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“Os fundadores sdo mortais. O que é
possivel perpetuar sdo a obra e seus
valores".

(Renato Bernhoeft)
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RESUMO

A presente monografia demonstra a importancia da sucesséo familiar nas empresas
brasileiras. Geralmente, o fato é visto como, a primeira geragdo constréi o negdcio, a
segunda colhe os frutos e a terceira acaba com o que restou. Logo, a expectativa de
vida da empresa vai encurtando. A sucessdo na empresa familiar € considerada um
problema, e consequentemente um fracasso, no crescimento e na manutencéo da
empresa, porque ndo ha o processo de sucessdo devido. Essa é uma tarefa
complexa, porque sugerem mudanca de mentalidade, visdo micro e macro do
empreendimento, focado no resultado, por todos os integrantes da familia. No
processo sucessoOrio é essencial levar em consideracdo os vinculos afetivos,
emocionais e culturais da estrutura familiar, como também, as questdes religiosas.
Inicialmente foram abordados os conceitos introdutérios sobre sucesséo familiar e as
particularidades. Em seguida foi apresentada uma proposta de orientacdo as
empresas que vivenciam ou vivenciardo o processo sucessorio. Essa proposta,
nomeada de manual, explicita passo a passo de como deve ser feita uma sucesséo
familiar com sucesso. O manual se desenvolveu por meio de uma base conceitual,
do que cada empresa familiar deve adotar basicamente para iniciar um processo de
sucessao, com compromissos mutuos e esforgos para assegurar a continuidade de
sociedades de controle familiar.

Palavras-chave: sucesséao familiar, empresa familiar, processo de sucesséo familiar,
processo sucessorio.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes familiares que possuem um bom histérico em relagdo a sua
competitividade e capacidade de gerar valor econémico véem em situagéo de risco
guando se trata de iniciar o processo de sucesséao.

Oliveira (1999, p.21) observa que:

70% das empresas em todo o mundo pertencem a familias, esse
percentual pode aumentar para as duas préximas geracdes, se forem
consideradas algumas vantagens das empresas familiares quando
se analisa sua preparacao para o futuro.

As vantagens sado focadas nos aspectos referentes a qualidade: nos nomes
vinculados aos produtos ou servigos que disponibilizam no mercado e a empresa
suportar desaquecimentos da economia e continuar comprometidas com a relagao
familia x empresa x mercado.

De acordo com especialistas do ramo de gestdo empresarial, as empresas
familiares brasileiras tém a vida média de nove anos. E de cada 100 fortunas
brasileiras atuais, s6 18 sdo herdadas. De dados internacionais, dois tercos das
empresas morrem na passagem de geracdo, ou seja, de cada 100 empresas
fundadas, restam 33 na segunda geracao e 11 na terceira. (TSUKAMOTO, 2005).

Todo fundador pretende perpetuar o seu negdcio na familia, principalmente
para os filhos e agregados. E nela h& a realizag@o pessoal de conquistas e desafios,
com valores tradicionais e investimentos, de anos de lutas para a construgdo da
empresa.

Portanto, para que a empresa possa ser gerida pelos herdeiros, é preciso que
estes primeiramente queiram e estejam cientes de sua posse e que os fundadores
estejam prontos para entrega-la. E necessario que haja, entdo, um processo de
sucessao familiar.

Existem dois tipos de sucessé&o: o familiar e o profissional. A sucesséo familiar
tem recebido mais aten¢gfes nas empresas familiares, porém a sucesséo profissional
€ usada como evolugdo na empresa.

Se o herdeiro for competente, é viavel entrar em um processo de sucessao
familiar. O processo de sucesséao familiar aborda a questéo da profissionalizagdo, o
qual prepara a atuagdo familiar de seus herdeiros para a gestdo da empresa,

trazendo as vantagens de continuidade do comando familiar, com o interesse
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societario do sucessor, ndo afetando a existéncia da familia e dinamizando os
conflitos.

O presente trabalho de pesquisa aborda o estudo da sucesséo familiar nas
empresas brasileiras, pois ela se faz necesséria pela questdo de existirem varias
organizacdes de pequeno, médio e grande porte com esse perfil.

Este trabalho surgiu com a experiéncia real e momentanea da autora, cuja
méae € possuidora de uma micro-empresa e tem como objetivo pessoal que os filhos
ndo a vendam, mas a administrem, em consequéncia disso, a pesquisadora decidiu
aprofundar-se nas leituras bibliograficas sobre o assunto.

O trabalho apresenta um interesse académico para autora, pois ela tem o
propoésito de continua-lo futuramente, num estudo de mestrado, além do interesse
social, de orientar uma proposta do processo sucessOrio para as empresas
familiares.

A questao problema é: como orientar o processo de sucessao familiar, com
vistas a evitar conflitos e promover a continuidade do negécio?

O objetivo geral do estudo é analisar a importancia da sucesséo familiar nas
empresas brasileiras e identificar os fatores que geram conflitos familiares e como
isso pode ser amenizado, com a criagdo de uma proposta de orientagdo para o
processo sucessorio nas empresas familiares.

Os objetivos especificos séo verificar quais sdo os entraves e os facilitadores
para o processo de sucesséao familiar.

O método de procedimento utilizado foi 0 monogréfico tedrico-conceitual, que
consiste num trabalho pesquisado bibliograficamente, por meio de artigos, livros e
periddicos. Trata-se de uma pesquisa aplicada, qualitativa e exploratoria. As
pesquisas exploratdrias, na maioria das vezes, constituem-se em estudos de caso
e/ou bibliogréficos.

O presente trabalho foi dividido em quatro capitulos. O primeiro trata do
embasamento tedrico. Foram apresentados alguns autores que expdem suas
pesquisas e experiéncias e, logo em seguida, foram abordados os conceitos ligados
a sucessao familiar.

O proximo capitulo trata da metodologia da monografia. O terceiro analisa as
informacgdes e dados tedricos levantados e formula uma cartilha sobre o processo de

sucessao familiar. Por ultimo, apresentam-se as consideragdes finais do trabalho.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

Véarios autores abordam o assunto sucessdo familiar nas empresas
brasileiras, entre eles, Renato Bernhoeft (1996) e Djalma de Oliveira (1999). Esses
nomes sdo alguns dos principais especialistas brasileiros no assunto, responséaveis
pelos processos de transi¢cdo de grandes empresas familiares no Brasil.

Eles explicam o que é uma sucesséao familiar, como fortalecer e manter uma
sociedade familiar e como se d& o processo sucessorio. Este trabalho percorre o

mesmo caminho.

2.1 Quando tudo comeca

7

A preocupacado principal do fundador € viabilizar o sonho, ideal ou
necessidade de sobrevivéncia. E as origens das sociedades familiares no Brasil sdo
observadas dessa preocupacao.

De acordo com Gardesani (2001, p.229),

Em termos historicos, as empresas familiares surgiram no Brasil com
as companhias hereditarias, no inicio do século XVI, logo apos ser
descoberto por Portugal. Por serem companhias hereditarias, estas
poderiam ser transferidas, por heranca, aos herdeiros dos capitdes
gue administravam as terras. Com a necessidade de segmentacdo
das companhias hereditarias para melhor administra-la e,
consequentemente, sua transferéncia aos herdeiros, foi incentivado o
inicio de varios outros empreendimentos, tais como construcdo de
estradas, centros de distribuicbes, etc. Anos mais tarde, com o
processo imigratério, principalmente dos italianos, que comecaram
com seus pequenos negoécios, sendo fundadores pessoas que
trouxeram alguma competéncia técnica do estrangeiro, trabalhando
na tecelagem e, a seguir, iniciando seu préprio negécio, seguidos
dos portugueses, alemaes, judeus, arabes e, numa corrente mais
recente, dos japoneses, houve um grande incremento destas
empresas.

