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RESUMO

O presente estudo tem o objetivo principal fundado na andlise da relevancia da
sucessao familiar nas empresas, para a geracao de crescimento organizacional.
Observa-se que os processos de mudanca dentro das empresas, de um modo geral,
sdo muito complexos, envolvendo diversos contextos. Tal situacdo nao é diferente
nas empresas familiares. No que se refere & sucessao familiar nestas empresas,
verifica-se que a questdo é ainda mais delicada, pois envolve ndo somente 0s
aspectos empresariais, como também os de desenvolvimento da organizacdo. Em
decorréncia da necessidade de planejamento e da relevancia do tema para o
ambiente organizacional, € que se realizou um estudo no Jornal Tribuna do Planalto,
no sentido de determinar a relevancia da sucessao familiar para o crescimento da
empresa. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa exploratéria, que se pautou na
interpretacdo tedrica da literatura pertinente, realizada por meio de pesquisas em
livros e sites, bem como na analise dos resultados obtidos a partir da aplicacao de
dois formularios semi-estruturados, composto por perguntas abertas, direcionadas
ao fundador e ao sucessor do “Jornal”’, além de observagdo pessoal. Destacou-se,
portanto, que o planejamento da sucesséo familiar é essencial para a geracao de
resultados positivos para a empresa e para o crescimento da mesma.

Palavras-chave: Empresa; Sucesséo familiar; Crescimento.
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1 INTRODUCAO

A sucessao, em nivel mundial, representa uma fase complicada na vida das
empresas familiares porque envolve o processo de transferéncia de poder e capital
para as novas geracoes.

O ciclo de vida da empresa familiar é definido por Lodi (1987) pelo conjunto
de quatro fases: fundacgdo, crescimento, apogeu e declinio. A empresa esta atada a
biologia individual de um fundador de sucesso que floresce e decai e; a
sobrevivéncia da empresa esta na capacidade da familia em administrar as suas
relacdes com a firma e evitar as forgas centrifugas nas fases de sucessao.

Segundo Scheffer (1993), tem-se conhecimento de um numero consideravel
de empresas familiares passando por processos de sucessdo e, neste periodo,
frequentes conflitos e diferentes tipos de resisténcias emergem, envolvendo
membros da familia e profissionais que atuam na area.

Busca-se analisar como a sucessao familiar pode influenciar no
desenvolvimento organizacional da empresa, com base em um estudo de caso
fundado no Jornal Tribuna do Planalto. Nesse contexto, primou-se por determinar
qual a relevancia da sucessao familiar para o crescimento da empresa.

Para atingir o objetivo principal do estudo, tornou-se necessério identificar
quais os fatores que contribuem para o crescimento do Jornal Tribuna do Planalto;
demonstrar as formas de sucessdo familiar, apresentar o desenvolvimento da
empresa; levantar os possiveis desafios pelos quais passam 0s sucessores ao
receber o comando da empresa; observar a necessidade de preparacdo do
sucessor; e destacar a forma de sucessao pela qual a empresa optou, no sentido de
evitar prejuizos de um modo geral.

A tematica escolhida para elaboracédo deste trabalho nasceu do interesse
pessoal da autora deste trabalho, que € possivel sucessora de uma empresa de
médio porte. Além do interesse particular, o tema da sucesséo de empresa familiar é
intrigante e tem bastante repercussdo no meio social, uma vez que boa parte da

economia mundial se sustenta nesse tipo de empresa.



E nesse contexto que se justifica a necessidade de se desenvolver estudos
especificos que versam sobre a sucessao familiar nas empresas, possibilitando um
maior direcionamento de estudiosos da area e/ou interessados no tema, para que
possam compreender melhor os aspectos relacionados a esse universo moderno e
dindmico que envolve o futuro organizacional.

O assunto se torna ainda mais interessante quando se descobre que uma
grande quantidade de empresas, mesmo que bem estruturadas, nao resiste a um
processo de sucessao mal estruturado. Avaliar e descobrir a melhor forma de se
fazer essa transicdo sem causar prejuizos aos negocios tem sido uma questdo
relevante no mercado empresarial do século XXI, e esse é objetivo central deste
trabalho.

Nesse contexto, para atingir os objetivos propostos, o presente estudo dividiu-
se em quatro capitulos que visam relatar aspectos essenciais da sucessao familiar
nas empresas. No primeiro capitulo foi exposta a parte introdutéria, abarcando os
todos os contextos analisados. O segundo capitulo apresentou 0s aspectos
metodoldgicos do estudo. Em sequéncia, no terceiro capitulo, foi desenvolvida a
base teorica relativa ao tema em epigrafe. E, por fim, no quarto capitulo
desenvolveu-se o0 estudo de campo, apresentando-se o0s resultados que foram
discutidos em seguida.

O trabalho € finalizado com a exposi¢do das consideracdes finais elaboradas
pela autora da pesquisa, no sentido de demonstrar sua visdo e aprendizado, com

base na literatura analisada e na préatica desenvolvida no campo de estagio.
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2 ASPECTOS METODOLOGICOS

2.1 Abordagem Metodoldgica

Conhecer e aprofundar os estudos acerca de temas relevantes para o
desenvolvimento académico é fundamental. O trabalho pauta-se em uma pesquisa
exploratoria, que tem o objetivo de fundamentar o estudo, trazendo maior
conhecimento e familiaridade sobre o tema para o desenvolvimento da pesquisa. De
acordo com Lakatos e Marconi (1991), os estudos exploratorios tém o objetivo
principal de gerar informacdes e familiaridade no decorrer da pesquisa e de
favorecer a formulacao de hipoteses.

Ja a pesquisa cientifica, como afirma Demo (1996), refere-se a uma
atividade cotidiana considerada como uma atitude ou um questionamento
sistematico de forma critica e criativa, com a intervencao pertinente a realidade, ou
com um diélogo critico constante do real, de modo tedrico e prético.

Para Vergara (2005), a pesquisa bibliografica é realizada com base em
conteudos ja publicados em livros, revistas e/ou em redes eletrbnicas, ou seja, com
a andlise de conteudos acessiveis ao publico em geral. E a pesquisa de campo,
refere-se a investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu o
fendmeno ou no local que apresenta elementos que os explique.

Assim, com base Gil (1991), foi desenvolvido um referencial tedrico a
partir da técnica bibliografica de pesquisa, que consiste na utilizacdo de contetdo a
partir de material j& publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
periodicos e com material disponibilizado na Internet, possibilitando um melhor
aprendizado sobre o tema estudado.

Observa-se ainda, a utilizacdo do método qualitativo de pesquisa, que
buscou descrever uma determinada empresa familiar com base na aplicacdo de
entrevistas semi-estruturadas e em observacdes, que demonstraram a visdo do
fundador e de seu sucessor na referida empresa.

