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RESUMO

A presente monografia tem como tema a sucessao nas empresas familiares. Tema
este que tem uma preocupacgao maior por parte dos administradores, uma vez que
essas empresas sdo a base de sustentacdo da economia de uma pais aonde
encontram-se pequenos estabelecimentos, mas também, grandes impérios, cuja
eficiéncia e competitividade em suas areas de atuacdo possibilitam destacar-se na
economia nacional e internacional. Tendo em vista que a rigueza de um pais é
medida por sua capacidade de produzir, o0 sucesso dessas empresas familiares
influéncia o sucesso de um pais, entdo a perpetuacdo desses empreendimentos
apos a sucessao que consiste do fundador da empresa, primeira geracdo, para 0s
sucessores, segunda geracdo é de suma importancia. Entdo, este trabalho teve
como objetivo um estudo a respeito da capacitacado do sucessor na administracao de
uma empresa familiar, para isso, foi utilizado a pesquisa de materiais académicos e
aplicacdo de um estudo de caso. O estudo de caso foi feito em uma empresa familiar
com mais de 35 anos no ramo de material para a constru¢cdo. Os dados do estudo
de caso foram coletados através de uma entrevista semi-estruturada e a
observagéo. A entrevista foi com o fundador e o sucessor da empresa trabalhada,
com isso, proporcionou uma andlise critica sobre os conflitos que pode ocorrer na
sucessdo em uma empresa familiar, juntamente com adequacdo do sucessor a
cultura da empresa através da capacitacao.

Palavras-chave: sucessao nas empresas familiares, processo sucessorio.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo a base de sustentacdo da economia, pois nasce
de um sonho de um empreendedor, crescem através da dedicacdo e perseveranca
do seu fundador e se passadas para outros membros da familia que pode criar uma
nova expectativa para a empresa ou podera levar ao seu fim.

As empresas familiares representam a maioria do meio empresarial tanto no
Brasil como nos demais paises. Enfrentam desafios que podem conduzir ao sucesso
ou fracasso do negécio principalmente quando a questdo € a sucesséo, pois toda
empresa familiar se preocupa com a continuidade do seu negécio.

A sucessdo nao pode ser tratada como um assunto puramente da
administracdo, ha outras questdes importantes que € a relacdo do envolvimento
familiar com a empresa e os valores que foram criados pelo seu fundador ao longo
do tempo. Esses sdo pontos fundamentais a serem trabalhados na sucessédo, mas
nao é facil, pois ha forte envolvimentos emocional presente na empresa-familiar.

Empreendedores, ao criar uma empresa ou acumularem patriménio,
imaginam que seus herdeiros terdo o futuro estavel, mas para isso acontecer vai
depender, muito da relacdo que o empreendedor tenha ndo s6 com a empresa, mas
em especial com a familia.

O processo sucessorio na empresa familiar pode firmar a atuacdo da familia
ou partir para uma situacdo de profissionalizagdo, cada uma com vantagens e
desvantagens especificas e para isso é necessario um processo bem planejado e
estruturado.

A escolha do tema deu-se a partir de relatos encontrados em livros, jornal e
revista especializada em administracdo de empresas familiares que tem uma
durabilidade curta ap6s a sucesséo da primeira para a segunda geracao devido a
falta de preparacdo dos seus sucessores desses negocios familiares. As empresas
familiares, independentemente do porte dos seus negdcios, precisam aprender a
planejar, implementar estratégias de sucessdo para que 0S Seus hegocios
prosperem.

Identificar as causas das elevadas taxas de mortalidade das empresas
familiares é de fundamental importancia, pois sdo grandes geradoras de emprego e

renda e ajudam a promover o desenvolvimento econémico do pais.
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1.1 Problema

No Brasil, hd um elevado numero de empresas familiares, mas observa-se
uma falta de objetivos e politicas principais que ajudem a guiar e orientar o
comportamento global da empresa no momento da sucessao.

Tendo em vista que a riqueza de um pais é medida por sua capacidade de
produzir, sucesso desses empreendimentos familiares influéncia o sucesso
econbmico do pais. Assim, levanta-se o0 seguinte problema a Capacitacdo do

sucessor ao assumir a empresa familiar influencia no sucesso dos neg6cios?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar um estudo a respeito da capacitagdo do sucessor nas empresas

familiares, a partir de um estudo de caso realizado na empresa Alpha.

1.2.2 Objetivo especificos

Levantar a teoria sobre capacitacdo e estudar a sucessdo nas empresas
familiares;

Analisar o comportamento e caracteristicas do empreendedor de uma
empresa familiar a partir de um estudo;

Apresentar os resultados obtidos a partir de aplicacdo de um estudo de

caso.
1.3 Justificativa

A razdo desse estudo origina-se da percepcdo do grande numero de
empresas que sdo gerenciadas pela propria familia e tem uma durabilidade curta

apos a sucessao da primeira para a segunda geracéo, devido a falta de preparacéo

dos sucessores desses negdcios familiares.
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Este trabalho € uma excelente oportunidade de desenvolvimento académico,
pois a possibilita de agregar conhecimento sobre a metodologia de sucessdo nas
empresas familiares fazendo paralelo entre a teoria e a pratica.

Para a administracdo, é importante o conhecimento das etapas no processo
de sucessédo nas empresas familiares, vista que essas organizacoes apresentam
peculiaridades, atividade empresarial e vida familiar e somam um elevado percentual
em todo mundo, portanto, descobrir as necessidades dessas empresas podera
melhorar esse processo e com iSso pode-se criar novos instrumentos que auxiliam
essas organizagoes.

Para as empresas é importante uma vez que a grande maioria dos
empreendimentos ndo sobrevive ao processo de transicdo da geracdo fundadora
para os seus herdeiros, por isso, esse trabalho monografico vai ajudar a
compreender esse processo e auxiliar nas dificuldades dos fundadores e os

sucessores.

1.4 Estrutura

A primeira parte deste trabalho, consiste em um a pesquisa bibliografica e
documental. A coleta de informagdes foi realizada, principalmente, por meio de livros
e revistas. Parte deste material foi coletado em biblioteca.

Na segunda parte sado apresentados diversos conceitos de empresa familiar,
bem como, a abordagem histérica, a importancia e beneficios que essas
organizacdes trazem ao pais. Logo, a seguir, a evolucdo da empresa familiar, bem
como seus determinantes e instrumentos, para sua transicdo do fundador para o
sucessor.

Na terceira parte, sera abordado o estudo de caso, primeiramente, sera
apresentada a empresa estudada e suas principais acdes para que ocorra a
sucessao, e depois sera feita uma discussdo e uma analise critica tomando com
base tudo o que foi discutido, até entdo, seja na parte tedrica, seja no estudo de

caso.
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2. METODOLOGIA

A metodologia utilizada nesta monografia é a observacdo da realidade,
experiéncia no decorrer da elaboragcdo do trabalho, resultando na reviséo
bibliogréfica e aplicagdo de um estudo de caso.

O método utilizado no trabalho para a coleta de informacédo, tem como base a
pesquisa bibliografica que segundo Lakatos e Marconi (2003, p.183), consiste:

E o levantamento de toda bibliografia ja tomada publica em relagdo ao tema
de estudo. Sua finalidade é colocar o pesquisador com contato direto com
tudo o que foi escrito, dito ou flmado sobre determinado assunto.