Numa sociedade familiar é visto um vinculo muito forte na familia, sejam por
questbes religiosas e/ou tragos culturais. E isso contribui para a criagdo e
desenvolvimento da empresa. Nesse momento, inicia-se o processo da primeira
geracéo, onde o fundador é o mais importante elo entre familia e empresa.

Geralmente, as caracteristicas do fundador sdo de autoritario, centralizador,

patriarcal, e de tomar decisfes rapidas. E uma fase em que o fundador acumula

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

12

riquezas, para posteriormente serem distribuidas entre e pela familia.

Oliveira (1999, p.18), explica que:

O inicio desse tipo de empresa esta ligado a fundadores
pertencentes a familia e apresenta forte interacédo e até, em muitos
casos, inconveniente superposicdo entre politicas e os valores
empresariais e as politicas e os valores familiares.

Nessa geracdo toda a familia esta ligada e apresenta forte interac@o, pois
todos estdo a servigco da empresa e todos querem o sucesso do empreendimento,
porque € ela que garante o sustento da familia.

E complementando, Bernhoeft (1996, p.25) afirma,

Uma das grandes dificuldades das sociedades familiares na primeira
geracdo €& dar inicio ao processo que viabilize uma gradativa
separacao entre familia, propriedade e gestéo. Isso néo é facil pelos
fortes envolvimentos emocionais que estdo presentes nesta etapa da
empresa-familia.

A fase inicial de uma empresa familiar de primeira geracao € construida por
meio de economias capitalistas, com inicio de idéias, investimento e empenho de
individuos empreendedores e parentes. Porém, constata-se que 70% das empresas
familiares encerram suas atividades com a morte do fundador, com uma média de
vida de 24 anos e, dos 30% das que passam a segunda geracao, uma minoria
perdura até a terceira geracdo. E muitas destas empresas sdo pequenas
propriedades que raramente irdo crescer ou ser passadas para a proxima geracao,
mas que estdo entre as maiores e mais bem sucedidas do mundo. (GARDESANI,
2001).

Entretanto, muitos fundadores pretendem deixar a empresa para os filhos
como heranca, entretanto, sem a preocupagcdo com O Pprocesso sucessorio
adequado. Em conseqiéncia, a empresa pode acarretar um fardo para os herdeiros,
porque o pai quer que o filho administre a empresa como se fosse da sua prépria
realizacéo pessoal. E isso pode acarretar uma frustracéo futura.

Bernhoeft (1996, p.26) assegura que “a realizagdo pessoal dos herdeiros
deve levar em conta suas proprias fontes de realizacdo. E nessa qualidade ele pode,
perfeitamente, ser um herdeiro acionista, herdeiro conselheiro ou herdeiro gestor.

Mas a opcao é sua”.
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Bernhoeft (1996, p.48) complementa ainda:

Além dos vinculos afetivos e familiares existe também um elo
representado pela relacdo societdria. E o mesmo acontece na
Empresa. Ela ja nao é mais uma Empresa de um s6 dono que tudo
decide. Existe agora uma influéncia nova a ser administrada, que é
uma Sociedade pulverizada que controla o capital da Empresa.
O processo de sucessdo é importante porque viabiliza a transicdo com o
fundador vivo, havendo um modelo e um acordo societério. (BERNHOEFT, 1996).
Oliveira (1999, p.27), coloca alguns pontos de vantagens da sucessao

familiar, entre eles:

a. Ter continuidade do comando familiar na empresa. Naturalmente,
esta s6 € uma vantagem se o executivo herdeiro for uma pessoa
competente.[...]

b. Ter processo decisdério agil com elevado grau de flexibilidade para
implementacdo das a¢des. Essa situacdo ocorre, principalmente, nos
casos de adequada interacao entre os membros da familia. [...]

Em contraposto, as desvantagens descritas por Oliveira (1999, p.29) séo
“ocorrer disputa de poder entre membros da familia, ter dificuldade em demitir o

executivo sucessor e existir dificuldade em desempenhar diferentes papéis”.

2.2 Modelo e acordo societario

De acordo com Bernhoeft (1996, p.49), o modelo societario € quando “a
capacidade de didlogo dos componentes familiares sera de vital importancia para
andlise e criacdo de um modelo societario”.

As caracteristicas do modelo societario sédo separar e administrar interesses
da familia, propriedade e empresa, com a construcdo de uma misséo coletiva, que
viabilize a sobrevivéncia da empresa, como a realizacdo, a satisfacdo pessoal e
profissional dos socios. E também, controlar a pulverizagdo da sociedade.
(BERNHOEFT, 1996, p.49).

O acordo societario, Bernhoeft (1996, p.49) conceitua, como “a forma de
regular as relacfes estabelecidas no Modelo Societario”.

O acordo societério gera e exige compromissos, com direitos e deveres que
represente a vontade das partes, antecipando os conflitos e que regulando os

interesses individuais, familiar, societario e da empresa. (BERNHOEFT, 1996).
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2.3 Empresas multifamiliares

As empresas multifamiliares sdo compostas por diversas familias, de um
mesmo tronco originado do fundador, porém na terceira ou quarta geracao. Sendo
que esse tipo de empresa nasce da associacdo entre duas ou mais familias em
torno de um empreendimento econémico comum. (GONCALVES, 2000).

A questdo das empresas multifamiliares ndo tém sido identificadas como
empresas familiares devido ao fato de existirem varios socios, diferenciacdes
proprias, relacdes entre pessoas sem nenhum parentesco, como conseqiéncia,
nenhuma histéria comum, se tornando vulneraveis. E como Gongalves (2000, p.108)
complementa “pois aquilo que é de todos pode tornar-se o que nédo € de ninguém”. E
esse tipo de empresa nasce da iniciativa, negociacéo e acordo entre individuos que
acreditam na possibilidade de somar suas competéncias para atingir objetivos mais

altos.

2.4  Publicos da empresa familiar

As organizagbes sdo compostas por varios publicos, nos quais se podem
distinguir os acionistas, clientes, fornecedores, funcionarios e comunidade. Cada um
deles tem relagdes, interesses e objetivos diferentes na sua relagdo com a empresa.
(BERNHOEFT, R.; GALLO, M., 2003).

A empresa familiar, além dos grupos mencionados acima, esta submetida a
uma série de outros, muito proximos, que devem ser olhados com bastante cuidado
e interesse. De acordo com o0s autores, sdo eles: (i) membros da familia, (ii)
membros da familia que s&o proprietarios; (iii) proprietarios que ndo pertencem a
familia; (iv) membros da familia que trabalham na empresa; (v) membros da familia
que sdo proprietérios e trabalham na empresa; (vi) executivos da empresa sem
vinculo com a familia; (vii) proprietarios pertencentes a familia e que trabalham na
empresa; (vii) membros da familia que sdo proprietarios e ocupam posicdes

estratégicas na sociedade.
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FAMILIA PATRIMONIO

EMPRESA

Figura 1 — Os publicos da empresa familiar

Fonte: Elaborada pela autora. Adaptada de Bernhoeft e Gallo (2003).

Ainda segundo os autores Bernhoeft e Gallo (2003), as caracteristicas sdo as
seguintes:

() membros da familia sdo pessoas proximas que participam de almocos,

reunides, eventos como batizados, casamentos, aniversarios, falecimentos e tantos
outros. E onde o relacionamento familia-empresa aparece, no qual detém muito
poder e dindmica prépria. E estes vinculos séo regidos por fatores emocionais.