A partir do método qualitativo, foi realizado um estudo de caso que se
refere a um tipo de investigagcdo empirica, que analisa um fendémeno contemporaneo
em seu contexto real, principalmente quando os fendbmenos e a realidade néo se

definem claramente, ou seja, o0 estudo de caso teve a finalidade de proporcionar
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informacdes praticas sobre o tema. Portanto, a pesquisa de campo desenvolveu-se
nas dependéncias fisicas do Jornal tribuna do Planalto, que esta situado na cidade
de Brasilia/DF, no sentido realizar observacfes e formar conceitos embasados na
realidade apresentada pela empresa, no que se refere a sucessao familiar.

Pala Lakatos e Marconi (1991), as entrevistas semi-estruturadas incluem
perguntas abertas e fechadas, pro meio de questdes previamente definidas, para
auxiliar nos resultados. As entrevistas semi-estruturadas, com 10 perguntas abertas
e fechadas, foram aplicadas pela autora do estudo ao fundador e ao sucessor do
Jornal Tribuna do Planalto, sendo que posteriormente, os dados foram analisados
para embasar as propostas deste estudo e gerar um relatorio baseado na pesquisa.

Segundo Gil (1995), a analise tem o objetivo de organizar e sumarizar 0s
dados de forma a possibilitar o fornecimento de respostas ao problema proposto
para investigagao. Assim, foram mantidos contatos com os entrevistados durante um
compreendido entre 25/04/2009 e 25/05/20089.

O estudo teve o objetivo principal de analisar a relevancia da sucessao
para o desenvolvimento em empresas familiares. E, como ensina Demo (1996),
utilizou-se de analises dedutivas, partindo do contexto amplo para chegar até o
particular, ou seja, a analise ambiental ocorreu na cidade de Brasilia/DF, e as
pesquisas foram aprofundadas na empresa — Jornal Tribuna do Planalto. Portanto,
guanto aos meios de investigacdo, a pesquisa foi classificada em: bibliografica,

pesquisa exploratéria qualitativa e de campo.
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3 EMBASAMENTO TEORICO

O embasamento tedrico deste estudo busca demonstrar a viséo literaria
acerca da sucessao familiar nas empresas. Assim, foram analisados diversos
aspectos envolvidos direta ou indiretamente no processo sucessoério, de modo que
se buscou expor: nocdes e conceitos de empresa familiar, aspectos gerais da
sucessao familiar na empresa; panorama econdmico mundial, demonstrando a
realidade da empresa familiar no Brasil, frente a globalizacédo; e as formas de se
estabelecer o valor de mercado das empresas.

3.1 Empresa Familiar no Brasil: Conceitos e Atualidades

A empresa familiar € aquela em que a sucessédo da diretoria esta ligada ao
fator hereditario, ou seja, quando os valores institucionais da firma identificam-se
com um sobrenome de familia de um fundador. Dessa forma, entende-se que a
formulacdo conceitual de empresa familiar surge normalmente, a partir da segunda
geracdo de administradores (LODI, 1998).

Entende-se, portanto, que na fase da gestdo de fundador, a empresa é
apenas pessoal e ndo familiar, sendo o processo sucessorio ainda nao ocorreu
nenhuma vez.

Martins et. al., (1999), leciona que a empresa familiar refere-se a organizacéo
empresarial, na qual uma ou mais familias, exercem o controle administrativo do
negocio, quer seja de forma totalitaria ou parcial. Dessa forma, os integrantes da
familia s@o proprietarios de certa parte do capital, portanto, entende-se que o
conceito de empresa familiar esta diretamente ligado aos fatores que determinam a
propriedade e o controle do negécio.

Na visdo de Leone (2005) o conceito de empresa familiar abrange trés
vertentes relevantes. A primeira vertente refere-se ao nivel da propriedade, onde o
controle da empresa estdo centralizados e boa parte de seu capital € controlado por
uma determinada familia, ou seja, caracteriza-se pelo controle da familia; A segunda
vertente envolve a gestdo da empresa, destacando-se a partir da presenca massissa
da familia nos cargos mais elevados, ou seja, caracteriza-se pela influéncia familiar
no gerenciamento da empresa; e a terceira vertente esta ligada a sucesséo, pois, a

partir do momento em que ocorre a transferéncia do poder empresarial para a
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segunda geracédo familiar ou mais, ou seja, a empresa passa a ser comandada por
aguele que suceder o fundador e assim por diante.

No mesmo sentido versa Donnelley (1976), dispondo que a empresa familiar
€ caracterizada por aquela organizacdo empresarial que se identifica com uma
familia, H4& no minimo, duas geracdes, sendo que dessa relacdo, surge uma
influéncia reciproca. Desse modo, a relacdo existente em empresa familiar abrange
os lacos hereditarios e consangiiineos, ou seja, deve haver, necessariamente, 0
vinculo com um sobrenome de familia (TELO, 2001).

Nesse contexto, para determinar a empresa familiar, o conceito de familia
abrange ndo so os lagcos de consanguinidade, como também, a ligagdo matrimonial
entre um casal, entre uma familia e, até mesmo, o conceito extensivo de familia.

De acordo com Garcia (2001), se uma empresa é controlada por uma ou mais
familias, também pode ser considerada como sendo uma empresa familiar, pois se
enquadra no perfil que o autor entende ser caracteristico de organizacdes
controladas por familia, independentemente de envolver uma ou mais em sua
geréncia. E, segundo Passos et. al., (2006), a empresa familiar pode ter seu controle
exercido por uma ou mais familias.

Para Bernhoeft e Galo (2005), uma empresa familiar passa a existir com a
presenca de um ou mais fundamentos que a identificam como uma organizagcéo ou
grupo de empresas, dentre 0s quais se destacam 0s seguintes:

1. O controle acionario nas maos da familia ou de seus herdeiros;

2. Poder definido a partir de lacos familiares;

3. Ocupacao de cargos privilegiados por familiares, como por exemplo, frente a
diretoria da empresa,

4. As politicas internas da empresa (crencas e valores), sdo focados nos
interesses da familia;

5. Repercursam de atos dos membros da familia no ambiente da empresa,
mesmo que 0S mesmos nao participem ativamente da organizagao;

6. Os acionistas ndo possuem liberdade total para vender suas quotas ou
participacbes na empresa.

A empresa familiar caracteriza-se pela sucessdo do poder de deciséo,
hereditariamente, a partir de uma ou mais familias. Além disso, para distinguir uma
empresa familiar de uma empresa ndo-familiar, deve-se observar critérios

relevantes, que englobam o poder, a experiéncia e a cultura.
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Com base nos ensinamentos de Oliveira (1999), tem-se que na empresa
familiar, o poder caracteriza-se pela propriedade, ou seja, porcentagem de acgodes,
tipo de propriedade, dentre outros. Por outro lado, a experiéncia refere-se a geracao
gue iniciou a organizacdo, aquela que a propriedade se encontra e 0 numero de
membros da familia que atuam no momento na empresa; enquanto a cultura é
identificada através do grau de sobreposicdo entre a cultura da familia e a cultura da
empresa, e 0 grau de compromisso da familia com a empresa.

