do meu pai, me tornei socio
da empresa, e a partir de 1973 assumi a geréncia dos negoécios juntamente com
meus irmaos, tornando-me Diretor tempos depois”. JA o entrevistado 2, "[...] nos
anos 80 quando fui convidado para participar da sociedade pelos meus tios, até
porque meu pai nessa época ja tinha outra atividade, sempre trabalhei no chdo de
fabrica, depois liderei setores (expedi¢cdo, estoque, compras...), até chegar a direcéo
industrial e vice-presidente”. No entanto o entrevistado 3, "[...] comecei trabalhando
como estagiaria somente no turno da tarde, até concluir o ensino médio. Depois sai
para me profissionalizar. Voltei em 2012 apds ter me formado e com o mestrado
quase concluido, preferi adquirir experiéncia fora para que quando eu voltasse
pudesse agregar valor a empresa”. Desse modo, classifica-se a empresa em
guestdao como uma organizagcao familiar bem sucedida, pois durante seus 70 anos
sempre foi comandada por pessoas da familia, preparadas para assumir cargos em
sua administracdo, mantendo seus valores e suas culturas para gerir os negocios.

Essas ideias vdo ao encontro dos estudos de Bernhoeft (1996), que define
empresa familiar como aquela que tem sua origem e histéria vinculada a uma
familia, ou ainda, que mantém membros da familia na administracdo dos negdcios.

Foram questionados sobre possiveis conflitos a respeito da divisdo de
responsabilidades dentro da empresa, visto que outras pessoas da familia ja
trabalhavam na empresa quando ingressaram no negocio. Pode-se ressaltar a
resposta do entrevistado 2, "[..] como na época a aposentadoria era bem
remunerada e a empresa era muito pequena, conforme os tios foram se
aposentando, quem estava na empresa e tinha capacidade, foi assumindo seu
posto". E o entrevistado 1 disse que "[...] fui 0 Unico dos irmdos que teve a
oportunidade de estudar, portanto a lideranca administrativa foi natural jA que os
outros irmaos trabalhavam diretamente na producéo”. Com base nas respostas dos

entrevistados nota-se que a divisdo das tarefas sempre se deu de forma profissional.



17

Embora pessoas que ndo sdo da familia também fizessem parte da sociedade, ndo
foi motivo para que ocorressem conflitos acerca disso.

E bastante comum entre a maioria das empresas familiares ocorrerem
conflitos de relacdo na familia, provocando impacto nas decisbes dentro da
empresa. Visualizou-se essa situacdo quando se questionou 0s entrevistados a
respeito de conflitos e pontos criticos enfrentados na empresa.

Descreve-se a resposta do entrevistado 1, "[...] a natural introducdo de novas
regras na sociedade gerou conflitos que acabaram por afastar pessoas e a partir
dessa experiéncia foram estabelecidas, contratualmente, regras bem definidas sobre
o relacionamento dos negdcios entre socios e seus descendentes que perduram até
os dias atuais". Contudo o entrevistado 2 diz que, "[...] tivemos pontos criticos em um
momento de sucessdo, mas foi resolvido com a saida dos envolvidos, de uma
maneira bem profissional”. Essas situa¢des sao explicadas pela definicdo de Passos
et al. (2006, p.39), “[...] conflitos podem ser encarados como desafios a serem
vencidos, quando administrados e tratados com respeito”. Passaram por momentos
de dificuldades, mas de uma maneira profissional, os conflitos foram amenizados e
serviram como experiéncia.

Com base no depoimento dos entrevistados e do conhecimento do histérico
da familia, percebeu-se que a empresa ndo tem um planejamento de sucessao
elaborado. Isso pode ocorrer por duas razdes: primeiro, quando a empresa esta
crescendo, expandindo e sedimentando sua posi¢ao, os sucedidos ndo se detém a
pensar um eventual plano de sucessdo, pensando estar ainda muito longe esse
momento. Segundo, quando a empresa esta firme e sedimentada no mercado e os
futuros sucessores estdo em uma idade que se permite a preparacao para assumir o
negocio, o fundador passa a se preocupar com a expansao da empresa.