Os membros da familia precisam ser preparados e sensibilizados para a
sucessao familiar, pois ndo existe uma férmula para regula-los por meio de uma

|6gica que é Util nas empresas.

(i) membros da familia gue sdo proprietarios € um agrupamento mutavel ao
longo das geragbes. S&o pessoas que possuem forte interesse em relacdo a
empresa e ao patrimonio, sofrendo alteragfes de interesses muito grandes a cada
Nnovo agrupamento no controle da empresa.

Como este grupo esta preocupado em agregar valor ao conjunto de bens —
propriedades, imoveis, negécios — seu comportamento tende a ser diferenciado dos
outros, pois ele depende dos recursos geridos na empresa.

O grupo fica mais complexo com o aumento de herdeiros, casamentos, filhos
ou separacgOes. E o preparo destes membros como acionista € fundamental, logo,
cada geracao deve ampliar o valor do patrimonio herdado.

E os responséaveis por isso serdo os familiares que tenham se tornado
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proprietarios.

(iii) proprietarios que ndo pertencem a familia, em alguns casos, s@o Vvarios

componentes de origens e grupos familiares diferentes, originados na primeira
geragao.

Existem também situacdes em que o fundador oferece alguma participacao
para executivos ou profissionais que acompanham o processo de crescimento do
negodcio ha muito tempo.

Este conjunto de pessoas ndo pode ser desconsiderado porque visa a
perpetuacéo da sociedade ou empresa.

(iv) membros da familia que trabalham na empresa. Este grupo tem a

dificuldade de separar propriedade e empresa, assim como, sente maior seguranga
com o vinculo familiar do que com a competéncia profissional.

Outra dificuldade para este publico é a decisdo de despedir algum deles,
porque a ligacdo familiar dificulta o carater profissional, e as relagdes continuardo
existindo em almocos, festas e eventos familiares.

O grande desafio da familia e de quem trabalha na empresa € ndo ser
afetado por alguma decisdo tomada no ambito organizacional.

Por fim, ao tratar de qualquer processo na empresa familiar, este publico ndo
pode estar em segundo plano. A influéncia dentro da familia e nos negdcios pode
ser prejudicial caso ndo haja um tratamento de forma adequada.

(v) membros da familia que s&o proprietérios e trabalham na empresa. Neste

grupo as pessoas se sentem importantes e podem cometer erros ao confundir o
papel de acionista com as atribuicbes do cargo que ocupam.

E importante que este publico se submeta & hierarquia, disciplina, politica
salarial e outros procedimentos organizacionais para que 0s papéis ndo se
confundam, e tenha a humildade de avaliar se ele é a melhor op¢do para obter
resultado para a empresa.

Como familiar, o pensamento na qualidade de proprietario € o de agregar
valor ao seu patrimonio.

(vi) executivos da empresa sem vinculo com a familia. Este publico tem que

ter a capacidade de adaptagdo na dinamica de uma empresa familiar. Exige
cuidados de separar a relacdo preferéncias pessoais com as exigéncias
profissionais.

Este grupo deve se sentir integrado, motivado e comprometido com a filosofia
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dos sécios e da familia.

(vii) proprietarios ndo pertencentes a familia e que trabalham na empresa sdo

0S publicos j& descritos, proprietérios que ndo pertencem a familia e membros da
familia que trabalham na empresa.

(vii) membros da familia que s&o proprietarios e ocupam posicées

estratégicas na sociedade s&o os conselheiros. Por meio de Conselhos que se

constituem em foruns distintos e competentes para lidar com questdes estratégicas
do capital.
Segundo os autores, qualquer empresa familiar que possua planos para

assegurar sua continuidade deve ter atengdo a este grupo.

2.5 Processo de sucessao familiar

Dando inicio ao processo de sucessdo familiar, o planejamento € o ponto
inicial usado como orientacdo para se estabelecer uma situacdo desejada para a
empresa.

A funcdo do planejamento em empresas familiares, em relagdo as outras
funcbes administrativas, € a de minimizar os atritos entre executivos parentes. Os
atritos nestas empresas sao geralmente maiores do que em empresas
profissionalizadas, portanto, a abordagem deve ser muito bem definida e
operacionalizada. (OLIVEIRA, 1999).

A partir do momento em que 0s executivos da empresa familiar considerarem
importante o planejamento, seu enfoque sera mais amplo e interativo. Isso porque,
os tipos e metodologias de desenvolvimento serdo necessérios para a perfeita
interligagéo e consolidagéo do planejamento em toda a empresa.

Oliveira (1999, p.49) explica que o planejamento empresarial pode ser

dividido em:

Planejamento estratégico (que considera toda a empresa perante
os varios fatores do ambiente empresarial), alguns planejamentos
taticos (que correspondem a partes bem definidas da empresa e
consideram abordagens e fun¢des comuns ou homogéneas quanto a
seu objetivo maior) e diversos planejamentos operacionais (que
permitem aos executivos fazer interagir 0s aspectos
macroempresariais com 0s aspectos microempresariais que podem
ser alocados no dia-a-dia da empresa). (Grifo nosso).
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Com base nesse conceito, o planejamento passa a ser uma metodologia
gerencial que estabelece direcdo para a empresa familiar, visando interagéo entre o
ambiente empresarial e as mudancas. Portanto, os executivos devem interagir,
estruturar e consolidar o planejamento em nivel estratégico com 0s outros
planejamentos da empresa familiar, como os planejamentos taticos e o0s
operacionais. (OLIVEIRA, 1999).

Ainda segundo Oliveira (1999), em cada empresa familiar havera pequenas
alteracfes de planejamentos com relacdo as outras empresas familiares.

O processo de planejamento na empresa familiar se d4 passo a passo, em
quatro fases distintas. Primeiramente, & feito o diagndéstico estratégico, no qual
determina como e onde a empresa esta; o segundo verifica a missdo da empresa
familiar, porque ela € o motivo central do planejamento estratégico; em seguida, sdo
usados instrumentos prescritivos e quantitativos do processo de planejamento, no
qual € uma andlise de como a empresa familiar pode chegar a situagédo desejada; e
por ultimo, séo feitos 0 acompanhamento e avaliagdo de como a empresa esté indo
para a situacdo desejada. (OLIVEIRA, 1999).

Além do mais, o processo de planejamento também inclui a andlise de
negocios atuais e futuros da empresa familiar, onde se explicitam uma analise
sistémica da organizagdo, como os microambientes e macroambientes. Em seguida
é feito um delineamento da estratégica bésica dos negocios avaliados. (OLIVEIRA,
1999).

Depois de realizado o processo de planejamento na empresa familiar, a
estruturagdo organizacional ficard& mais bem ordenada, otimizada e alocada os
recursos humanos, financeiros, materiais, equipamentos, tecnolégicos e etc.

A estrutura organizacional, segundo Oliveira (1999, p.131), pode ser definida:

Como o conjunto ordenado e equilibrado das responsabilidades e
autoridades dos executivos da empresa familiar, além do
desenvolvimento de suas comunicacbes e a correspondente
consolidacdo do processo decisério relacionado a atuacdo desses
executivos.