Drucker (1995), complementa o tema, dispondo que as empresas familiares
constituem a excecdo e ndo uma regra, pois em muitos casos, elas ndo resistem a
competitividade de mercado ou a outros fatores relacionados ao mundo empresarial
e a cultura interna da empresa.

Entende-se que a cultura organizacional € formada pela historia, constitui-se
de maneiras e contextos distintos, que abrangem atos e embasam a ideologia de
crencas e valores organizacionais, bem como em praticas éticas no negdcio.
Observa-se que na relacdo existente entre sucessor e sucedido, surgem conflitos
gue sdo agravados em decorréncia da diversidade de pensamentos entre geracfes
distintas, frente as visées do mundo. Nesse sentido, torna-se natural que ambos
vejam as mesmas coisas de modos diferentes.

Atenta-se ainda, para as consequencias da globalizacdo, que pode atuar
tanto como uma vantagem competitiva de mercado, quanto como uma
desvantagem. Isso significa que enquanto os setores como 0S primarios ou
secundarios da economia crescem, outros se perdem, ou seja, o mercado sofre
expectativas variadas em decorréncia da abertura ou fechamento de mercado.
Trata-se da instabilidade mercadolégica gerada pela globalizacao.

Para Martins et. al., (1999), as empresas familiares precisam estar atentas ao
capital de risco, a0 passo que as ameacgas externas sempre estardo presentes,
como por exemplo, as multinacionais, que buscam uma oportunidade mais propicia
para se instalarem no mercado nacional. Dessa forma, tem-se como consequéncia,
o0 aumento da concorréncia frente a abertura comercial e as possibilidades de
recursos para investimentos estrangeiros.

O fundador se coloca em uma posicdo especial na empresa, ficando
extasiado pela dimensdo da mesma, e atribuindo o sucesso desta ao vigor da
semente que plantou a diversos anos atras, mas que somente agora estaria

frutificando, devido a sua atuacéo e a seu espirito empreendedor.
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A empresa familiar tradicional € entendida com base em seu controle, ou seja,
trata-se daquela em que o controle administrativo € exercido por um ou mais
membros da familia, que possui uma parcela consideravel da propriedade do capital.
Mas, Martins et. al., (1999), também destacam que as empresas familiares podem
ser observadas de duas formas distintas, ou seja, em dois grupos, quais sejam:

a) 1° grupo: refere-se as pequenas e médias empresas, com capital fechado e
de propriedade total (capital fechado) ou parcial da familia (controle
centralizado).

b) 2° grupo: refere-se as empresas familiares de grande porte, sujeitas a
abertura de capital, reducédo do grau de concentracao do capital e de gestao e
direcéo terceirizadas.

Na era da informatizacdo, a supervalorizacdo do novo e do moderno, propicia
0 esquecimento do antigo, tornando-o sem valor. Além disso, destaca-se que apesar
dos avancos tecnologicos, o Japdo, que pode ser visto como exemplo de
desenvolvimento que se pauta em sua cultura milenar, mantém-se cada vez mais
firme no mercado.

Assim, torna-se imprescindivel que se conheca e se utilize de todo e qualquer
mecanismo e recurso tecnolégicos disponiveis no mercado, de forma a otimizar e
oferecer um atendimento que venha de encontro a realidade dos clientes e,
principalmente, descobrindo suas expectativas e anseios, com o intuito de atendé-
las de modo &gil e préatico. E importante também, determinar o valor de marcado da
empresa, para que se possa otimizar os resultados de forma mais adequada a
realidade ambiental da mesma.

3.2 A Sucesséao na Empresa Familiar

Em se tratando especificamente de relagbes familiares empresariais, tem-se
gue a sucessao familiar na empresa ocorre em longo prazo, a partir da forma com
que os pais constituiram e educaram a familia, preparando-a para o poder e a
riqueza, sendo que para que haja sucesso nas empresas familiares, € necessaria a
presenca de requisitos, principalmente, do que se relaciona com a possibilidade da
saida do fundador (LODI, 1998).

Bernhoeft (2005), afirma que problemas podem surgir em decorréncia do

processo sucessorio na empresa familiar, como por exemplo, divergéncias entre
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sécios, inseguranca por parte dos funciondrios quanto ao futuro da empresa,
insatisfagdo ou desinteresse do fundador com o futuro da empresa nas méaos dos
sucessores.

Assim, ndo basta realizar a sucessédo em si, € essencial que a empresa passe
por um processo de treinamento, avaliagdo e acompanhamento dessa fase de
mudancas, para evitar prejuizos operacionais, mantendo a estabilidade
organizacional.

Na visdo de Martins et. al., (1999), tem-se que a formacgao educacional e
profissional bem desenvolvida, é uma ferramenta essencial para uma determinacao
da sucessao familiar eficaz, pois, segundo o autor, a sucessao familiar mal
encaminhada é consequéncia da falta de planejamento prévio para o processo de
transmissao de poder e/ou comando na organizacao.

Para Venosa (2005), o compartimento das sucessdes foi 0 que mais sofreu
mutacdes no direito moderno, porque uma das fundamentais caracteristicas do
direito classico era que o herdeiro na época substituia 0 morto em todas as relacdes
juridicas e também em relacdes que nada tinham a ver com o patriménio, mas com a
religido.

Portanto, percebe-se que o planejamento da sucessédo na empresa familiar
precisa ser integrado as questdes gerais da empresa, de forma continua, pois cada
vez mais, as empresas familiares procuram encontrar 0s mecanismos externos mais

adequados a sua condicdo no mercado atuante.
3.3 Tipos de Sucessé&o na Empresa Familiar

Oliveira (1999), afirma que existe a possibilidade de ocorrer dois tipos de
sucessao nas empresas familiares: a sucessao familiar e a sucesséo profissional.
Para o autor, a sucessao familiar pode ser tdo relevante e benéfica para estas
empresas, quanto a sucessao profissional.

Assim, tem-se a opg¢do de analisar qual o melhor tipo de sucessao a ser
implantado na empresa, de forma planejada, para que a mesma consiga estabelecer
critérios estratégicos e competitivos em sua futura administracéo.

Leone (2005), destaca que a sucessao familiar ocorre a partir da mudanca de
comando realizada entre geracdes distintas de uma familia, ou seja, no momento em
gue o controle da empresa é transferido para outro membro da familia, de forma que

0 sucessor recebe o referido controle sucessorio.
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Vulgarmente falando, trata-se de uma transmissédo formal do poder da
empresa, que passa de uma geracdo mais antiga para uma geracao mais nova,
guase sempre sendo representada entre pais e filhos.