A pesquisa a ser aplicada na monografia teve cunho exploratério, que na
maioria das vezes, constitue-se em estudos de caso ou bibliografico. Estas
pesquisas, segundo Gil (1999,p.23):

Proporcionam maior familiaridade com o problema, objetivando possibilitar o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes. Apresentam
planejamento flexivel, o qual permite a consideracdo dos mais variados
aspectos relativos ao fato estudado. Envolvem levantamento e analise
bibliogréafica extensos e normalmente sao aplicados em fatos novos ou com
pouca pesquisa realizada sobre eles.

O método de abordagem utilizado nessa monografia constitui o método
dedutivo, que para Gil (1999, p. 27) considera o “parte de principios considerados
indiscutiveis e verdadeiros, possibilitando chegar em conclusdes puramente formais,
ou seja, em virtude unicamente de sua légica”.

O método de procedimento utilizado foi estudo de caso que conforme Lakatos
e Marconi (1991, p.47):

A partir da analise de uma realidade segmentada procurou-se fazer
generalizagbes aplicaveis a situacdes mais amplas. Isto permite que, a partir
dos resultados obtidos pela anélise de partes de um todo, se possa inferir
aspectos de forma mais generalizada, conformados, entretanto, pela teoria
e por resultados extrapolaveis que permitam a generalizacao.

No estudo em questdo o tema abordado é complexo e tampouco inédito. Isso
nao foi uma limitagdo para que a pesquisa se desenvolvesse, no entanto, foi
necessario usar o método dedutivo para auxiliar na delimitagéo do tema. A utilizagdo
desse método, onde o tema escolhido é amplo e a sua delimitagéo leva-o a chegar a
um estudo especifico.

A classificagao da entrevista do estudo de caso realizada nesta monografia foi

de carater semi-estruturada que possui as perguntas feitas a partir de um roteiro
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flexivel, preparado pelo entrevistador possibilitando o enriguecimento do assunto. A

entrevista foi realizada com o fundador da empresa Alpha e seus sucessores.
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3. EMBASAMENTO TEORICO

A empresa familiar € provavelmente uma das mais antigas formas de negdcio
surgidas ao longo da histéria, Antigamente, toda e qualquer empresa era familiar e a
forma era a propriedade rural.

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

Em termos histéricos, as empresas familiares surgiram no Brasil com as
companhias hereditarias, no inicio do século XVI, logo apés ser descoberto
por Portugal. Por serem companhias hereditarias, estas poderiam ser
transferidas, por heranca, aos herdeiros dos capitdes que administravam as
terras. Com a necessidade de segmentacdo das companhias hereditarias
para melhor administrd-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 o0 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 proprio negocio, seguidos dos
portugueses, alemaes, judeus, arabes e, numa corrente mais recente, dos
japoneses, houve um grande incremento destas empresas.

Pode-se definir empresa familiar segundo MARTINS, MENEZES e
BERNHOEFT (1999, p.33) “como aquela em que um ou mais membros de uma
familia exercem consideravel controle administrativo sobre a empresa, por possuir
parcela expressiva da propriedade do capital”.

Esta visdo tem semelhangas com a de Gracioso (apud MARTINS, MENEZES,
BERNHOEFT, 1999, p. 33), para quem a propriedade ndo é suficiente para definir
empresa familiar, sendo necessaria, também, a existéncia de uma estrutura
gerencial na qual a maioria dos cargos-chaves é preenchida por membros da familia
proprietaria.

O conceito de empresa familiar se relaciona ao de uma mercearia ou
armarinho, ou seja, a empresa familiar € a imagem da pequena empresa, da
fragilidade empresaria e da ineficiéncia competitiva. Porém, encontra-se pequenos
estabelecimentos, mas também, grandes impérios brasileiros, cuja eficacia e
competitividade em suas areas de atuacao possibilitam ou possibilitaram destacar-se
na economia nacional e até internacional.

As empresas familiares representam um importante segmento da sociedade,
pois calcula-se que 85% de todas as companhias, no mundo inteiro, Sao
administradas por membros da familia proprietaria e apenas 30% delas, em média,
resistem a troca de geracdes no comando (SORINA-NETO, 1997 p.128).
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A importadncia da empresas familiar na economia brasileira é visualizada
através dos dados de 1995, fornecidos pelas organizacfes, onde, das 300 maiores
empresas privadas brasileiras, 290 estdo sob o controle familiar e suas atividades
equivalem a trés quartos (3/4) do PIB, além de cerca de 1 milhdo de empregos
proporcionados de acordo com Bernardi (1995 p.80). Em 1998, Regis Bonelli do
IPEA confirma esses dados, apés identificar que quase 90% dos 300 maiores grupos
privados nacionais tém controle Familiar (BERNHORFT apud REVISTA VEJA, 1998
p.32).

Isso implica afirmar que as empresas familiares ndo se limitam as concepcodes
do senso comum, bem como que tendem a ser desconhecidas, quer quanto ao seu
nivel de importancia para a economia de um pais, quer quanto a sua potencialidade
de influencia na vida politica e social pelo mundo.

Para Palomo (2002, p.27), “a busca pela competitividade esta principalmente
atrelada a maneira como a empresa € administrada pelo seu dirigente maior e néo
apenas aos instrumentais modernos da teoria administrativa ou recursos materiais
existentes.” O empresario envolvido numa rotina administrativa e burocréatica ndo é
capaz de utilizar o seu tempo na captacdo de novas oportunidades nem sequer de
perceber os prenuncios de mudancas que estdo ocorrendo.

A sucessao nas empresas familiares, segundo Palomo (2002, p.29), “deve ser
entendida como um processo continuo, em que a capacidade de preparar, com
antecipacdo, a empresa, 0 gestor e o0 sucessor é o fator primordial para a
consolidagcao do processo e da organizacao”.

Bernhoeft (1996, p.25) afirma,

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

Para melhor compreensdo das variaveis que interferem nessa nova fase o

gréfico 1, a seguir de Gersick et al demonstra o que o autor quis dizer, alternado o
nome propriedade para patrimbnio e gestao para empresa:
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Patriminio

Empresa Familiar

Figura 1: Modelo dos trés sistemas
Fonte: Adaptado por Wanderson de Oliveira a partir de Gersick et al (1997).

Os estudiosos e os consultores que trabalham com o processo de sucessao
em empresas familiares estejam atentos 4&s particularidades da categoria

empresarial. Segundo Gersick et al (1997 p.4), a influéncia das familias:

A influéncia das familias sobre os negécios que elas possuem e dirigem

muitas vezes € invisivel para os teoricos e escolas de administracdo —
comportamento organizacional, estratégia, financas, marketing, producéo e
contabilidade — sdo ensinados sem que se diferenciem empresas familiares
de ndo-familiares. Os modelos econdmicos sudjancentes 4 maior parte da
ciéncia da administracdo dependem da intercambiabilidade dos
responsaveis pelas decisdes, portanto ndo faz diferenca quem eles sao.
Normalmente as publica¢cdes de negdcio tratam o envolvido da familia com
a empresa como informagéo desinteressante.