O autor ainda evidencia ainda que “no desenvolvimento de uma estrutura
organizacional eficiente, eficaz e efetiva, deve-se levar em consideracdo o
comportamento e os conhecimentos das pessoas que terdo de desempenhar as

funcdes que lhes serdo atribuidas”. (1999, p.131).
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2.6 Conselho

Para Oliveira (1999), deve ser constituido um conselho formado por
proprietarios, executivos e profissionais ou consultores independentes. Este
conselho trabalha para alavancar os resultados da empresa familiar. As empresas
de sociedades anénimas sdo obrigadas a ter o conselho de administracao, porém, é
valida toda empresa familiar incluir pelo menos um conselho que atue nos moldes de

um conselho de administrag&o.

O nome do conselho pode variar para conselho deliberativo,
conselho consultivo, conselho orientativo, etc. O importante, porém, é
gue exista um centro para debate e deliberagdo dos membros da ou
das familias proprietarias da empresa; e, mais ainda, que essas
pessoas ndo necessariamente estejam ocupando cargos executivos
na empresa familiar. (OLIVEIRA, 1999, p.153).

z

O conselho de administracdo junto com a diretoria é responséavel pela
administragédo da empresa. Mas os conselheiros tomam decisées em colegiado e
tem a atribuicAo de delinear o planejamento estratégico, e os diretores agem
individualmente e se ocupam de colocar em pratica essas decisdes tomadas pelos
conselheiros. (OLIVEIRA, 1999).

O mesmo autor afirma que a constituicdo de um conselho de administragéo
completa e heterogénea sdo 20% dos participantes sécios, mas ndo em cargos
executivos na empresa familiar, 30% executivos da empresa familiar e 50%
profissionais ou consultores que ndo sejam soécios ou executivos da empresa
familiar.

Essa formacdo de conselho de administragdo daria & empresa familiar uma
melhor qualidade nos debates e decisdes, principalmente estrategicamente. E
abordaria assuntos relacionados ao planejamento estratégico, marketing,
reengenharia e organizacdo empresarial, informagcdes gerenciais, desenvolvimento
organizacional e recursos humanos e, legislagéo fiscal e tributéria.

A empresa familiar poderia ter, também, um conselho familiar. Este conselho
seria formado pelos membros da familia proprietéria, e assim, teria uma interacéo
direta com o conselho de administracdo e indireta com a diretoria executiva,

conforme a Figura 2.
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CONSELHO
DE
ADMINISTRACAO

I

DIRETORIA
EXECUTIVA

CONSELHO
- » DE

FAMILIA

Figura 2 — Interacdo conselhos e diretoria
Fonte: Adaptado de Oliveira (1999). Elaborada pela autora

2.7 Processo diretivo

A atuacdo indireta com a diretoria executiva se da pelo motivo da familia ndo
precisar estar no dia-a-dia da empresa. Devido ao fato, a familia ficaria mais
concentrada em novos negoécios e na administracdo de seus bens pessoais, nao
interferindo nas atividades basicas da empresa.

O processo diretivo é importante para o desenvolvimento administrativo das
empresas familiares, pois relaciona os dois papéis do executivo parente: o do
executivo que atua diretamente na empresa e o do parente que é visualizado como
profissional em um cargo representativo qualquer na empresa familiar.

Isso porque, os executivos parentes acham que estdo acima de qualquer
problema na empresa. Entéo, enfocar o processo diretivo requer atengéo e cuidado,
porque isso pode provocar reag0es e resisténcias ativas e passivas no processo.

A questéo diretiva, segundo Oliveira (1999, p.185),

E a que mais sofre influéncia das pessoas — proprietarios, executivos
e profissionais da empresa familiar -, principalmente quando se
lembra que a administracao esta cada vez mais focada no individuo,
0 que representa a necessidade de consolidar novos modelos
diretivos e de gestdo empresarial.

Os executivos herdeiros das empresas familiares devem determinar o que
eles podem fazer pela empresa, e ndo 0 que a empresa pode fazer por eles. E os
executivos parentes devem estar atentos ao valor dos funcionérios, ao processo de

descentralizacdo, democratizagdo da informacdo, reducdo do distanciamento
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hierarquico, tendéncias para se trabalhar em equipe, a satisfacdo do cliente,
capacidade de relacionamento, melhoria da integragéo e administragéo de tarefas e
atividades, e consolidacdo nos niveis hierarquicos. (OLIVEIRA, 1999).

O autor acrescenta que “os proprietarios e 0s executivos das empresas
familiares ndo devem ter medo das mudangas, pois elas sempre trazem
oportunidades, que, normalmente, sdo em maior nimero do que as ameagas”.
(OLIVEIRA, 1999, p.188).

Os oito principais componentes do processo diretivo sdo: (i) superviséo; (ii)
lideranca; (iii) motivagdo; (iv) treinamento; (v) comunicagao; (vi) participagdo, (vii)
comprometimento; e (viii) deciséo. (OLIVEIRA, 1999).

As definicdes podem assim serem resumidas:

() supervisdo € a catalisacéo e a orientacdo dos recursos humanos, direta ou
indiretamente aos subordinados, em direcdo aos objetivos e metas estabelecidas
pela empresa familiar. H4 também, a supervisdo que envolve o aspecto do mando —
autoridade formal - como resultado de uma estrutura forte estabelecida na
organizagao.

A orientacdo dos recursos humanos envolve o conhecimento e a visdo
sistémica no processo de tomada de deciséo. A adequada supervisdo interage com
0S outros sete itens, para uma agao efetiva.

(i) lideranca é o0 processo em que a pessoa € capaz de apreender
necessidades do grupo e exprimi-las de forma valida, eficiente, eficaz e efetiva.

O lider € uma projec&o de desejos realizados que representa um grupo. E um
elemento carismatico, comunicativo, provedor de solugbes com base nas
esperancas e satisfagdes do grupo.

Portanto, numa empresa familiar, o lider precisa ser objetivo em relacdo aos
objetivos, desafios e metas estabelecidos no planejamento estratégico, ter iniciativa,
empatia, criatividade a uma idéia inovadora ou a um benchmarking, saber delegar
poderes, e buscar continuamente resultados esperados para a empresa familia,
estabelecendo e operacionalizando estratégias fortes e diferenciadas.

(i) motivacdo € estimular e influenciar as pessoas para um objetivo
especifico. E a concretizagdo de um resultado obtido e a otimizacdo da
produtividade setorial e global da empresa familiar.

(iv) treinamento é um processo educacional sistemético para a qualificacdo

dos funcionarios, e até dos executivos, proporcionando aprendizagem de
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conhecimentos, atitudes e habilidades (motoras, cognitivas e interpessoais) em
relacao a funcédo de cada um.

(v) comunicacdo na empresa familiar € feita da forma o que, como, quando,
de quem, para quem, por que e quanto deve ser comunicado alguma mensagem. A
eficacia da comunicacao é evitar conversa fiada, ou seja, boatos.

E existem dois tipos de comunicac&o: formal e informal. E preciso verificar
qual se encaixa na estrutura organizacional da empresa familiar. Dependera,
também, da necessidade do tipo de comunicagéo para cada fluxo da empresa, seja
ela horizontal (entre unidades organizacionais diferente, mas no mesmo nivel
hierarquico), diagonal ou transversal (entre as unidades organizacionais e niveis
diferentes), e vertical (entre niveis diferentes, mas da mesma area).

(vi) participacdo, neste caso, é a consolidacdo de uma administracdo
participativa, envolvendo a democratizacao de propostas de decisdo de varios niveis
hierarquicos da empresa familiar.

(vii) comprometimento ndo é participar, e sim, se envolver no processo de

decisdo para a busca de resultados. O comprometimento se baseia no
desenvolvimento das acdes e consolidacdo dos resultados, chegando até a colocar
cargos e empresas em jogo.

(viii) decisdo é a escolha de um caminho entre outras alternativas que levam a
um determinado resultado.