Na visdo de Bernhoeft (2005), a profissionalizacdo esta ligada a a
conscientizacdo dos detentores do poder e a propriedade, sendo que a continuidade
de sua empresa pauta-se na percepcao da distincdo entre familia, propriedade e
administracao.

O préprio Codigo Civil brasileiro de 2002, legislacdo que regula tal situacéo,
dispbe em seu Art. 1.829 e incisos, sobre a sucesséo familiar nas empresas,
estabelecendo que, salvo disposicfes em contrario, esta sucessdo deve observar a
seguinte ordem:

a) De descendentes, em concorréncia com o conjuge sobrevivente;

b) De ascendentes, em concorréncia com o conjuge;

c) De conjuge sobrevivente;

d) De colaterais, ou seja, irmaos ou primos.

Portanto, esta norma refere-se a sucessado legitima, dispondo sobre a
sucessdo advinda da falta do ente principal, daquele que era detentor do poder da
empresa, aquele que transmite 0 comando a seu sucessor.

Por outro lado, quando se fala em sucesséao profissional, entende-se que esta
se refere a forma de transferéncia de gestdo em uma determinada empresa familiar.
Trata-se de uma simples mudanca de administracdo, que pode ocorrer entre
profissionais que sejam capacitados para assumir tal cargo, mas que nao fazem
parte da familia que detém o controle da empresa (OLIVEIRA, 1999).

Segundo Lodi (1998), existem vantagens e desvantagens nesse tipo de
sucessao profissional, como por exemplo:

1. Como vantagem observa-se que existe certa facilidade em recrutar e
selecionar os profissionais executivos com base nas expectativas da
empresa, ou em implantar novos modelos de administragdo, com viséo
diferenciada em relagcédo ao mercado.

2. Como desvantagem, pode-se citar o contraste entre a administracao anterior
e a nova administracdo, enfatizando as distincbes entre a antiga e a nova
cultura encontradas na empresa, ou, a instabilidade de gestao, posto que um
profissional contratado para gerir o0 negocio apresenta mais possibilidades de

abandonar os interesses da empresa, que um sucessor familiar.
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Assim, a sucessao profissional ndo esta ligada diretamente a transferéncia de
poder, mas sim a transmissdo de gestdo, que ocorre em fases de mudancas, onde
se valoriza uma atuacado profissional dentro da organizacdo, ou seja, refere-se a
profissionalizacdo dentro da empresa familiar, onde o controle ndo mais se encontra

nas maos dos proprietérios, mas sim de um gestor.

3.4 Espécies de Sucesséo e Planejamento Sucessorio

Para determinar as espécies de sucessao na empresa familiar, € necessario
verificar se existe um planejamento prévio. Nesse sentido, Oliveira (1999), dispbe
gue o planejamento sucessorio é essencial para determinar a continuidade da
empresa familiar e a geracao de resultados positivos para a mesma.

Ha que se delimitar a distingdo entre o planejamento sucessoério da empresa e
o planejamento do sucessor, pois além de estabelecer estratégias e metas para o
futuro da empresa, também é fundamental estabelecer estratégias pessoais para o
novo gestor.

A esse respeito, Leone (2005), defende que o planejamento sucessério deve
ser visto de forma criteriosa e metodolégica em seu planejamento, posto que é a
partir dessa etapa de transformacfes, que se determinard o futuro do negécio, que
tanto pode ser positivo, quanto negativo. Tudo depende das estratégias elaboradas
e da forma com que essas sdo colocadas em préaticas pelo novo gesto, além da
influéncia das variaveis do mercado.

Ainda quanto ao planejamento sucessorio, Oliveira (1999), destaca que se
deve atentar para os fatores relevantes que influenciam para a geracdo de bons
resultados para a empresa familiar, como por exemplo, em priorizar a etapa de
planejamento, de forma a estabelecer os critérios mais propicios para o mercado
atuante, ou em se executar devidamente, as estratégias elaboradas pelo
planejamento sucessorio, para evitar surpresas negativas ao futuro do negécio,
dentre outros.

E nesse momento que a empresa familiar deve observar, necessariamente,
quais sdo as prioridades do negdcio e quais sao as vantagens e desvantagens que
podem ser geradas a partir da sucessdo, no sentido de maximizar os fatores
positivos e minimizar as variaveis negativas, otimizando o desenvolvimento

organizacional.
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Oliveira (1999), afirma que o planejamento sucessorio precisa se pautar em
situacdes relevantes. Para o autor, a realizacdo de um diagndstico estratégico é
essencial para determinar as decisdes e acOes a serem tomadas pelos futuros
gestores da empresa familiar, pois através desse diagndéstico, é possivel analisar as
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos da organizacdo, tanto em
nivel de ambiente interno, quanto de ambiente externo. Por outro lado, estabelecer a
missdo da empresa e seus objetivos, também é primordial para a otimizacdo dos
resultados.

A partir das andalises mercadologicas e da elaboracdo de estratégias, o
planejamento sucessério passa a estabelecer as formas mais adequadas para a
empresa atuar na nova fase de gestdo. Bernhoeft (2005), afirma que a organizacéo
familiar precisa preparar o grupo de profissionais para as mudancas do processo de
sucessado, administrar as resisténcias internas, conhecer a capacidade de inovacao
e identificar as competéncias do grupo para favorecer a organizacao.

Oliveira (1999), sustenta que o acompanhamento do processo sucessorio
também faz parte da etapa de planejamento, jA que ndo basta apenas elaborar
projetos e planos, mas sim acompanhar a forma com que estes sdo postos em
pratica. Nessa fase de observacao, é possivel redirecionar estratégias, com base
nas necessidades e na realidade mercadoldgica, para possibilitar melhorias e evitar
riscos.

Portanto, o acompanhamento planejamento precisa enfatizar as
competéncias do novo gestor também é fator essencial, destacando também, uma
visdo futura da empresa, através do estabelecimento prévio de metas a serem
alcancadas.

Na visdo de Garcia (2001), os sucessores precisam ser acompanhados, para
gue consigam superar as barreiras que possivelmente surgirdo. Além disso, eles
devem conhecer todos 0s processos operacionais da empresa, para entender o
funcionamento do negdcio, pois somente com base no conhecimento interno e
externo do ambiente, é possivel gerir adequadamente uma empresa.

Entende-se que a sucessdo na empresa familiar esta voltada para uma
relacdo de desenvolvimento e crescimento organizacional, além de influenciar direta
ou indiretamente em nivel pessoal. Nesse sentido, tanto a empresa (negocio),
guanto o sucessor (familia), sdo partes fundamentais para esse processo, sendo

que ambos devem ser preparados e orientados, de modo a minimizar fatores
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negativos e maximizar fatores positivos, estabelecendo a continuidade do negécio e

a eficacia da sucessao familiar.