E caracteristica, na maioria das empresas familiares, que a percepgdo do
espaco e dos cargos se confundem, pois geralmente had uma transferéncia da
estrutura hierarquica familiar para a organizacional, onde o pai assume, tanto o
papel de chefe da familia, quanto o de responsavel e chefe, com poder de mando na
organizagdo. No espac¢co de uma empresa ndo-familiar, as relacbes tendem a ser
estritamente profissionais e 0s cargos sdo bastante definidos, inclusive as formas de
tratamento relativas a estes (PALOMO, 2002, p.37).

Segundo Bernhoeft (1991, p.37) expbe algumas caracteristicas tipicas das
empresas familiares, as quais Donnelley (1987 p.72) destaca com “vantagens
competitivas” diante de outras organizacoes:

Valorizagdo da confianca mutua;
Sacrificio pessoal;

Expectativa de alta fidelidade;
Exigéncia de dedicagéo;
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Nome de familia e imagem solidificada;
Postura de austeridade;
Continuidade e objetivos.

Uma administracdo familiar possibilita também o compromisso de seus
integrantes e a continuidade de programas, como os de qualidade, jA que a
dedicacao é latente e a possibilidade de conhecer a organizagdo como um todo cria
a oportunidade de desenvolvimento do maximo potencial desses integrantes, se
houver interesse nesse sentido.

O grande desafio para um fundador de empresa é compreender alguns
pontos. Conforme Bernhoeft sdo (1991):

Em muitos casos sua obra torna-se maior do que ele préprio;

Ele ndo deixa para seus filhos apenas uma empresa ou patrimonio;

O que efetivamente seus herdeiros vao receber sao sécios que nao
tiveram a liberdade de se escolherem;

Um negécio que ndo criaram e que em muitas situagdes competiu,
afetivamente, com as atencdes divididas da figura paterna;

Relacionamentos familiares que dificultam o surgimento ou aceitacéo de
novas liderancas;

Pulverizacdo da propriedade com o conseqiente desaparecimento da
figura de dono, caracteristica exclusiva da primeira geracdo (mesmo assim
se o fundador néo teve socio).

Um dos principais problemas atribuidos a empresa familiar € o nepotismo, em
gque os parentes tém, na empresa, uma fonte segura de emprego, nao
necessariamente de trabalho. O fundador de uma empresa familiar pode se sentir
obrigado a empregar parentes em altos cargos para 0s quais eles ndo possuem
competéncias. O que, provavelmente, acarreta outro problema a ser solucionado,
que é a administracdo ndo-profissional, pela qual a empresa € vista, geralmente,
como um solucionador de questdes financeiras das familias e ndo como um
fornecedor de produtos ou prestacbes de servicos a sociedade. Além disso, a
rivalidades entre geracdes e irmados € geralmente o maior destruidor das empresas
familiares, jA que a luta pelo poder da empresa sempre é ardua e, nesse caso,
acaba por influenciar diretamente as relagdes familiares.

Outra deficiéncia reside na empresa familiar € na morosidade na reformulagéo
de diretrizes mercadolégicas. Uma empresa familiar pode ter excessivo
envolvimento emocional ou sentimental com um determinado tipo de produto, por
razdes de tradicdo, fato este que pode ser fatal em momentos de modificagbes dos
mercados. A empresa tende a se prender a um produto que fabrica ha muito tempo
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e o qual foi responsavel por sua ascensdo, mesmo que a realidade de mercado
indigue demanda declinante para ele.

A Unica lideranca que podera sustentar uma empresa familiar apés a falta do
fundador é a conquistada pela vontade do sucessor e do grupo.

A falta de identidade dos herdeiros é um dos principais entraves da empresa
familiar. A tendéncia dessas pessoas € que se tornem dependentes da empresa,
emocional e economicamente. Normalmente sdo pessoas frageis psiquicamente,
com auto-estima baixa e sem iniciativa diante da vida. Tendem a desenvolver uma
série de defesas em relacdo a sua posicdo na empresa e na familia, normalmente se
colocam como vitimas e se fecham em seus departamentos, evitando contato para
nao serem questionadas ou cobradas (GARCIA, 2001 p. 25).

Mas Souza-Silva (2004, p.46) afirma que:

Outro grande erro, é achar que os membros da familia controladora néo
podem ser bons gestores. Isso é um enorme engano. E l6gico que o0s
membros da familia podem ser excelentes administradores, caso eles se
capacitem para tal.

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

Bernhoeft (1996, p.48) complementa ainda:

Além dos vinculos afetivos e familiares existe também um elo representado
pela relagdo societaria. E 0 mesmo acontece na Empresa. Ela ja ndo 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.

Para Garcia (2001, p.69), normalmente os herdeiros de empresa familiar, sao
pessoas cheias de sonhos, com muitos planos a realizar, mas que muitas vezes se
véem diante de dificuldades internas que néo lhes permitem dar continuidade aos
préprios projetos, ou mesmo se tornarem pessoas independentes, com
personalidades propria, autores da propria histéria, ao invés de meros atores,
atuando em papeis que lhes séo definidos pelos pais ou pelo contexto familiar.

Reconhecer esses conflitos pode contribuir para minimizar as cobrancas,
diminuido as responsabilidades e tornando a tarefa mais facil.

Nas empresas familiares, a personalidade do fundador frequentemente

possibilita a criagdo do mito da continuidade organizacional pois, quando visto como
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herdi, fica garantido a esse individuo um ar de “sacralidade” que deve ser respeitado,
preservado e, muitas vezes, repetido.

Estudiosos de empresas familiares tém caracterizado os fundadores das mais
diversas formas. Para alguns, sdo pessoas intuitivas e emotivas. Outros definem
como empreendedores, figuras complexas que culturalmente pode ser vistas como
aventureiros ou loucos. A geracédo de fundadores que conhecemos tem na maioria
das vezes formacéo escolar incompleta ou deficiente. Muitos deles ndo tém curso
primério concluido. Em geral, ndo tem grandes conhecimentos de administracao,
mas sabem conduzir seus negécios com alto grau de competéncia. Seu modo de
dirigir baseia-se mais no instinto, ndo sendo dado a formalismos nem a valorizar o
planejamento. Acredita muito em si mesmo, mais do que nos outros, o que o leva
muitas vezes a ser prepotente. Tende a ser centralizador, sua postura em geral € de
dono, faz da empresa seu “brinquedo” predileto, no qual ndo gosta de dividir com
ninguém, tratando-a como filho (GARCIA, 2001 p. 13).

Garcia (2001, p.40) da um alerta a quem pretendem assumir mais adiante os
negaocios da familia:

A necessidade de se prepararem com grande dedicagdo, se pretendem
assumir mais adiante 0s negoOcios da familia. E esta ndo é uma
responsabilidade do herdeiro somente. Cabe as familias prepararem seus
filhos para os papeis que terdo de desempenhar ao longo da vida. Pai e
mae tém a responsabilidade indelegavel e talvez até inegociavel de cuidar
da educacgdo dos seus filhos. E isso vem de berco, ou seja, € quando os
filhos sdo muito pequenos que se transmite os valores que forjardo suas
personalidades e definirdo suas posturas diante da vida. Na empresa ou
fora dela, é altamente recomendavel que todo herdeiro possa ter formagéo
e preparo, inclusive emocional, para ser Util & sociedade e assim viabilizar
sua propria condi¢do de independéncia, gerando, através da contribuicdo do
seu trabalho, valor: Unico meio de receber reconhecimento e justa
remuneracdo. Quem descuida disso, normalmente quando acorda perceber
que € muito tarde.