O autor ainda conclui que o executivo precisa tomar decisdo independente do
nivel hierdrquico que ocupa, por meio de conhecimentos e informacdes sobre
operacbes da empresa familiar, concorrentes, fornecedores, mercado financeiro,

mercado mao-de-obra, decisdes governamentais, entre outros.

2.8 Quando nédo ha herdeiros

Verifica-se também, “o outro lado da moeda”, quando o empresario ou mesmo
o fundador ndo tem herdeiros. Sejam herdeiros familiares ou quando tem herdeiros,
estes ndo sdo capacitados ou sédo desinteressados em assumir o negacio.

Por isso, Lodi (1984, p.49) expde algumas alternativas de decisao:

1. Transferir o poder acionario para uma Fundacéo [...], com um
contrato social onde o regimento do Conselho de Administracédo e
a forma de eleicBo de Diretoria sejam cuidadosamente
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elaborados.

2. Vender o controle a um acionista minoritario que ja esteja na
direcdo e tenha revelado talento empresarial.

3. Vender aos funcionarios, combinando a férmula da Fundacao
com a co-gestdo, através da criagdo gradual de condominios
acionarios.

4. Vender a um grupo selecionado de funcionarios que constituem
uma holding, para a aquisicAio e manutencdo do controle
acionario.

5. Procurar um comprador de fora. Estudar uma fuséo, incorporagéo
ou joint-venture, que evolua para a transferéncia do poder
acionario para um outro grupo.

6. Liquidar ou fechar a empresa, total ou parcialmente, isto €,
fazendo cisdes societarias que levem a sucessivas liquidacoes.

7. Deixar cair, deixar como esta, levando a empresa até o fim de
sua resisténcia e legando-a, finalmente, a quem quer que seja o
seu herdeiro.

Lodi também explica que as duas Ultimas decisdes sdo préaticas, porém ndo
deixa a memoria ou o0 nome do fundador perpetuar. As cinco primeiras decisdes sdo

trabalhosas, sendo que a primeira mantém o nome do fundador durante anos.

Ao decidir por uma sucessao fora da linha hereditaria, o presidente
deve assegurar a seus herdeiros o desfrute continuado de seus
dividendos, através de uma solugcdo administrativa competente,
evitando, de um lado, interferéncias na administracdo e, de outro, a
insuficiéncia da gestdo da empresa, que se traduz em perda de
patrimdnio ou em queda de ganhos. (LODI, 1984, p.50).

Conforme as constatacdes, quando ha o processo de sucessao familiar, é
preciso que toda a familia e o fundador estejam cientes da importancia da transigéo.
Para os autores estudados, o planejamento mostra-se o método mais apropriado
para que tal situacdo ocorra, tendo incluido o Conselho e o que cada membro
representa dentro e fora da organizacdo. Quando ndo ha herdeiros para a empresa
familiar, € preciso que o fundador tome algumas decisdes para continuar a empresa

ou encerra-la.
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3 METODOLOGIA

Para a realizacdo do presente trabalho, utilizou-se o método de abordagem
dedutivo, que parte de um plano geral para o especifico. Assim, foi abordado o tema
gestao familiar até chegar a sucesséo familiar nas empresas brasileiras.

O método dedutivo, na concepgdo de Lakatos e Marconi (2001, p.92)
considera que “se todas as premissas sdo verdadeiras, a conclusdo deve ser
verdadeira”.

A metodologia tratada, segundo Gil (2002, p.41), tem o objetivo da pesquisa

exploratéria que significa:

Proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a construir hipoteses. Pode-se dizer que estas
pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou

7

a descoberta de intuicbes. Seu planejamento é, portanto, bastante
flexivel, de modo que possibilite a consideragdo dos mais variados
aspectos relativos ao fato estudado. Na maioria dos casos, essas
pesquisas envolvem: (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; e (c) analise de exemplos que estimulem a
compreensao.

O método de procedimento utilizado foi a pesquisa bibliografica que é
desenvolvida com base em material j& elaborado, constituido de livros e artigos
cientificos. E existem pesquisas elaboradas exclusivamente a partir de fontes
bibliograficas. Portanto, sdo usados os livros de referéncia, que tém por objetivo
possibilitar a rapida obtenc&o de informagdes requeridas. (GIL, 2002, p.44).

Considerando-se que o interesse da autora era estudar a bibliografia de maior
revelancia e propor uma metodologia que orientasse 0 processo de sucessao em
empresas familiares, foi feito uma pesquisa sobre os pontos, passos, dicas e
conselhos, propostos por cada um dos autores estudados.

Posteriormente, buscou-se elaborar um instrumento que sirva como uma

ferramenta para a orientagdo do processo sucessorio.
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4 MANUAL DO PROCESSO SUCESSORIO PARA EMPRESAS
FAMILIARES — Uma proposta de solucéo

Este capitulo apresenta uma proposta de orientacdo as empresas que
vivenciam ou vivenciardo o processo sucessorio. Deu-se o nome de: “Manual” para
facilitar a referéncia e, oportunamente, possibilitar a transformacé&o deste capitulo em
um instrumento de orientagdo com o referido nome.

Para que haja uma tranquila transicdo de sucesséo familiar entre geragdes, o
processo de planejamento precisa ser bem elaborado e seguido para haver uma
Otima administracdo empresarial. Este planejamento de sucessdo familiar foi

totalmente baseado nos autores Bernhoeft (1996) e Oliveira (1999).

4.1 Inicio: o conhecimento da transi¢cao

A base do processo de sucessao é o fundador compreender que existe uma
diferenca entre criar algo e dar continuidade ao que construiu. O desafio do fundador
€ saber e compreender que, as vezes:

(i) o que é edificado é muito maior do que ele proprio;

(ii) os filhos ndo somente herdardo uma empresa, mas também, sdcios que
eles ndo escolheram;

(i) os relacionamentos familiares podem dificultar o surgimento de novas
liderancgas; e

(iv) pode surgir a pulverizagdo da propriedade, como consequéncia, o
desaparecimento da figura do dono.

Cada subsistema, representado na figura (Fig. 3), tem o devido processo
interno, caracteristicas e particularidades. Com o inicio do procedimento interativo,
decorre o processo da sucessao na sociedade familiar.

Na familia, as caracteristicas importantes sdo: o crescimento numeérico em
uma progressdo geométrica. Ou seja, 0 nUmero de pessoas que se incorporam a
familia vai crescendo significamente. Nesse caso, entram os agregados (noras e
genros), como os filhos, netos e outros. H4 também a relag&o imposta pelo fundador,
como a existéncia da emogéo e do afeto na prépria familia.

Na propriedade, com a pulverizacdo, ha a consequéncia de sécios impostos.
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Assim, o patrimonio passa a ser dividido entre todos que tém direito.

E na empresa a importancia de determinar a unidade de comando, ou seja,
saber quem manda, de quem € a Ultima palavra e a quem recorrer no caso de
duvida, evita a luta pela lideranca. E estabelece decisdes rapidas, estrutura unida e

agil, e uma hierarquia, proporcionando uma soluc¢ao duradoura.

| I Tl R a0

Figura 3 — Variaveis das sociedades familiares
Fonte: Adaptado de Bernhoeft (1996). Elaborada pela autora (2006).

4.2 Processo de planejamento na empresa familiar

z

Primeiramente, no planejamento estratégico é abordado quatro fases: (i)
diagnostico estratégico, (i) missdo da empresa, (i) instrumentos prescritivos e

quantitativos do processo de planejamento e (iv) acompanhamento e avaliagéo.