3.5 Aspectos relevantes para o processo sucessorio

Para que o processo sucessoério ocorra da melhor forma possivel, garantindo
0 sucesso organizacional e o desenvolvimento e crescimento da empresa, é
fundamental a analise prévia e continuada, das caracteristicas ambientas
relacionadas ao segmento mercadoldgico atuante.

Assim, caso o fundador ndo tenha desenvolvido estratégias direcionadas a
tais condicbes de mercado, a identificacdo das variaveis relacionadas ao ambiente
interno e externo, torna-se primordial para a definicho de um planejamento

estratégico ideal para ser implantado pelo sucessor.

3.5.1 Ambiente interno

O ambiente interno da organizacao € aquele onde as variaveis sdo submissas
a empresa, podendo ser controladas de acordo com os recursos disponiveis em seu
préprio espaco. Neste ambiente, a organizacdo consegue controlar suas variaveis, a
partir da identificacdo dos pontos fortes e fracos, que também séo relevantes como
na competitividade mercadolégica.

Na visdo de Wright (2000), os pontos fracos e fortes de uma empresa sao
caracterizados pelos:

1. Recursos humanos: em conformidade com suas experiéncias, capacidades,
conhecimentos e habilidades;

2. Recursos organizacionais: considerando-se 0s sistemas e processos da
empresa, bem como as estratégias, estrutura, cultura, administracdo de
compras/materiais, producao/operacdes, base financeira, pesquisa e
desenvolvimento, marketing, sistemas de informacéo e sistemas de controle;

3. Recursos fisicos: que envolve a analise das instalagdes e dos equipamentos,
da localizagdo geografica da empresa, do acesso as matérias-primas, além
da rede de distribuicdo e tecnologia da organizagéao.

Nesse contexto, entende-se que a identificacdo dos pontos fortes que ainda
nao foram plenamente utilizados e da avaliacdo dos pontos fracos que podem ser

corrigidos, € fundamental para a geracdo de melhores resultados.
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Portanto, as informagdes sobre o ambiente, a partir do conhecimento das
capacidades da empresa, permitem a administracdo, a formulacdo de estratégicas
realistas, para que seus objetivos possam ser atingidos com éxito e em
conformidade com uma avaliacdo critica dos ambientes internos e externos da

mesma.

3.5.2 Ambiente externo

O ambiente externo da organizacdo é a area onde estdo concentradas as
variaveis incontrolaveis. Esse ambiente envolve variaveis incontrolaveis,
caracterizando um desafio, devido a falta de controle da empresa sobre as forcas
gue sao de natureza, de oportunidade ou ameacas. Neste ambiente, a empresa
deve desenvolver um planejamento consolidado para conter os efeitos de tais
forcas, no sentido de neutralizar, ao maximo, os impactos da concorréncia.

De acordo com Wright (2000), os ambientes externos da organizacdo sofrem
influéncias que sdo ocasionadas pelas seguintes forcas:

1. Forgas politicas e legais: que envolve os fatores ocorridos no cenario politico,
sendo uma influéncia significativa para a organizacéo, que precisa reajustar
seu planejamento de acordo com as mudancas percebidas.

2. Forcas econdmicas: onde as relacbes comerciais do pais com o exterior,
geram especulagbes no mercado e, consequentemente, provoca o aumento
do dolar, a elevagcdo de juros e taxa de cambio, além de inUmeros outros
fatores econbmicos, que influenciam diretamente no crescimento ou
desenvolvimento organizacional, sendo que estas variaveis também podem
causar um forte impacto negativo no planejamento estratégico das empresas;

3. Forcas tecnoldgicas: trata-se do ambiente tecnoldgico em que a organizagao
atua, pois este ambiente leva a empresa a manter seus recursos tecnoldgicos
compativeis com o da concorréncia, para que consiga ser competitivo no
mercado atuante;

4. Forgas sociais: envolvem um conhecimento aprofundado acerca das
necessidades do mercado, de forma que a empresa consegue elaborar
estratégias para adaptar seu produto em conformidade com as tendéncias do
momento, a partir da identificacdo das tradi¢des, cultura, valores e costumes

de seu publico-alvo, dentre outros.
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Assim, para que haja um melhor direcionamento do planejamento estratégico
no ambiente de atuacdo, deve-se desenvolver uma andlise setorial, que tende a
auxiliar a gestdo na identificacdo de fatores relevantes para o negocio. Nesse
sentido, Serra (2004), observa que a analise setorial pode ser desenvolvida a partir
do modelo das cinco forgas da concorréncia, desenvolvido por Michael Porter, sendo
gue por meio deste sistema, identifica-se a relacdo qualitativa existente entre o
potencial de lucratividade das organizacdes e as cinco forgcas competitivas.

Ainda com base em Serra (2004), enfatiza-se que o modelo das 5 forcas
competitivas € considerado importante na definicdo das estratégia, quais sejam:

1. Rivalidade entre os concorrentes: que é composta por competidores que
utilizam seus recursos para criar vantagens competitivas, baseando-se em
todas as ferramentas possiveis para conquistar novos mercados e, a0 mesmo
tempo, eliminar seus concorrentes do mercado.

2. Barreira a entrada de concorrentes: essa forca envolve as politicas
governamentais, que sao responsaveis pelo controle das barreiras e, de certa
forma, representa uma ameaca para as empresas que ja estdo instaladas, no
caso de haver barreiras frageis, ocasionando novos concorrentes na disputa
pelos produtos/servicos do mercado, ou seja, ocorre uma “turbuléncia” no
mercado.

3. Poder dos fornecedores: a partir dessa forca, os fornecedores que tem uma
participacdo consideravel no processo de producdo/comercializacdo podem
definir precos e politicas de negociacdo, destacando-se assim, que quanto
mais fornecedores ofertando produtos/servigos, menores serdo seus poderes.

4. Poder de barganha dos compradores: quando ha um volume de compra
consideravel para determinados compradores, ha também, um maior poder
de negociacdo, onde estes tendem a exigir vantagens para a efetivacdo da
compra.

5. Ameaca dos substitutos: nesse caso, 0s produtos substitutos sao
considerados ameacas constantes, pois induz os compradores a comparar 0s
fatores relacionados ao custos/beneficio, no ato da compra. Tais produtos
costumam ser bem semelhantes aos de outras marcas, em qualidade e
quantidade, porém, com precos mais acessiveis, representando uma forte

ameaga.
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Portanto, entende-se que com as incertezas presentes no mercado, as
organizagOes precisam buscar mecanismos de defesa, que visem sua protecao,
frente aos possiveis imprevistos. Assim, ao desenvolver um planejamento
estratégico, a empresa mantém-se atenta aos riscos iminentes e alerta quanto a
possibilidade de ser afetada pela presenca de forgas externas.

Serra (2004), observa que no inicio de um planejamento, deve-se elaborar
cenarios possiveis de acontecer, mesmo ndo sendo um cenario esperado, com base
em modelos preexistentes de cenarios possiveis, que sdo conhecidos como
cenarios: otimistas, pessimistas e conservadores.