O planejamento administrativo na empresas familiares serve para minimizar
0s atritos entre executivos parentes. Os atritos nestas empresas sdo geralmente
maiores do que em empresas profissionalizadas, portanto, a abordagem deve ser
muito bem definida e operacionalizada. (OLIVEIRA, 1999).

O planejamento gerencial, estabelece direcdo para a empresa familiar,
visando interagdo entre o ambiente empresarial e as mudangas. Portanto, os
executivos devem interagir, estruturar e consolidar o planejamento em nivel
estratégico com o0s outros planejamentos da empresa familiar, como o0s

planejamentos taticos e os operacionais. (OLIVEIRA, 1999).
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O planejamento estratégico ndo apenas ajuda a empresa, como orienta as
acbes da familia, pois segundo Moreira Janior e Altheman (2004, p.24), “seus
membros estardo sujeitos a um direcionamento previamente refletido e estabelecido,
0 que reduz a subjetividade das decisdes e focaliza os participantes nos seus
programas de capacitacdo para um melhor desempenho nas fungbes presentes ou
futuras”.

O ingresso dos filhos na empresa representa um novo momento para as
familias empresarias e um desafio para o0 sucessor ingressante, pois serao
cobrados, terdo de mostrar que sao capazes, num ambiente onde a expectativa pelo
fato de serem filhos dos donos, potenciais sucessores, certamente representa um
pesado obsticulo a ser vencido. Na busca de mostrar capacidade, os filhos
contestar os métodos dos pais, ou a falta destes. Transforma muitas coisas, ja que
estdo numa fase da vida em que se quer arriscar muito, ao mesmo tempo em que
seus pais ja ndo pretendem arriscar muito (GARCIA, 2001, p. 25).

Para Garcia (2001, p.42-44), existem algumas regras muito Uteis a respeito do

desenvolvimento da carreira de herdeiros:

A primeira delas € que os herdeiros devem comecar de baixo, porem
planejando uma carreira ascendente, ndo permanecendo muito tempo na
mesma posicdo. A segunda é de que circulem pelas diversas areas da
empresa. Com isso, compreenderdo o0 negécio como um todo e quando
estiverem ocupando posi¢cdes de comando terdo conhecimento especificos
sobre tudo o que acontece na empresa. Marketing, finangas, producéo, sado
experiéncias que acumuladas permitem ao herdeiro dominar o negécio
como um todo. Uma terceira recomendacéo é de que sempre que trocarem
de posicdo, assumam cargos com responsabilidades cada vez maiores.
Além de estarem ascendendo na carreira, evitardo o rétulo de que “apesar
de serem filhos do patrdo e terem todas as oportunidades, estardo
marcando passo”, adquirindo uma imagem de competéncia perante os
demais funcionarios, coisa que uma vez estabelecida, torna-se muito dificil
desfazer. A quarta recomendacéo aos herdeiros é de que pensem grande.
A quinta e talvez mais importante lembranca é de que antes de tudo,
escolham onde querem chegar, para s6 entdo planejarem 0s passos que
deverdo seguir em direcdo a este alvo.

Os aspectos que mais dificultam e o que mais contribui positivamente para
viabilizar a continuidade das relacdes societérias. Garcia identificam como forcas
impulsoras e as forgas restritivas sendo formas de gerar consciéncia coletiva, as
forcas impulsoras sé&o: Unido da familia/ndo rupturas, honestidade/moral, espirito
empreendedor, controle acionario, ajuda externa, bom relacionamento entre alguns
gue trabalham juntos, disposicdo para a melhoria/vontade de mudar, poucos
familiares na empresa, igualdade de cotas, historia da empresa/tradicéo e patrimonio
(GARCIA, 2001, p.100-120).
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E as forgas restritivas sdo: Quem conduz o processo ndo consegue se abster
dos conteudos emocionais, potencializacdo dos conflitos por ndo terem sido
administrados no tempo devido, composi¢ao societaria com crescimento exponencial
— varios interesses em jogo, falta de planejamento da sucessdo, adiamento
constante da sucessao, falta de compromisso do dirigente com a continuidade da
empresa; a imortabilidade do dirigente, falta de identificacdo da familia com o
negocio; experiéncia negativas com o negocios, varios candidatos em potencial,
ciimes, falta de humildade, inveja, ambicdo e ganancia, uso da empresa para a
familia; indefinicdo hierarquica/falta de unidade de comando, s6 o lado negativo é
passado, filhos vistos e tratados como filhos e n&o como profissionais,
posicionamento dos filhos como filhos e ndo como profissionais, dificuldade de
comunicacao, intencao de nivelamento de ganhos entre os filhos, posicdo de grupos
familiares impermeavel as particularidades do outro, imobilidade de dirigentes nos
cargos, desatencdo com remuneracdo do capital, falta de lideranca e falta de
profissionalismo (GARCIA, 2001, p.100-120).

Conforme Lodi (1989, p.39), “as raizes do conflito deverdo ser buscadas na
infancia e na familia, mais isso é impraticavel devido a privacidade da familia. Parte
da hipotese de que os adultos ndo mudam mais”.

Os conflitos sao inerentes ao relacionamento humano, mas na busca de
construir relagdes duradouras existe um principio fundamental, a integridade que
permite as pessoas estabelecer relacionamentos a longo prazo. O fundamental &
criar as condicdes de didlogo entre os envolvidos.

As empresas familiares enfrentam muitas dificuldades geradas por pequenas
desavencas que sdo responsaveis por disputas interminaveis que, ao longo do
tempo, minam o ambiente societario, gerando raivas e ressentimentos, que
acumulados representam grave ameaga a continuacdo da sociedade (GARCIA,
2001 p. 159).

Para Moreira Junior e Altheman (2004, p.24), existe técnicas para reduzir 0s
conflitos como:

- Formalizacéo de sistemas decisorios;

- Realizacdo de programas de treinamento para os participantes da
empresa e da familia (mesmo para os que ndo trabalhem na
organizacao);

- Construcdo de um conjunto de regras de convivéncia entre a familia e a
empresa, por exemplo.
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A medida que se sucedem as geracdes com a entrada de novos membros na
familia, novos objetivos e novos valores sao trazidos para o grupo familiar.

N&o haverd transicdo satisfatoria se os herdeiros ndo estiverem preparados
para os papéis que lhes couberam. Para isso, é fundamental o investimento na
formacéo, conhecimento dos negdcios, aprendizagem constante, personalidade para
assumir posicoes, foco e visdo de resultados, amarem a gestao, compreender e lidar
com fenbmenos empresariais complexos entre outros requisitos, buscando prepara-
se para desafios da organizacgao.