Instrumentos
Prescritivos e
Quantitativos

Diagnostico . Missao da
Estratégico il Empresa

_|Acompanhamento
e Avaliacdo

Figura 4 — Planejamento estratégico
Fonte: Figura elaborada pela autora (2006).
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(i) Diagnéstico Estratégico: determina “como a empresa esti”, ou mesmo,

“onde ela estd”. E uma fase em que as pessoas representativas em varias atuagdes
da empresa familiar verificam todos os aspectos da realidade externa e interna da
organizagao.

As pessoas representativas identificam a visdo da empresa familiar,
consultando-se os acionistas, conselheiros e alta administracdo da empresa. Além
da viséo, essas pessoas também delineiam as questdes estratégicas para o futuro
da empresa. E preciso que todos debatam e estejam de acordo com esta etapa
estratégica.

Em seguida, no diagnéstico estratégico, as pessoas representativas devem
identificar a analise SWOT da empresa familiar, ou seja, pontos fortes (strenghts),
pontos fracos (weakenesses), oportunidades (opportunities) e ameacgas (threats) da
empresa no ambiente externo e interno.

Para melhor entendimento, o ambiente externo é fator ndo controlavel da
empresa, sdo as oportunidades e ameacas. As oportunidades favorecem a agéo
estratégica da organizagdo, desde reconhecidas e aproveitaveis pela propria
empresa familiar. E as ameacas s@o obstaculos para a acgdo estratégica da
organizacdo, mas que poderao ser evitaveis, ou talvez ndo, em tempo habil.

Importante avaliar o mercado nacional, mercado regional e internacional, a
evolucao tecnoldgica, fornecedores, aspectos econbmico-financeiros e
socioeconémicos, aspectos culturais e politicos, concorrentes, mao-de-obra,
entidades de classe e 6rgdos governamentais.

J& o ambiente interno € o fator e subfator controlaveis, porém, identificados
anteriormente. S&o analisados os pontos fortes, fracos e neutros da empresa
familiar.

Os pontos fortes s@o vantagens estruturais controlaveis e que favorecem a
organizacgéo perante oportunidades e ameagas do ambiente empresarial. Os pontos
fracos s@o as desvantagens e 0s pontos neutros sdo critérios de avaliagdo que, no
momento, ndo exigem sua classificagdo como ponto forte ou fraco.

No ambiente interno, o atributo mais importante a ser analisado é a estrutura
organizacional. Isso porque, se a estrutura organizacional for bem definida e
analisada, fica facil aplicar certos processos administrativos e mudancga no estilo da
empresa familiar.

Outros atributos que podem ser analisados sdo produtos ou servigos, novos
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produtos ou servigos, comercializagéo, sistema de informacéo, tecnologia, recursos
humanos, resultados empresariais, recursos financeiros, controle e imagem
institucional. Para empresa fabricante de produtos, 0s suprimentos e parque
industrial entram na analise.

E bom ficar atento as mudancas que esses atributos podem a vir a ter, seja
no nicho de mercado de atuagédo da empresa familiar, nos principais fornecedores,
na propria tecnologia e nos concorrentes.

E por ultimo, fazer uma andlise competitiva, focando-se nos concorrentes. Ha
uma necessidade de haver empatia pelas empresas concorrentes, para entao fazer
uma analise situacional, e entdo, ter uma avaliacdo adequada do posicionamento
competitivo da empresa familiar em relagéo aos concorrentes.

(i) Missdo da empresa é o motivo central do planejamento estratégico, € a

razao de ser da empresa familiar. A missdo deve estar relacionada com o estatuto
da empresa, envolvendo uma visdo ampla e expectativas da empresa familiar.

(i) Instrumentos prescritivos e quantitativos do processo de planejamento da

empresa familiar sdo como a empresa familiar pode chegar a situacdo que se

deseja.

Portanto, os instrumentos prescritivos € a explicitacdo do que deve ser feito
pela empresa familiar para se chegar a situacido desejada. E feito por meio de
estabelecimentos de objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas, projetos e
planos de agbes para a empresa familiar.

O objetivo € alvo ou situagdo que se pretende atingir; desafio é uma
realizagdo com prazo definido para atingir o pretendido; meta sdo etapas
quantificaveis, ou seja, com prazos; estratégia é o caminho mais adequado para
alcancar o proposto; politica € a definicdo de valores da empresa, corresponde a
base para a tomada de decisédo; projetos séo trabalhos a serem executados e planos
de acéo séo diversos projetos quanto ao que sera tratado.

E os instrumentos quantitativos s@o projegcbes econdmico-financeiras do
planejamento orcamentario associadas aos instrumentos prescritivos.

(iv) Acompanhamento e avaliacdo sdo a verificacdo se a empresa familiar

estad indo rumo a situacdo desejada. Se os instrumentos prescritivos estdo sendo

realizados a contento. Nesta fase, é importante avaliar o aspecto custo-beneficio.
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4.3 Analise de neg6cios atuais e futuros

A andlise de negécio € verificar o panorama macro, o estagio atual e as
principais tendéncias de negocio no Brasil, mas também, correlacionados com o

exterior, por meio do aspecto global.

Negécios Atuais

imercadologicas

e Futuros
Aspectos Aspectos
Globais Especificos
Economia \ -
Mercado Tecnologia Eponﬁm',m' Estrutural
financeira
Consumo e a
diferenciagéo Distribuig&o
Produca Produtos e
o ugaq b sSernvigos
tecnologia
Pesquisa de
Logistica e o mix mercado
de produtos
Forga de
venda
| Participagéo
Promogao e
propaganda
Estrutura =
empresarial Politicas

Figura 5 — NegoOcios atuais e futuros
Fonte: Figura elaborada pela autora (2006).

Os aspectos globais basicos para a analise sao:

(i) a economia (elementos formadores da oferta dos produtos e servigos
inerentes ao negocio, bem como os elementos formadores da procura atual e
potencial);

(i) a tendéncia de consumo e a diferenciacdo de produtos e servigos;

(iif) a produgéo e tecnologia envolvida;

(iv) o sistema de logistica e o mix de produtos envolvidos e a distribui¢éo;
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(v) a dimenséo da participagdo do negdcio na economia, por meio da anélise
do PIB, mercado interno e mercado internacional; e

(vi) a estrutura empresarial, como também, a andlise de capacitacdo da
empresa familiar para o novo negécio, como o0s aspectos tecnoldgicos,
mercadologicos, capacitacdo de producdo, distribuicdo, custos e precos, entre
outros.

Entretanto, os aspectos mais especificos para o processo decisério no
negoécio atual séo:

(i) Andlise de mercado:

a) distribuicdo: analisar a forma de atuacdo da equipe de vendas, 0s
distribuidores e representantes. O processo de estabelecimento de pregos e as
politicas e estratégias que contribuem para a vantagem competitiva da empresa
familiar;

b) produtos e servigos: verificar o produto ou servico que estdo sendo
oferecidos, o nome deste produto ou servigo, descricdo béasica, a embalagem,
sistema de distribuicdo e responsabilidades, participacdo de mercado, analisar
preco, promogao, qualidade;

C) pesquisa de mercado: analisar os dados gerais de mercado, interpretagcdes
e recomendagOes, sazonalidade, opinides dos clientes, tendéncias de mercado,
produtos ou servigos de sucesso, qualidade e prego. Isso tudo consolidado em
pesquisas, distribuidores, vendedores e consumidores;

d) forca de venda: verificar localizagdo, quantas pessoas participam, as
tarefas que desempenham, quotas de vendas, planos de trabalhos e beneficios, e
critério de avaliagdo de resultados;

e) promocéo e propaganda: analisar orgamento por produto, periodo e veiculo
(midia), formas de elaboragéo de texto, e maneira proposta de como coordenar todo
0 pProcesso;

f) politicas mercadolégicas: estabelecer precos, desconto por quantidades,
devolucédo de mercadorias, escolha de revendedores e pagamento de comissoes.