1. Cenério otimista: € aquele que a organizacdo busca atingir através da
aplicacao de suas estratégicas, utilizando todas as ferramentas possiveis, no
sentido de contribuir para o alcance do sucesso, mesmo diante de um
mercado instavel.

2. Cenérios pessimistas: € um cenario alternativo, ndo previsto pela organizacao
optou em seu planejamento. Os esfor¢os estratégicos estdo voltados para o
planejamento almejado, mas como se previu 0 acontecimento do cenario
pessimista, tornou-se necessaria a definicao de estratégias especificas para a
empresa, criando-se estratégias voltadas para o cendario pessimista, que
possam dar suporte a organizacdo, principalmente em sua tomada de
decisdes.

3. Cenarios conservadores: nesse cenario, a empresa utiliza as mesmas
estratégias, prevendo seu uso correto, mas ndo consegue perceber a
instabilidade no mercado. Em determinados casos, a organizagdo encontra-
se satisfeita com a situacdo atual do mercado, preocupando-se somente em
manter suas estratégias, garantindo a possibilidade de continuar competindo
no mercado.

Dessa forma, entende-se que a imprevisibilidade das mudancas ambientais,
gera inseguranga quanto as estratégias a serem utilizadas. Contudo, o administrador
tem a possibilidade de formular iniUmeras alternativas, a partir da previsdo de

possiveis eventos a surgirem em um futuro proximo
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4 O JORNAL TRIBUNA DO PLANALTO

A priori, a histéria de praticamente todas as empresas familiares, envolve os
objetivos iniciais de seu fundador. Em boa parte dos casos, verifica-se um intuito de
formacgéo de vinculos familiares, aliada as expectativas e anseios de crescimento
econdbmico. Em se tratando especificamente do Jornal Tribuna do Planalto, observa-
se, com base em relatos de dois dos representantes da empresa, do Sr. Sebastido
Barbosa da Silva - fundador e do Sr. Cleyton Ataides - filho do proprietario e futuro
sucessor da empresa.

De acordo com informac®es iniciais do Sr. Sebastido, atual diretor-presidente,
a historia do Jornal deve ser vista a partir de sua propria histéria. Assim, com base
em entrevistas publicadas originalmente no proprio Jornal Tribuna do planalto, em
sua edicdo n° 865, de 7 a 13 de julho de 2003, serdo destacadas informacbes

relevantes acerca da empresa, com o texto de Paulo Faria.

4.1 Historico da Empresa

A Tribuna do Planalto nasceu com o nome Jornal da Segunda, em 7 de julho
de 1986. A época, os jornais diarios circulavam apenas seis dias na semana, de
terca-feira a domingo. Funcionéarios da Organizacdo Jaime Camara, a editora de O
Popular, o maior dos diarios do Estado, Sebastido Barbosa da Silva e Luiz Carlos
Rangel viram ai uma oportunidade. Decidiram preencher o vazio de informacdes na
segunda-feira. Em pouco tempo, Sebastido Barbosa passou a conduzir sozinho o
jornal, transformando-o, 18 anos depois de criado, no maior semanario do Estado
em estrutura e circulagéo.

A mudanca do nome de Jornal da Segunda para Tribuna do Planalto
aconteceu em 7 de julho de 2003. Fechou o ciclo de uma iniciativa que foi pioneira
17 anos antes, quando nenhum jornal circulava as segundas-feiras, e abriu outro,
com horizontes mais amplos. A mudanca de nome foi um feito corajoso, e também
pioneiro. Comegou um ano e meio antes, quando pela primeira vez tocou-se no
assunto. Sebastido Barbosa ja havia detectado a época que o jornal precisava de
uma nova marca, e ser repensado. Dai em diante as mudancas foram se

sucedendo, gradualmente.
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Um novo projeto grafico foi encomendado e implantado, a equipe foi
parcialmente reformulada e treinada, e o jornal passou por uma mudanca editorial
profunda, que lhe deu a formatacdo das revistas semanais, com mais contetdo e
consisténcia.

Foi definido como norte a hegemonia da reportagem bem apurada, o
jornalismo de andlise e opinido, a edicdo com bom senso, o texto de qualidade.
Junto com a reforma grafica, estreou a pagina da Tribuna na internet
(www.tribunadoplanalto.com.br), e foi criado o Centro de Documentagdo, com
armazenamento de fotos e textos, o mais moderno do Estado.

Enquanto isso, a empresa também buscou a modernizagdo e o
reposicionamento no mercado, para atrair mais anunciantes. A Tribuna tem hoje
circulacao dirigida, com mais da metade de sua edicdo semanal direcionada as
escolas do Estado. O jornal circula ainda em Brasilia e Tocantins, onde mantém uma
sucursal. No ano passado, filiou-se & Associacéo Nacional de Jornais (ANJ).

A Tribuna do Planalto tem sede propria, grafica moderna e a tradicdo de
formar novos profissionais de imprensa, montando sempre equipes respeitadas. E é
conhecida pela ousadia e pelo pioneirismo. A sua Redacdao foi a primeira de Goias a
ser totalmente informatizada.

O jornal foi também o primeiro a criar um caderno com informacgfes de todos
0S municipios goianos, repassadas por sucursais instaladas estrategicamente. Outro
caderno da Tribuna é pioneiro: o Escola. Assim como sdo inovadores 0S concursos
de redacdo Goiania na Ponta do Lapis e Goids na Ponta do Lapis, realizados

anualmente.

4.2 Apresentacédo e Andlise dos Resultados

Com vistas a proporcionar maior confiabilidade dos dados coletados no
decorrer do presente estudo, buscou-se desenvolver uma pesquisa direcionada
através da aplicacdo de um formulario de perguntas ao Fundador do Jornal Tribuna
do Planalto e com o sucessor da mesma empresa.

Assim, destacam-se a seguir, 0s resultados obtidos a partir de tais
guestionamentos, que sao devidamente analisados para atingir 0s objetivos gerais

propostos inicialmente.


http://www.tribunadoplanalto.com.br/
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4.2.1 Entrevista realizada com o fundador - Sebastido Barbosa da Silva

Inicialmente, questionou-se ao Senhor Sebastido sobre sua visdo acerca da
sucessao familiar no Jornal Tribuna do Planalto, destacando a importancia da familia
para o desenvolvimento e crescimento organizacional, pois entende-se que ouvir
opinides é importante para a geracao de resultados positivos.

Nesse contexto, obteve-se a seguinte resposta:

A sucesséao familiar no Jornal Tribuna do Planalto deve ser entendida a
partir do momento de sua fundagéo, que ocorreu em 1997, com o antigo Jornal da
Segunda. Naquela época, meus filhos ainda criancas, viram a dedicacdo, o
entusiasmo e a luta incessante para fazer um jornal digno de respeito e que ocuparia
seu lugar no cenario Goiano.