A respeito das questdes sobre as sucessoes ja ocorridas e a existéncia de um
plano de sucessao elaborado, nota-se que a empresa carece de um planejamento
sucessorio estruturado. O entrevistado 3 conta que, "[...] ndo vivenciei as primeiras
passagens de bastdo da empresa, mas acredito que ndo houve técnica de
planejamento para a sucesséao, porque até hoje ndo existe. A sucessao foi natural,
cada um foi conquistando seu espacgo dentro da empresa” e o entrevistado 1 fala
que "[...] existindo ha quase setenta anos, ndo houve nenhum planejamento
sucessoOrio na empresa. Apenas as necessidades de crescimento do negécio, a

competéncia e a dedicacdo dos herdeiros/candidatos aos cargos que levaram o
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empreendimento adiante, até os dias atuais. Contudo, hoje a empresa tem
dificuldade com a formac&o de novas liderancas, carecendo de uma administracao
profissionalizada". Por isso dizemos que as passagens de bastdo ja ocorridas se
deram de maneira informal, pois as pessoas foram assumindo seus cargos com o
passar do tempo, conforme a necessidade demandada pela empresa. Mas é
possivel dizer que a falta de um plano sucessoério pode comprometer o futuro dos
negocios. Bernhoeft e Gallo (2003) declaram que as questdes emocionais e afetivas
da familia precisam estar bem definidas para que isso ndo ocorra. Ao encontro
disso, Lodi (1998) explica que sucessao € um processo de transferéncia de poder
dentro da empresa, portanto, precisa ser gerido de forma cautelosa para garantir um
futuro bem sucedido para a empresa.

Sobre o questionamento a respeito da escolha dos futuros sucessores, nota-
se gque a posicao do entrevistado 2 "[...] temos que buscar na familia ou fora dela,
bons profissionais para tocar a empresa sempre com resultados”, foi semelhante as
dos demais. Para que a empresa continue prosperando no mercado, € necessario
que os futuros administradores estejam bem preparados para tal funcdo, o que
significa dizer que, caso ndo encontre na familia pessoas com esse perfil, deve ser
buscado fora dela alguém com capacidade para dar continuidade ao trabalho
desenvolvido até hoje.

Embora os sucessores desejam que familiares se capacitem através de
formacéo profissional formal para assumirem o comando dos negdcios. Essa ideia
baseia-se nas teorias de Floriani (2002), apontando que o desafio do processo
sucessorio em empresas familiares € bem maior, visto que a passagem de uma
geracdo para outra utiliza valores hereditarios, que podem fazer com que sejam
esquecidas algumas questbes importantes, como: competéncia, capacitacao
profissional, formagéo académica, e experiéncia profissional.

Destacam-se o0s dados coletados a respeito da resposta positiva dos
entrevistados quanto aos beneficios que a empresa teria, caso fosse elaborado um
plano de sucessdo. Entrevistado 2, "[...] precisamos de pessoas com muita
dedicacdo, trabalho e competéncia para dar sequéncia aos negocios da familia,
desse modo um plano de sucessao elaborado traria beneficios para empresa”. O
entrevistado 1 conta que, "[...] caso a empresa elaborasse um plano de sucessao,
certamente traria beneficios, pois fundamentalmente teria mais tranquilidade e

seguranca na continuidade e controle do negécio nas maos da familia. Porém de
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nada adianta o planejamento se as pessoas nao forem preparadas adequadamente
para assumirem funcdes estratégicas". Ja o entrevistado 3 comenta que, "[...] sim,
pois evitaria que fosse cometida alguma "injustica” com a escolha dos futuros
sucessores. Pode ser que mais de uma pessoa almeje suceder a empresa, mas
nem todas teriam a capacidade para assumir tal cargo. Tanto que ja deveria ter sido
elaborado um plano sucessério, pois 0s atuais gestores devem se aposentar em
breve e ainda n&o estdo sendo preparadas pessoas para assumirem seus cargos na
sucessao". Ao encontro dessas respostas, vem a definicdo de Passos et al. (2006,
p.39), "0 sucessor € aquele que é preparado, escolhido e legitimado por todos os
membros familia empresaria". De tal maneira a estruturacdo de um plano de
sucessao empresarial evitaria que fossem escolhidos para assumir cargos de gestao
pessoas que nao estivessem totalmente preparadas e capacitadas para assumir

posicdes estratégicas na organizacao.

8 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do problema de pesquisa e dos objetivos estabelecidos, apesar das
limitagcbes sofridas, tais como o tempo insuficiente para que se pudesse buscar
respostas mais elaboradas para a ampliagcdo da abrangéncia da pesquisa, observa-
se que no geral, os resultados vao ao encontro do pensamento dos principais
autores estudados.