(ii) Analise da tecnologia: analisar o nivel de tecnologia disponivel na empresa
familiar, como também, como os funcionarios estdo aptos a trabalha-la. Nao
esquecendo que a tecnologia precisa ser eficiente para o0s procedimentos
administrativos, ser direcionado a pesquisa e desenvolvimento e para a empresa

como um todo.
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(i) Andlise econbmico-financeira: analisar o sistema de planejamento e
controle financeiro, e todo o sistema financeiro contabil, como relatérios,
demonstrativos, projecdes de lucro, politicas financeiras e fluxo de caixa. E analisar
dados e informacdes dos balancetes e balangos da empresa familiar, comparados
entre 0 ano atual com anos anteriores para uma melhor tomada de decisao.

(iv) Analise estrutural: abrange a estrutura organizacional, recursos humanos,
logistica e instalagdes. E importante verificar a eficiéncia, eficacia e efetividades
desses aspectos na empresa familiar. A eficiéncia é a otimizacdo dos recursos
utilizados para a obtencdo dos resultados, eficacia € a contribuicdo dos resultados
obtidos para o alcance dos objetivos da empresa familiar e efetividade € a relagéo

entre os resultados alcangados e os objetivos propostos ao longo do tempo.

4.4 Conselho

O conselho é melhor explicado no embasamento tedrico (p.19), o que se tem
a acrescentar € que para evitar que o conselho fiqgue concentrado nos negdécios
atuais da organizagéo, ou seja, restrito aos familiares, amigos dos sécios e diretores
executivos da empresa familiar, € interessante convidar participantes e
conhecedores de outros campos de atuacéo, para assim, o debate ser mais amplo e

interativo .

Conselho

[
Esfrategias Auditoria

|
Capacitagao
executiva

Figura 6 — Conselho
Fonte: Figura elaborada pela autora (2006).

E importante, que cada membro seja especialista em algum assunto a ser
para debatido no conselho, seja na area de planejamento estratégico, ou mesmo, na
area de legislacéao fiscal e tributaria. Assim como, o conselho nao deve atuar como

policia para a empresa, e sim como contribuinte, para alavancar os resultados da
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empresa.

Algo primordial que pode fazer parte do conselho é a criagdo de comités ou
comissoes especificas que tratem de assuntos um pouco mais trabalhosos:

(i) estratégias: com a finalidade de estruturar e operacionalizar, como
implementar e utilizar técnicas para o processo de planejamento estratégico na
empresa familiar.

(i) auditoria: coordenar o processo de estruturagcdo e operacionalizacdo dos
processos de analise e controle administrativos, contabeis, legais e éticas da
empresa familiar.

(i) capacitagdo executiva: coordenar 0 processo de estruturagcdo e
operacionalizagdo das atividades de capacitacdo profissional, na area administrativa
e tecnoldgica.

Esses comités ou comissdes facilitardo a criagdo de solugcdes para o conselho

e consequentemente para a empresa familiar.

4.5 Processo diretivo

[~ Processo |

Dirative

Bupera sag Lidaranca Molvegio | Tramamenlo  |Sormungagio | [Parlicigacao| | Compeomelimenlo Drecisdin
& G ¥ ¥ HEI

Figura 7 — Processo diretivo
Fonte: Figura elaborada pela autora (2006).

Além dos oito principais componentes do processo diretivo, explicados no
embasamento tedrico (p.21), como supervisdo, lideranca, motivagdo, treinamento,
comunicacdo, participagdo, comprometimento e decisdo, é importante frisar que
certas sugestdes podem auxiliar na otimizagdo do processo diretivo, como as
seguintes:

(i) otimizar o quadro de pessoal da empresa, contratando multiplicadores de
talentos: para isso os executivos devem criar uma cultura dentro da empresa e
esses multiplicadores s&o ideais porque consolidam e disseminam técnicas e
atuacoes dentro da empresa, melhorando resultados globais e setoriais da empresa

familiar.
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Como também, estabelece uma nova gestdo de pessoas, com um novo perfil,
capacitacdo, potenciais e novas contratacdes de pessoal.

Do ponto de vista de um funcionério, que trabalha ou venha a trabalhar numa
empresa familiar, € importante que ele saiba ter “jogo de cintura”, competéncia,
conhecimento, ndo entre em atrito com os membros da familia, e lembre que o poder
maior de decisdo esta no principal acionista da empresa.

(i) identificar, consolidar e desenvolver o capital intelectual da empresa
familiar: € representar um valor a empresa, somando-se competéncia e
comprometimento. E a competéncia é um conjunto de conhecimentos, atitudes e
habilidades (CHA'’s), e o comprometimento € o nivel de motivacdo e atuacdo do
profissional dentro da empresa.

(iif) consolidar o processo participativo com efetivo comprometimento para
resultados: isso ndo € o comprometimento como um fim em si mesmo, como a
participacdo nos resultados, é o comprometimento a fim de ampliar a criatividade e
diminuir a resisténcias dos funcionarios.

Entdo, é propiciar informacdes da empresa, dar feedbadk, adotar um sistema
de comunicacdo aberto e interativo entre diversos niveis hierarquicos da empresa
familiar, ter um bom sistema de avaliagdo e desempenho para os funcionérios e
implementar a cultura que a empresa familiar seja uma familia.

(iv) conhecer detalhes do negécio: é a visdo macro e especifica da empresa.

(v) saber criar equipes integradas, consolidadas e compromissadas com 0s
resultados estabelecidos para a empresa familiar.

(vi) ter visdo de mundo, fluéncia internacional e cultura geral: é o evitar pensar
pequeno e se distanciar da realidade mundial. Portanto, € essencial que o executivo
parente conhega a realidade de cada unidade organizacional e os interliguem,
formando um todo e direcione para as necessidades e expectativas de mercado.

(vii) o executivo herdeiro deve ser um lider.

(viii) acabar com os feudos: para acabar com isso, € preciso desenvolver uma
elevada qualidade na comunicagéo interna.

(ix) conscientizar os executivos herdeiros de que serdo donos da empresa:
devem conhecer o negécio, aceitar os sdcios que eles nao escolheram e aprender a
gostar da empresa.

(x) os executivos herdeiros devem ter atitude soberana no processo decisorio,

terem experiéncias acumuladas, serem receptivos as idéias dos outros, saberem
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administrar e eliminar o sentimento de inveja, e estarem atento ao processo
evolutivo da administragao.

(xi) analisar o interesse e a possibilidade de a empresa familiar torna-se uma
empresa globalizada.

(xii) ampliar a nogao de responsabilidade pelos danos ambientais.

Porém, é dificil de operacionalizar essas sugestdes, mas de qualquer forma,

serve de ajuda aos proprietarios e executivos da empresa familiar.
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Figura 8 — Sugestdes para o processo diretivo
Fonte: Figura elaborada pela autora (2006).

Portanto, assim se propde a estruturagdo e conducdo do processo de
planejamento sucessoério para empresas familiares, abordando as areas e conceitos

amplos da administracéo estratégica.
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5  CONSIDERACOES FINAIS

A sucessao € um processo, ndo um ato isolado. Ela é imperceptivel quando é
feito de forma acertada. Portanto, o processo sucessorio é de vital importancia para
a empresa familiar, e percebe-se que ele pode influenciar todos os individuos
envolvidos no relacionamento familiar.