Souza-Silva (2004, p.47) menciona, “é preciso, sobretudo, que o futuro
sucessor possa reunir competéncia empresarial”. Para o autor, competéncia
empresarial € a caracteristicas basicas para um bom sucessor e para que 0 gestor

possua competéncia empresarial, trés critérios devem ser trabalhados:

O primeiro passo para a competéncia empresarial € possuir a vocagao
empresarial. Assim, é imprescindivel que o sucessor (membro da familia),
goste de gerir empresas e o queira fazer com a firma familia. De nada
adianta querer forcar um filho assumir esse papel tdo desafiador, se néo for
esse 0 seu desejo. Segundo, é necessario que o futuro sucessor possua
habilidade conceitual. E preciso que ele possua conhecimentos sobre a
teoria gerencial. Isso contribuira, decididamente, no processo decisorio e na
resolucdo dos problemas organizacionais mais corriqueiros aos mais
delicados. Assim, o futuro sucessor precisa preparar-se técnica e
intelectualmente para poder interpretar, compreender e lidar com
fendmenos empresariais complexos. A terceira grande caracteristicas que
sucessor precisa ter € a experiéncia empresarial. Muitas vezes, o filho quer
suceder o pai na condugdo dos negocios da familia até pode possuir bom
relacionamento da teoria empresarial, mas € detentor de uma palida
experiéncia organizacional.

A figura, a seguir exemplifica o pensamento de Souza-Silva (2004).

Easy PDF Creator is professional software to create PDF. If you wish to remove this line, buy it now.


http://www.pdfdesk.com

23

VOCACAO
EMPRESARIAL

COMPETENCIA
EMPRESARIAL

HABILIDADE EXPERIENCIA
CONCEITUAL EMPRESARIAL

Figura 2: As trés caracteristicas basicas para um bom sucessor
Fonte: Souza-Silva (2004, p.47).

Por isso, o planejamento pode criar um clima propicio para que o rumo da
sucessao siga o previsto. Para Moreira Junior e Altheman (2004, p.22), o

planejamento da sucessao deve conter alguns aspectos como:

Treinamento; avaliacao; escolha e monitoramento dos sucessores; nivel de
centralizacdo das decisbes pelo sucedido; profissionalizacdo da familia;
revisdo da estrutura organizacional; determinacdo da missdo empresarial;
avaliacdo de fatores ambientais (fornecedores, clientes, funcionarios
antigos, instituicdes, interferéncia da familia etc.); relacdo do sucesso da
empresa com a figura do fundador; perfil do sucessor, aceitacdo, por parte
do fundador, da necessidade do planejamento da troca do comando e
transferéncia dos bens.

No préximo capitulo, serd apresentado, o estudo de caso numa empresa
familiar, que consiste numa entrevista realizada com o fundador e sucessor, e a
analise dos dados dessa entrevista, visando alcancar o objetivo proposto nessa

monografia.
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4. ESTUDO DE CASO

O presente estudo foi realizado numa empresa com mais de 35 anos, que
vem desempenhando um papel importante no mercado de materiais para constru¢ao
no Distrito Federal. A pedido da empresa e ciéncia do orientador desse trabalho n&o
sera divulgado o nome da empresa, sendo utilizado o nome ficticio de “Empresa
Alpha”. Objetivo do estudo de caso nessa organizacdo € avaliar o processo de
sucessao entre o fundador e seus sucessores.

A empresa Alpha apresenta a definicho de empresa familiar, conforme
MARTINS, MENEZES e BERNHOEFT, (1999, p.33) “como aquela em que um ou
mais membros de uma familia exercem consideravel controle administrativo sobre a
empresa, por possuir parcela expressiva da propriedade do capital”.

A empresa Alpha é de médio porte, com mais de 120 funcionérios e atua na
atividade de comercializagdo de matérias para a construgdo, do basico ao
acabamento, localizada no Distrito federal e situada na cidade satélite. Atua a 35
anos no mercado do Distrito Federal, mas comercializa produtos com as cidades
préximas, no caso cidades do estado de Goias, que passa por um forte crescimento
urbanistico devido a proximidade com o Distrito Federal. A uma forte identificacdo do
controle feito pela familia na empresa, pois o fundador e os sucessores estédo
envolvidos na organizacao.

O fundador saiu do Maranhéo, a sua cidade de origem aos 17 anos de idade
e veio para Brasilia, pois 0 que se comentava na sua cidade era que Brasilia seria o
lugar das oportunidades de trabalho. Ao chegar a capital, alistou-se no Exército
Brasileiro do qual foi recrutado e permaneceu por um ano. Ao término do exercicio
militar, resolve permanecer em Brasilia, por ter a certeza que o seu futuro seria
nessa cidade, vai, entdo, a procura de emprego, € comeca a trabalhar numa
empresa da construcao civil, do qual entra como servente, mais com a sua vontade,
perseveranca e competéncia, chega ao cargo mais elevado da empresa. Nesse
intervalo, abriu o seu primeiro empreendimento e colocou o irméo para administrar o
negocio e depois pediu o afastamento da empresa e passou a dedicar
exclusivamente ao negdcio.

Com vontade de fazer coisas novas e pbér em praticas novas idéias, no final
da década de 1960, o fundador parte para o0 seu segundo empreendimento,

comecgou a comercializar tintas para pinturas de edificagdes, num barracdo, com
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pouca estrutura. Mas com visao de um empreendedor, logo observou a demanda
por materiais para construcdo, do basico ao acabamento e viu uma possibilidade de
um novo empreendimento que fosse capaz de atender esses consumidores.
Observou que Brasilia era uma cidade nova com um alto grau de crescimento
populacional demandando a criagdo de novas moradias para as familias que vem de
outros estados para a cidade, entdo procurou expandir 0s negocios.

Em 1972, o fundador abriu o tdo sonhado empreendimento em lugar diferente
do primeiro, e passou a comercializar materiais para a constru¢cdo. Os produtos
comercializados sdo os materiais basicos para a obra, alguns como: cimento, areia,
brita, tijolos, ferragens, madeira, telha, arames, pregos, ferramentas, materiais
elétricos, tubos e conexdes em geral. E em seguida, os materiais destinados a fase
de acabamento da obra, piso, argamassa, rejunte, armarios, pias, tanques, loucas
sanitarias, kit para banheiro e torneiras.

Com o passar do tempo, algumas dificuldades apareceram como planos
econdmicos, conflitos com parentes que fazia parte da empresa mas o fundador com
tomadas de decisdes precisas conseguiu superar e 0 crescimento da empresa foi
acontecendo. A loja pequena se tornou cada vez maior com uma infinidade de
produtos, passou por varias ampliagdes na sua estrutura para acompanhar o forte
crescimento da empresa e do setor, até que tiveram que construir um novo prédio,
onde esta instalado atualmente.

A empresa Alpha é constituida pelo o fundador, o qual é responsavel pela
parte financeira da empresa, e seus trés sucessores. O sucessor mais velho, esta
afastado por ndo esta de acordo com a conduta da empresa, 0 segundo sucessor
esta trabalhando na empresa, € responsével pela a parte de aquisicdo de matérias e
controle e a terceira sucessora esta participando da empresa a pouco tempo e por
isso esta passando pelos setores da empresa para conhecer o funcionamento.

Os sucessores, mesmo com pouca idade, ja comecaram a participar do
ambiente da empresa, ajudando o fundador em algumas tarefas, e sinalizando uma
participacdo mais intensa ao chegarem a maturidade.