De acordo com Sebastido Silva (2009), com o passar dos anos e com 0
crescimento de seus dois filhos, tornou-se inevitavel a tomada de decisdes,
considerando a opinido da familia e seu exemplo de humildade, que sempre buscou
ensinar aos filhos.

Pouco tempo depois me vi em uma situacao bastante interessante, eu nao
mais tinha o tempo necessério para, como no inicio do Jornal, estar atento e decidir
sobre todas as areas da empresa e vi a necessidade de dividir responsabilidades e
obrigagbes, comuns a qualquer empresa.

Observa-se que a empresa sempre teve uma posicdo de bases sdlidas no
contexto familiar. Enfatiza-se ainda, que logo surgiu a necessidade de receber apoio
gerencial dentro da empresa, quando percebeu que a sucessao seria inevitavel e
passou a incentivar e a delegar responsabilidades aos seus filhos, preparando-os
para uma tarefa ardua, que seria a de administrar com o coracao.

Segundo Silva (2009), “esta, sem davida nenhuma é uma das maiores metas
e um dos maiores legados que poderei deixar o equilibrio de administrar uma
empresa com os olhos voltados para o futuro e com o coragdo em harmonia com a
razao”.

Ainda considerando a importancia da trajetdria de fundador e sucessor em um
processo de sucessao em empresa familiar, questionou-se em seguida, acerca sua
geracdo como fundador da empresa.

Confesso que fiquei em duavida acerca da resposta. Eu sou o fundador da

empresa, mas essa empresa € também feita de emoc0des, de historias, de lutas, de
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choro, de perseveranca e de atitude. Antes mesmo de pensar em fundar o Jornal da
Segunda e mesmo na sua idealizag&o, eu contei sempre com o0 apoio incondicional
de minha mae, que me incentivou, me orientou, me deu for¢cas, me aconselhou e foi
um porto seguro nas épocas de maior necessidade.

Em sua opinido, Sebastido Silva afirma que seu presente é fruto de uma
educacao voltada para a retidao, para a humildade e para a transparéncia, algo que
se confunde com a empresa que preside e com a linha editorial que sempre
pretendeu desenvolver, sendo que, tecnicamente, 0 mesmo seria a primeira
geracdo. Contudo, de fato, ao considerar os ensinamentos que Ihe foram
transmitidos no decorrer de toda sua vida, Silva representaria a segunda geragao.

Ao analisar sua propria atuacdo na gestdo atual da empresa, obteve-se a
seguinte resposta:

N&o é facil fazer uma avaliacdo destas, mas € sempre necessaria e oportuna,
posto que sem uma viséo global da sua atuacéo na empresa, nos caminhos a serem
seguidos e nas metas que devem ser alcancadas, pouco se poderia fazer. Sou
idealista e persistente, ndo desanimo e busco enfrentar as dificuldades com a alma e
com a razao, sou franco e procuro ouvir as pessoas e em muitos casos busco
opinides, para que com olhar critico e visionario, com informacdes e opinides eu
possa tomar a decisdo mais madura e acertada possivel. Ja ouvi dizerem que eu
decido com muita lentiddo, mas esse € um principio meu, € uma forma de atuacao
peculiar e que provavelmente eu ndo mudarei jamais. Eu ndo tomo decisbes
precipitadas, procuro analisar todas as variaveis e s6 entao decidir.

Nesse contexto, sua atuacdo na empresa € vista de forma positiva, ou seja,
plenamente participativa, mesmo quando se trata de setores que deixou a cargo de
diretores ou gerentes, que ficaram livres para a tomada de decisbes, pois eles
sempre 0s consultaram antecipadamente, por confiar em sua capacidade de gerir e
liderar.

Contudo, para entender melhor a visédo do fundador da empresa em relagdo a
atuacdo do sucessor, é importante analisar se houve preparagédo prévia de ambas
as partes. Assim, Silva (2009), destaca que vé com bons olhos e entende ser muito
importante a etapa preparatoria para a sucessao na empresa familiar, sendo que
para ele, trata-se de uma preocupacao recorrente, por isso, a preparacdo vem

ocorrendo jA ha varios anos e tem se intensificado ultimamente, tanto nas
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delegacdes de responsabilidades quanto na divisdo de obrigagées, mas jamais se
esquecendo da preparacdo académica e prética.

Participacao nas decisdes, nas reunides, nas metas e objetivos sdo formas de
inclusdo e de delegacdo, que vado até a andlise das repercussdes de decisdes
tomadas e que afetaram pessoas ou o financeiro. Uma preocupacao constante &
manter a linha gerencial e editorial, “marcas registradas” que sempre imprimi em
minhas decisbes e forma de administrar, levando em conta o patriménio humano e
entendendo que séo as pessoas é que fazem a empresa e sdo elas imprescindiveis.

Nesse sentido, deve-se observar que é fundamental focar as atencdes para
tais objetivos, ou seja, na preparacdo de uma sucessao, posto que esta € uma forma
de contribuir para o crescimento da empresa sem esquecer que as mudancas serao
inevitaveis.

Com relacdo as expectativas da propria empresa, enquanto instituicdo familiar
e organizacional, Sebastido Silva responde de forma totalmente pessoal, sem deixar
de lado a preocupacéo com o futuro da empresa:

Serd que 0 meu sucessor esta preparado para receber a empresa? Nao é
possivel inserir alguém alheio a empresa de uma maneira repentina e brusca, esse é
um processo demorado e amplo, onde a competéncia e a técnica se misturam com a
experiéncia e convivéncia. Depois de um certo tempo, de insercao e de convivéncia,
analisando o comportamento e a tomada de decisdes, da analise do carater e da
personalidade, da empatia e do espirito de lideranca vé-se que a empresa tem
assimilado e entendido a sucessao, que caminha a passos lentos, se adequando
aos momentos e as cobrancas, ouvindo as criticas e aprendendo com as
dificuldades.

Portanto, entende-se que a forma como esta sendo realizada a sucesséo,
naturalmente e sem nenhuma pressao interna ou externa, a cada dia a empresa vai
se moldando a uma nova visdo, a uma nova metodologia, a uma nova mente, bem
como aos novos desafios que a sucesséao podera trazer.