O planejamento do processo sucessorio facilita a gerir os conflitos internos,
principalmente do ponto de vista dos filhos, os quais passam por uma sucessao
dolorosa. O planejamento também ajuda a educar e amadurecer os executivos
herdeiros e os executivos parentes e como definir o passo a ser seguido para o
sucesso da empresa.

O objetivo deste trabalho foi apresentar uma proposta de orientacdo para o
processo sucessoOrio nas empresas familiares. E esse objetivo foi alcancado, mas
com algumas limitagdes, a saber:

0] a limitag&o da bibliografia disponivel sobre o tema;

(i) 0 tempo exiguo, que inviabiliza um estudo aprofundado de multiplos
casos de empresas que ja tenham passado pelo processo sucessorio;

(i) 0 modelo apresenta as principais etapas para um planejamento
adequado e correto de sucesséo e descreve de forma clara as etapas mencionadas,
entretanto, ndo sédo apresentados os procedimentos para execucdo dessas etapas
na prética.

Para futuros trabalhos, recomenda-se a aplicagéo e validagdo do modelo aqui
proposto e a cria¢cdo de procedimentos para execugao pratica das etapas.

Planejar o processo sucessoério é preparar a organizacdo, os gestores e
sucessores. Sucessos serdo consequéncias de planejamento bem feito, fracassos
serdo obstaculos a serem superados com visé@o sistémica e vontade de perpetuar o
sonho do fundador empreendedor.

Tudo o que puder ser feito para potencializar o sucesso e minimizar o
fracasso é altamente desejavel para aumentar o tempo de vida das empresas que se

encaixam neste perfil.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

36

REFERENCIAS

BERNHOEFT, Renato. Como criar, manter e sair de uma sociedade familiar
(sem brigar). Sado Paulo: Senac - SP, 1996.

BERNHOEFT, Renato; GALLO, Miguel. Governanga na empresa familiar. Rio de
Janeiro: Campus, 2003.

GARDESANI, Roberto. O processo de sucessao familiar. Revista Unicastelo, v. 4,
n. 5, p. 229, mai.: 2001.

GIL, Antbnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4°. Ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2002.

GONGCALVES, Sérgio de Castro. Patriménio, familia e empresa: um estudo sobre
a transformag¢do no mundo da economia empresarial. Sdo Paulo: Negdcio, 2000.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

LODI, Joédo Bosco. O fortalecimento da empresa familiar. S&do Paulo: Pioneira,
1984.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Empresa familiar: como fortalecer o
empreendimento e otimizar o processo sucessorio. Sao Paulo: Atlas, 1999.

TSUKAMOTO, Rogério Yuji. Encrenca familiar. Gazeta de Ribeirdo, Sao Paulo,
2005. Disponivel em <http://www.gestare.com.br/encrencafamiliar.pdf>. Acesso em:
09 ago. 2006.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.gestare.com.br/encrencafamiliar.pdf>
http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

37

ANEXO A - O PROCESSO DE SUCESSAO NA SUA
EMPRESA/SOCIEDADE

QUESTOES PARA REFLEXAO*

O processo de sucessdo nas sociedades familiares é algo muito delicado.
N&o existe logica ou racionalidade que o resolva integralmente. O que se necessita
€ um envolvimento e compromisso de todas as partes interessadas.

A figura chave é Unica para permitir e dar inicio as discussfes e analises do
tema é o préoprio fundador. Quando este trabalho se inicia com ele em vida as
possibilidades de sucesso sdo muito maiores. Mas exigem muito desprendimento e
capacidade de entender que a obra e seus ideais devem ultrapassar sua existéncia.

Adiante estdo algumas questbes que, evidentemente, ndo esgotam o tema.
Mas podem servir como ponto de partida para os primeiros didlogos no ambito da
familia dos controladores e futuros socios.

Existem questfes para o fundador, a familia e os herdeiros. Abaixo de cada
questdo vocé dispbe de algumas linhas para registrar suas observages, idéias ou
acbes que pretenda empreender. Va em frente com bastante cautela, mas sem

perder a determinagao.

Questdes para o fundador

1) Tenho consciéncia de que a obra que realizei deve prosseguir,
independentemente da minha presenga?

2) Tenho clara consciéncia de todo o legado (material, ético, moral e de
valores) que deixo para os meus herdeiros?

3) Considero que a minha obra (a empresa) tornou-se maior que eu mesmo?

4) Caso positivo, 0 que estou fazendo para que ela ndo desaparega?

5) Estou realizando esforgos concretos no sentido de me afastar das

atividades da empresa?

! BERNHOEFT, Renato. Como criar, manter e sair de uma sociedade familiar (sem brigar). Sao
Paulo: Senac_Paulo, p. 115-118,1996.
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6) Ja encontrei um projeto de vida para preencher meu tempo e auto-estima
na medida em que deixo a empresa?

7) Estou tranquilo em relacdo as garantias financeiras para o meu futuro
pessoal?

8) Preparei meus herdeiros para que o controle dos negécios continue sob o
comando da familia?

9) Preparei e informei meus herdeiros sobre as providéncias legais e
tributérias que tomei em relacdo as questdes da heranca?

10) Compartilhei todos esses pontos com minha esposa (ou esposo)?

11) Consigo estabelecer uma separagdo entre questbes da familia,
propriedade e empresa?

12) Estimulei e facilitei aos meus herdeiros que fixassem um Modelo e Acordo
societarios?

13) Tenho consciéncia, e realizo esforcos, no sentido de viabilizar a

perpetuacdo da sociedade através dos meus herdeiros?

Questdes para a familia

1) Todos os membros da familia tém consciéncia de que aquilo que véo
efetivamente herdar € uma sociedade de socios que ndo escolheram?

2) Existe uma consciéncia, e acdes efetivas, no sentido de que ndo havera
possibilidade para todos dependerem profissional e financeiramente da empresa?

3) Existe clareza quanto a pulverizacdo do controle acionéario da sociedade?

4) A estrutura familiar consegue lidar bem com seus conflitos? Eles sao
“abafados” ou claramente tratados?

5) A auséncia do fundador e de sua esposa podera tornar-se um problema?

6) Os “agregados” da familia (genros e noras) tém uma participagéo ativa nas
opinides? S&ao ouvidos? Sé&o respeitados?

7) Existem “valores familiares” que devem ser preservados?

Questdes para os herdeiros (andlise individual)

1) Temos consciéncia de que vamos ser sOcios?

2) Estamos dispostos a investir tempo e habilidades para buscar
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conhecimentos e compreenséo para este novo relacionamento?

3) Existe a possibilidade de escolhermos, entre nés, liderangas para atuarem
na sociedade e na empresa?

4) Temos clareza sobre a necessidade de separar “os trés chapéus” (familia,
sociedade e gestéo)?

5) Estamos preparados para uma realizagdo pessoal/profissional e financeira
sem depender exclusivamente dos negdcios?

6) Existem conflitos na nossa relacdo de irmédos, cunhados, noras que
possam dificultar o consenso nas decisbes?

7) Estamos conscientes de alguns valores que nossos pais nos transmitiram?

8) Estamos dispostos a preserva-los?

9) Quais sao alguns dos itens mais importantes que nosso Acordo Societario
deve conter?

10) Existem entre os herdeiros pessoas que ndo tém nenhum interesse em
manter 0s negocios?

11) Alguém ja manifestou o desejo de sair da sociedade? Vender sua parte?
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