O fundador sempre incentivou 0s sucessores, mesmo garotos a participar da
empresa, fazendo com eles passassem por todas as partes da organizacao.
Trabalharam com vendas, controle de estoque, financeiro entre outros sempre

conciliando com os estudos.
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4.1 Resultado das entrevistas

A entrevista com o fundador e o sucessor aconteceu durante os dias 03 e 05
de outubro de 2007. O local foi na Empresa Alpha do periodo da manha. O roteiro
da entrevista foi composto de 13 questbes para o fundador e 11 questbes para o
sucessor.

Apdés a apresentacdo de uma entrevista com o fundador e o sucessor
elaborou-se esta interpretacdo objetivando confrontar os dados coletados com a
realidade constatada na Empresa Alpha. Essa é uma pesquisa que tem a finalidade
de fornecer parametros a estudiosos e pesquisadores da area.

Foi solicitado na entrevista que o fundador descrevesse as a¢Oes adotadas
por ele para a continuidade da empresa. Ele afirma que vai dependera dos seus
sucessores, pois acredita que estad fazendo a sua parte através de projetos. O
primeiro é profissionalizar a empresa, através de uma reestruturacdo, e se conseguir
isso tera a continuidade da empresa e sucessdao bem sucedida. Um dos maiores
problemas enfrentados na empresa Alpha na sua trajetéria, segundo o fundador, nédo
foi os planos econdmicos e as crise do pais e sim os familiares, que trabalham na
empresa, e ndo tem competéncia e querem igualdade salarial. Outra dificuldade
apresentada € o momento em que 0s sucessores constituem uma familia, pois os
companheiros, por motivos diversos, acabam desviando os sucessores do seu foco.
Na empresa em questdo, esse foi um dos motivos que o0 sucessor mais velho teve
gue se afastar da empresa.

O sucessor que participa ativamente do controle da empresa Alpha, em
entrevista, afirma ser um administrador de conflito, um conciliador da empresa, e que
a mesma sempre fez parte de sua vida e vai lutar para a sua continuidade e ter os
outros sucessores ao seu lado no comando da empresa, pois sabe da importancia
da empresa para a familia. Aprendeu na pratica a administrar, pois atuou em varias
partes da organizacdo. Uma dificuldade apontada por ele é a pressdo da familia
mais acha que é natural mais consegui separar bem familia, sociedade e gestéo.

O fato de o fundador possuir poderes amplos e exercer um dominio,
amplamente, legitimado na empresa, faz com que mantenha relacionamento de

lideranga com os sucessores.
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4.2 Andlise critica

A discussédo do tema ligado a sucessao nas empresas familiares mostra como
é dificil identificar com clareza os principais problemas de seu desenvolvimento.
Planejar 0 processo sucessOrio e preparar a organizacdo, para 0S sucessores
podem ser o caminho mais adequado, mas o que observa é a existéncia de algumas
variaveis que nao sao controlaveis e pode inviabilizar todo o processo.

Na empresa Alpha, o fundador fez o seu melhor para construir o seu comércio
e sempre disp6s de tempo para trazer 0S Seus sucessores para essa ascensao,
preparando para assumir posi¢oes, através do conhecimento da organizagdo como
um todo, desenvolvendo o potencial desses sucessores. Fez o que Palomo (2002,
p.29), sugere, “a sucessdo na empresa familiar deve ser entendida como um
processo continuo, em que a capacidade de preparar, com antecipacdo, a empresa,
0 gestor e o sucessor € o fator primordial para a consolidacdo do processo e da
organizagao”.

O fundador aborda uma questdo importante no processo de sucessao na
empresa familiar sdo as pessoas que incorporam a familia como, noras e genros que
podem gerar pequenas desavencas, dificultando o ambiente da empresa, gerando
raivas e ressentimentos e sendo uma ameacga grave. O sucessor deve ter
capacidade de separar a empresa, familia e patrimbénio, a fim de minimizar os
conflitos e para isso deve criar condicbes de dialogo entre os envolvidos. Isso &
confirmado por Bernhoeft (1996, p.25) que afirma que “umas das grandes
dificuldades das sociedades familiares na primeira geracéo é dar inicio ao processo
gue viabilize uma gradativa separacao entre familia, propriedade e gestéo”.

Um fato interessante, comprovado na empresa estudada e abordado por
alguns autores, € que a maioria dos sucessores possui nivel de escolaridade mais
elevado que os sucedidos ou fundadores, este fato concorda com a visao de Garcia
(2001, p.13) que relata sobre a formacdo dos fundadores de empresas familiares,
“‘que por comecarem a trabalhar muito cedo, maioria das vezes, tem a formacao
incompleta ou deficiente, mas que apesar de nao terem grandes conhecimentos em
administracao, conduzem os seus empreendimentos com muita competéncia’.

Na empresa Alpha o ingresso dos sucessores aconteceu conforme as regras

de desenvolvimento de carreira proposto por Garcia (2001, p.42-44) que séo: a
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primeira foi a dos sucessores comecarem de baixo, porem planejando uma carreira
ascendente, ndo permanecendo muito tempo na mesma posi¢cdo. A segunda, que
eles fizeram foi a circulagdo pelas diversas areas da empresa. Com isso,
compreenderdo o negocio como um todo e o que acontece na empresa. Uma
terceira recomendacéo proposta pelo autor e praticada na empresa Alpha pelos
sucessores foi a de sempre que trocarem de posi¢cdo, assumindo cargos com
responsabilidades cada vez maiores. Além de estarem ascendendo na carreira,
evitardo o rétulo de que “apesar de serem filhos do patrdo e terem todas as
oportunidades, estardo marcando passo”, adquirindo uma imagem de competéncia
perante os demais funcionarios, coisa que uma vez estabelecida, torna-se muito
dificil desfazer.

O sucessor entrevistado citou que o fato de ingressar na empresa com pouca
idade fez com que criasse uma preparagcdo ou experiéncia profissional mais
especifica para atuar e conhecer o mercado. E a vivéncia foi fundamental, pois
passou em algumas areas da empresa, sempre auxiliado pelo fundador, que ajudou
e incentivou a crescer dentro da organizagcdo, e com iSSO a empresa criou para uma
importancia, tanto financeiramente como emocionalmente, pois € a obra que o
fundador deixa a ele.

Na empresa Alpha o comando esta sobe o fundador que se propds a conduzir
a estruturacdo e conducgdo do processo de planejamento sucessoério da empresa
abordando as areas e conceitos da administracdo a fim de estabelecer decisdes
estruturadas e profissionalizar mais a empresa.

A empresa estudada estd passando por uma reestruturacdo onde reavalia
suas estratégias de gestdo com ajuda de profissionais externos a organiza¢ao, pois
o seu fundador sabe da importancia de profissionalizar a medida que a empresa vai
passando pelas diferentes fases de crescimento, e ao término desse processo, ele
pretende se afastar aos poucos da organizacdo. Com essa atitude, acha que sera
possivel a continuidade da empresa. Essa profissionalizacdo pode ser um
mecanismo eficiente para o controle das atividades no interior da organizagéo, uma
vez que os herdeiros e demais familiares estdo capacitados para ocuparem cargos.

O comportamento favoravel do fundador ao processo de sucesséo esta sendo
precioso na empresa Alpha, pois faz parte da coordenagéo da profissionalizacéo,

gue segundo ele vai contribuira para a continuidade da empresa e vai criard uma
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nova cultura organizacional, afim de que, a empresa tenha vida prépria € que néo
haja excessiva influéncia da vida das pessoas sobre a vida da empresa.