O problema de pesquisa foi resolvido com base no retorno dos entrevistados,
onde foram destacados os beneficios que a empresa teria caso um plano de
sucessado fosse elaborado. Seriam escolhidas para suceder a empresa, pessoas
com capacidade para continuar no comando do negdécio, sempre visando o
crescimento da organizacdo, gerando lucros. Os demais colaboradores saberiam
com clareza a quem se dirigir quando necessitassem de algo. Ou seja, estariam bem
definidas quais pessoas estdo no comando de tais cargos, atribuidos a
determinadas funcgdes.

E atravées disso pode-se dizer que, tanto o objetivo geral quanto os objetivos
especificos foram atingidos. Foi possivel fazer a comparacdo entre a forma de
realizagdo informal da sucessdo familiar da empresa em estudo com aquela que é

sugerida pela literatura. Ainda com base nos dados coletados, pode-se analisar,
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descrever e evidenciar os beneficios da elaboracdo de um plano de sucesséo
empresarial da empresa familiar em questao.

Os entrevistados, que sdo membros da familia, expressaram a necessidade
de preparacdo das pessoas para 0 processo sucessorio. Embora os entrevistados
sejam dois sucedidos e uma futura sucessora, todos se preocupam com as futuras
geracfes da empresa. Espera-se que elas mantenham a cultura da familia e do
negocio, dando continuidade a sua historia e seus valores. Os sucedidos pensam
que isso acaba se perdendo ao longo das geracfes, mas acreditam que sejam
mantidas algumas estruturas originais, para que as préximas geracdes continuem
cultivando esses valores, onde as sucessfes ocorrem através das geracdes
familiares, permitindo um traco de unido entre os valores do fundador e as visdes
dos préximos gestores.

Com suporte nos dados apresentados neste artigo se pode destacar algumas
dificuldades encontradas na empresa familiar: falta de um planejamento sucessorio,
dificuldade na aceitacdo de novas mudancas e aceitacdo dos colaboradores frente a
algumas decisdes tomadas pela administracao.

Sabe-se que é uma tarefa dificil para empresas familiares o momento da
sucessdo empresarial, pois em alguns casos ha o despreparo da familia diante
dessa situacdo. Existem varias situacfes e alternativas que precisam ser definidas,
gue envolvem a execucdo da sucessdao e que podem interferir nesse processo:
clientes, familia, fornecedores, empregados, sucessores e fundadores. Mesmo que
exista um planejamento informal, diminui o risco de conflitos e desisténcias.

As delimitacBes de papéis e cargos devem ser previstas com antecedéncia,
desse modo, ndo geram conflito entre a figura do sucedido e do sucessor. E
importante que o sucessor tenha conhecimento que o sucedido foi preparado para
assumir tal cargo, o que significa dizer que passou por varias experiéncias que
podem leva-lo a tomar decisdes diferentes do que ele julga correto. Destaca-se o
fato de que o sucessor é a maior divida na sucessdo familiar. E necessario ter
certeza se ele sera capaz de assumir a presidéncia, definir herdeiros que seréo
nomeados, bem como descobrir se a pessoa indicada ao cargo deve ser da familia
ou nado. Por caracteristica apresentada nas entrevistas, os sucedidos tém habitos
conservadores, onde exigem muita reflexdo antes de tomar qualquer decisdo. Ja os
sucessores sdo audaciosos, gostam do risco e das mudancas, perfil esse, que deve

ser levado em consideracéo pelo sucedido no momento da sucessao.
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E importante que o sucessor e o sucedido tenham sonhos em comum para a
empresa, dessa forma, o processo de sucessdo se torna mais harmonioso. Os
objetivos com relacdo a organizacdo e a vida pessoal também sédo fundamentais
para um processo sucessorio livre de conflitos.

Para dar continuidade a esse estudo, em funcéo das limitagbes da pesquisa,
sugere-se que seja estruturado um plano de sucessédo empresarial, que possa ser
aplicado na passagem da proxima geracdo da empresa, 0 que deve ocorrer em
breve. Esse plano deve ser analisado em profundidade com os membros/sécios da
familia juntamente com profissionais contratados e especializados que possam dar
apoio e assessoria hesse processo.

Torna-se importante registrar ainda que o0 presente artigo contribuiu
particularmente para a pesquisadora, que € membro e futura herdeira da empresa
em questdo, pelo fato de ter conseguido aprofundamento do tema, e
consequentemente maior conhecimento para o andamento da implementacdo do

processo sucessorio na empresa, caso venha a ser elaborado.
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