O Fundador declarou, em entrevista, que 0 mais importante para o sucessor
ter sucesso na continuidade da empresa, € que seja um lider. E para isso acontecer
ele tem que passar confianga, atitudes e dar exemplos aos subordinados. E o seu
desejo é que a empresa perpetue, para isso ele esta fazendo a sua parte da melhor

maneira possivel, pois se preocupa com 0S sucessores e 0S netos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em tempos de globalizagdo, no qual a competi¢cao entre as organiza¢gbes vem
sendo cada vez mais acirrada pela busca de mais competitividade e menos custos,
problemas com a sucessao familiar e mitos em torno dessas empresas, Séo
aspectos que levam uma empresa familiar ter um desempenho muito abaixo do que
€ possivel e desejavel do ponto de vista de sua capacidade competitiva. Torna-se
necessarios as redefinicbes e ajustes destas empresas na conjuntura atual para a
sua sobrevivéncia.

Dessa forma este estudo demonstra ser, no que diz respeito ao tema
sucessdo nas empresas familiares, é realmente importante, visto que essas
empresas sao representadas por uma parcela expressiva no mundo e que influéncia
na economia de um pais.

Acompanhar as mudancas, modernizar os seus modelos de gestdo através
da capacitacdo e do envolvimento das pessoas, sejam elas da familia ou ndo, vao
ajudar no desenvolvimento continuado da empresa familiar, seja ela de pequeno,
médio ou grande porte que passe por um processo de sucessao.

Quando as relacdes familiares sdo bem administradas, os resultados tendem
a ser positivos. O fundador de uma empresa familiar deve avaliar como esta sendo
conduzido o processo de sucessao, sem esquecer que suas agdes podem gerar
conflitos que ameacem a existéncia da empresa.

Em relagdo ao objetivo geral, a capacitacdo de um sucessor € um fator de
influéncia na empresa, sim, que se presente, pode auxiliar bastante na continuidade
da empresa. Ap0Os a sucessao, evitando que esse empreendimento venha a faléncia,
cabe ao sucessor ter vontade para tal funcdo que vai exercer e foco na empresa
para que esse sucesso seja alcangado.

Com relacdo aos objetivos especificos foram expostos 0s conceitos de
empresa familiar e dificuldade da sucessao da primeira para segunda geracéo por
meio de pesquisa bibliogréfica, enquanto o estudo de caso, que foi de uma grande
importancia, foi analisado através de uma entrevista com um fundador e o sucessor
de uma empresa familiar.

Tanto os sucessores e fundadores consideram a capacitagéo profissional da

empresa e do sucessor um fator relevante para bom desempenho de uma sucessao
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de uma empresa familiar e a falta dela é umas das razées da mortalidade dos
negaocios apods o afastamento do fundador.

Vocacgéao, habilidade e experiéncia do sucessor de uma empresa familiar, sdo
fatores que levam a perpetuidade de uma organizacdo familiar e cabe ao fundador
criar uma ambiente favoravel partindo do principio de que o sucessor tem vontade e
quer dar continuidade ao negécio da familia.

O principal agente limitador do trabalho diz respeito a bibliografia disponivel
sobre o tema da abordado, o material encontrado na biblioteca é antigo.

Por fim, a discussdo da sucessao nas empresas familiares mostra como é
dificil identificar com clareza os principais problemas de seu desenvolvimento.
Envolvem sempre algumas variaveis que por mais que os envolvidos fagam um
planejamento de sucessado, elas podem aparecer externa ou internamente que
inviabilize o processo na organizagcédo. Cabe, entdo, ao gestor acompanhar passo a
passo 0 processo para que ocorra da melhor forma possivel.

A sugestdo é um desenvolvimento de um estudo que analisem a cultura
organizacional e os conflitos existentes entre sucessores, sucedidos e a entrada de

novos membros na familia como noras e genros.
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APENDICE A

Questdes para o fundador

1) Tenho consciéncia de que a obra que realizei deve prossequir,
independentemente da minha presenca?

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 desapareca?

5) Estou realizando esforgos concretos no sentido de me afastar das atividades da
empresa?

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 negdécios continue sob o
comando da familia?

9) Preparei e informei meus herdeiros sobre as providéncias legais e tributarias que
tomei em relagdo as questdes da heranga?

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

11) Consigo estabelecer uma separagédo 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 os herdeiros (analise individual)

1) Temos consciéncia de que vamos ser sOcios?

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

3) Existe a possibilidade de escolhermos, entre nés, liderancas para atuarem na

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

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

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

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

8) Estamos dispostos a preserva-los?

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

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

11) Alguém j4 manifestou o desejo de sair da sociedade? Vender sua parte?
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APENDICE B

Questdes para o fundador

1) Temos consciéncia de que a obra que realizei deve prosseguir,

independentemente da minha presenca?

Resposta: Isso € uma questdo muito relativa, vai depender dos sucessores, mais
acreditar eu acredito na continuidade da empresa. Queria fazer um histérico da
empresa, comecou a 35 anos atrds e do zero e sempre administrado por mim,
atravessei varios planos econdmicos de governo, varias crise de mercado, mais
acho que é normal do mercado, mais a crise mais dificil que tenho encontrado na
empresa em relagdo a sucessado da primeira para a segunda geracéo e a da familia,
veja como, comecei essa empresa em familia, irmaos, cunhados e néo deu certo foi
uma das maiores crise que atravessei, estou querendo dizer que quando vocé tem
familia dentro do negdcio, vocé ndo tem a liberdade de tomar determinada decisdo
CoOmo Se VOCé estivesse com essa empresa estritamente com o pessoal
profissionalizado, a empresa que se profissionaliza ela ndo tem esse problema. A
empresa familiar é o seguinte, todo mundo (parente) quer viver igual a todo mundo,
aqueles que estdo no segundo escaldo dentro da hierarquia da diretoria, eles
querem viver em igualdade e condigbes um com os outros. A familia sé quer ter
direito e esquece das suas obrigacdes e deveres. Meus filhos, foi crescendo e
naturalmente como uma empresa familiar pequena eu tenho trabalhado com eles, s6
gue enquanto eles estdo comigo, quando eles comegaram a constituir a sua familia
ficou tudo diferente, ai passou a ter problemas, tive problemas com um dos
sucessores que teve que afastar da empresa, eu resolvi agora passar a empresa da
primeira para a segunda geracdo, agora fazer isso o primeiro passo, €
profissionalizar, e para isso acontecer tenho que esquecer que tenho filhos entdo
guando eu te falei que acredito na continuidade, deste de que eu tenha sucesso
nisso. O que faco € para os meus filhos e netos e estou fazendo tudo para entregar

€SSa empresa.
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2) Tenho clara consciéncia de todo o legado (material, ético, moral e de valores) que

deixo para os meus herdeiros?

Resposta: Tenho consciéncia que fiz e estou fazendo a minha parte, uma coisa eu
tenho certeza é que vou entregar essa empresa para a segunda geracdo, e ndo sei
Se vou conseguir entregar da forma que eu quero entregar, ou seja, ela em perfeita
condicbes e para isso nds estamos trabalhando, trouxemos pessoal de fora,
estamos nos reestruturando e acredito que daqui a dois anos consiga fazer a
sucessdo, mais ndo sei se vai continuar isso para mim € uma grande interrogacao,
vai chegar um ponto que o fundador da empresa vai ter que se afastar, eu nao tenho
mais forca, nem fisica para estar aqui entdo tenho que entregar. Eu ndo acredito na

passagem para a terceira geragdo isso € um fato rarissimo.

3) Considero que a minha obra (a empresa) tornou-se maior que eu mesmo?
Resposta: Nao, eu nunca tive essa perspectiva de crescimento e claro que no dia
gue montei isso aqui nunca imaginaria chegar depois de 35 anos aonde cheguei,
mas tudo é etapa que vocé tem que percorrer e essas etapas vocé percorre através
de projeto todas essas etapas foram realmente com projetos e claro que tiveram
projetos que ndo deu certo, e poderia estar muito melhor ou também pior.

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

Resposta: Respondi anteriormente.

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

empresa?

Resposta: Tudo meu é com projeto, mais falei em passar daqui dois anos mais nao é

que vou passar.

6) Ja encontrei um projeto de vida para preencher meu tempo e auto-estima na

medida em que deixo a empresa?
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Resposta: Em primeiro lugar vou deixar de direito mais nao deixar de fato em
segundo estou ampliando os meus conhecimentos fazendo um curso de direito, e
nao estou fazendo por fazer, de graca. Para mim a ociosidade nao faz parte do meu
dicionario.

7) Estou tranquilo em relacdo as garantias financeiras para o meu futuro pessoal?
Resposta: Isso € relativo, muitas vezes garantias ndo temos, pois podemos perder
ser roubados entre outras coisas, mas 0 que ndo perdemos é o conhecimento que é

tudo.

8) Preparei meus herdeiros para que o controle dos negdécios continue sob o

comando da familia?

Resposta: Acredito que a gente ndo prepara ninguém, tenho clareza que fiz a minha

parte e faco até hoje agora a preparacdo que tem que fazer séo eles.

9) Preparei e informei meus herdeiros sobre as providéncias legais e tributarias que
tomei em relagdo as questdes da heranga?

Resposta: Sim.

10) Compartilhei todos esses pontos com minha esposa?

Resposta: Sim, estou separado hoje mais uma unido harmoniosa ajuda uma

organizagao eu nao tive problema com a esposa.

11) Consigo estabelecer uma separagédo entre questbes da familia, propriedade e

empresa?

Resposta: Isso eu consigo separar em relacdo a mulher, mais filho é mais dificil.

12) Estimulei e facilitei aos meus herdeiros que fixassem um modelo e acordo

societarios?
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Resposta:

13) Tenho consciéncia, e realizo esfor¢os, no sentido de viabilizar a perpetuacdo da

sociedade através dos meus herdeiros?

Resposta: Nao estou preocupado com isso, fagco a minha parte como pai e da forma
como acho que deve ser feita.
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APENDICE C

Questdes para os herdeiros (analise individual)

1) Temos consciéncia de que vamos ser sOcios?

Resposta: Veja bem, penso o seguinte na verdade hoje eu me vejo como
administrador de conflito até nesse sentido até estou passando por isso hoje, entédo
eu tenho ciéncia de que ele o meu irmdo vai voltar para a empresa, a outra
sucessora esta passando p6r alguns conflitos interno mais a gente sabe que o
amanha, o certo é esta todo mundo junto, meu pai criou isso para a gente e me vejo
gque como se Deus tivesse me levantado para eu ser o apaziguador de tudo e
conciliador da empresa, afastando a parte familiar da gestdo da empresa.

2) Estamos dispostos a investir tempo e habilidades para buscar conhecimentos e

compreensao para este novo relacionamento?

Resposta: Eu ja estou no mercado algum tempo, meu pai incentivou, na infancia, eu
€ 0 meu irmao a participar da empresa entdo boa parte da nossa vida passamos
aqui na empresa, mais sinto uma pressao da familia por ndo estd perto pois a
empresa toma um bom tempo, sei que tenho que administrar melhor meu tempo
para ndo prejudicar o negocio e a familia e ndo ser escravo do trabalho e nem da

familia, conciliar da melhor forma possivel.

3) Existe a possibilidade de escolhermos, entre nés, liderancas para atuarem na

sociedade e na empresa?

Resposta: ndo

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

sociedade e gestao)?
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Resposta: Tenho consciéncia, mais sei que é da empresa que sai o sustendo tanto

meu como dos meus irmaos.

5) Estamos preparados para uma realizagcdo pessoal/profissional e financeira sem

depender exclusivamente dos negoécios?

Resposta: Hoje a situacdo é essa, meu pai tem imdveis alugados no nome dos
filhos, mais 0 meu pensamento esta focado na empresa, minha vida foi sempre aqui!
Faco o curso de direito para ter conhecimento, mais sei que 0 meu negdécio é aqui e

gosto do que faco.

6) Existem conflitos na nossa relagcdo de irmaos, cunhados, noras que possam

dificultar o consenso nas decisfes?

Resposta: Entre irmaos sim, pois o meu irmdo estd afastado da empresa por nao
estd de acordo com a conduta da empresa, mais ja sinaliza uma volta a empresa,
minha irma esta participando da empresa mais ainda ndo conseguiu se adequar a
cultura da empresa e nao participa das decisbes. Na minha casa participo alguns
problemas da empresa com a minha esposa, mais sei que nem todo mundo tem a
capacidade de lidar com algumas situacdes gerenciais, entdo alguns assunto eu néo

falo, mais ela incentiva, sabe da importancia da empresa para mim.

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

Resposta: Um dos valores que aprendi com meu Pai € humildade, honestidade e
honrar a palavra e uma das coisas mais importante, porque tendo palavra vocé tem
crédito aonde vocé chega e vai longe. Lembro quando era crianga eu e meu irmao ja
trabalhava na empresa e naquele dia especifico, meu pai chamava a gente no
escritorio dele para receber o pagamento e tinhamos que assinar o contra-cheque.
Tinhamos condicdes na época escolar de ter um motorista para levar a escola mais
andavamos de o6nibus e hoje eu sei a importancia disso na minha construcéo

pessoal, da mais valor no que foi construido.

8) Estamos dispostos a preserva-los?
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Resposta: A continuar e a melhorar a cada dia.

9) Quais sdo alguns dos itens mais importantes que nosso Acordo Societario deve

conter?

Resposta: Um ser camplice do outro no sentido de ndo deixar principalmente os
fatores externo influenciar na empresa como por exemplo, familia, até problemas
particular, saber discernir o seguinte, aqui nés somos um empregado da empresa e
aqui nao podemos misturar as coisa, se tiver com problema a gente resolve |a fora

aqui dentro ndo. Tenho consciéncia disso e humildade de passar por isso.

10) Existem entre os herdeiros pessoas que nao tém nenhum interesse em manter

0S negocios?

Resposta: Nao

11) Alguém j4 manifestou o desejo de sair da sociedade? Vender sua parte?

Resposta: A empresa esta em meu nome, mais me considero como funcionario do

meu Pai, se ele falasse para fechar, eu fecharia.

Easy PDF Creator is professional software to create PDF. If you wish to remove this line, buy it now.


http://www.pdfdesk.com