Verifica-se que realmente trata-se de um processo planejado, que ocorre
naturalmente no Jornal Tribuna do Planalto, de modo inesperadamente pratico e
analitico, mas vivo dentro da empresa, gerando muito orgulho ao fundador, ao
perceber a aceitagcdo e assimilacdo integral por parte da empresa. Ainda nesse
contexto de expectativa e preparagdo sucessoria, destacou-se a seguinte posi¢ao:
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O primeiro fator que me vem a mente é a talvez inconsciente imposicao para
a sucessao, algo que se tornaria desastroso do ponto de vista gerencial, haja vista
um individuo sem nenhuma empatia no gerenciamento de uma empresa e uma
infelicidade do ponto de vista de realizacao profissional. Entender as qualidades, as
capacidades, as competéncias e os dons de cada pessoa e ainda levar em conta a
histéria de vida de cada um, seus anseios, seus sonhos e as suas realizacdes sédo
tarefas importantes a serem observadas antes de abrir a possibilidade da sucesséo
e da imposicdo dessa situacdo. Outro fator importante € saber os pensamentos de
cada um sobre os futuros da empresa, se sao divergentes daqueles ja perpetrados e
solidificados até o momento, quais as consequéncias de pensamentos divergentes a
uma filosofia empregada ha anos. Quais os impactos e suas extensdes, boas e
ruins, na empresa na hipétese de implementacdo de politicas gerenciais
divergentes. Por fim o aspecto que talvez seja o mais relevante e dificil de ser
analisado, seria entender e implementar qual € o melhor momento para a sucessao.
Seria apoés terem se esgotado todas as forcas do sucedido, quando ndo mais houver
saida? Ou seria 0 momento ideal de sucessdo aquele em que o sucedido ainda
possa voltar, caso haja necessidade, ou mesmo opinar se indagado?

Percebe-se que essa seria uma dificil decisdo a ser tomada, ndo s6 pelo
apego observado em relagcédo a todas as conquistas, mas também pelo sentimento
de dever cumprido e de vitéria que é perceptivel a partir dos argumentos de
Sebastido Silva.

Portanto, conclui-se, a partir dos argumentos do fundador, devidamente
dispostos e discutidos, que ndo se pode, ou ndo se deve inserir bruscamente um
sucessor na empresa, sendo que € importante e viavel para o futuro organizacional,
que o sucedido também tenha tempo suficiente para assimilar a mudanca,
encaminhar corretamente 0S NOvos passos e, aos poucos, se afastar definitivamente

da direcdo da empresa.

4.2.2 Entrevista realizada com o sucessor — Cleyton Ataides

Passa-se agora, a analise dos resultados obtidos a partir de uma entrevista
realizada com o sucessor do Jornal Tribuna do Planalto, o senhor Cleyton Ataides,
gue ocorreu no dia 05 de novembro de 2009, nas dependéncias da empresa, com a

autora do presente estudo. Em principio, buscou-se compreender a visdo e
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expectativas do sucessor, frente ao processo sucessoério que ja vem ocorrendo
acerca de 6 (seis) meses.

Nesse contexto, questionou-se sobre os fatores mais importantes percebidos
na empresa, com relacdo ao desenvolvimento organizacional, onde obteve-se a
seguinte resposta:

Um dos fatores mais perceptiveis a partir do inicio do processo sucessoério no
Jornal Tribuna do Planalto foi a profissionalizacdo das etapas administrativas e
financeiras. Antes havia a cultura do jeitinho e os pedidos feitos diretamente a
diretoria, como aumentos salariais, folgas, vales, férias e equipamentos de trabalho.
Com uma nova postura, além de terem diminuido os pedidos e as tentativas de
ingeréncia, os colaboradores identificaram a necessidade de profissionalizar as
gestdes e a dinamizar as informacgdes, algo que consequentemente gerou agilidade
no processo.

A partir desse resultado, observou-se que o sucessor tem uma visao dinamica
e moderna do mercado, buscando manter-se sempre atualizado e, a0 mesmo
tempo, implantar novas estratégias competitivas em sua gestdo, com vistas ao
crescimento e desenvolvimento organizacional.

Quando questionado sobre a maior dificuldade encontrada até entdo na
empresa, tendo em vistas que 0 processo sucessorio esta prestes a ser concluido
de fato, Cleyton afirma que:

No caso do Jornal Tribuna do Planalto estamos na fase intermediaria do
processo sucessorio, onde as decisdes ainda sdo compartilhadas e a autonomia
ainda é limitada a aspectos administrativos e financeiros. Mas até agora a maior
dificuldade foi a mudanca de pensamento, de cultura, pois antes havia a aparéncia
de que as decisbes eram tomadas levando-se em conta o0 aspecto de amizade e de
conhecimento. Hoje, com as mudancas em fase de implementacdo a cultura tem
mudado, e a Otica que tentamos passar € a de que deve haver profissionalismo nos
processos, independente de onde e quando estiverem sendo feitos.

Nesse contexto, nota-se que 0 sucessor enfatiza as questdes relacionadas
aos aspectos administrativos e financeiros, sendo que a seu ver, a cultura
organizacional ja estd passando por um processo de mutacdo, no sentido de
adequar-se as expectativas e anseios do novo gestor. Dessa forma, ainda com

relacdo as mudancas organizacionais, Cleyton ainda destaca que:
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A contencdo de gastos, a otimizagdo de recursos e a mudanca de cultura,
aliando-se a estes aspectos a criacdo de canais de comunicacdo sempre abertos a
novos projetos e criacao, pois entendo que os valores humanos presentes dentro do
Jornal Tribuna do Planalto sdo os nossos maiores ativos, que se bem investidos e
incentivados, podem gerar mudancas magnificas na estrutura de criacdo e
crescimento.

Entende-se que as mudancas fazem parte do processo de sucessdo, sendo
gue cada gestor tem sua forma préopria de administrar, bem como de analisar as
perspectivas de mercado. Nesse sentido, estratégias previamente elaboradas para
uma atuacao sélida e consciente € fundamental para o desenvolvimento do Jornal
tribuna do Planalto.

Primeiramente a mudanca de paradigma e de cultura e depois as mudancas
administrativas, operacionais e humanas. Profissionalizar as gestdes financeiras e
otimizar os orgamentos s&do desafios a serem enfrentados. Um exemplo de
profissionalismo implementado dentro das estruturas do Jornal Tribuna do Planalto
foi a adequacédo de servicos graficos a terceiros, pois sempre tivemos um controle
centralizado das decisdes desse setor, onde apenas uma pessoas fechava o
contrato de impressao, determinava a forma de pagamento e o quantum, ordenava a
impressao, conferia a quantidade de impressos, entregava 0 servico e recebia o
pagamento. Na nova gestao tais procedimentos sdo acompanhados por pelo menos
03 (trés) pessoas, dando transparéncia e profissionalismo neste processo.

Portanto, com vistas a um futuro promissor no mercado goiano e quica a um
mercado mais abrangente, Cleyton afirma que seus projetos de mudancas
organizacionais estao voltados para a reestruturagdo da cultura da empresa, bem
como para as variaveis administrativas, operacionais e humanas, ou seja, tem-se um
objetivo audacioso de reestruturar grande parte das areas da empresa.

Em outro contexto, o sucessor destaca os pontos fortes e fracos do Jornal
Tribuna do Planalto:

Os pontos fortes sdo a solidez da empresa — que atrai profissionais das mais
altas competéncias -, a credibilidade das informacfes veiculadas — que contribui no
momento de decisdo de partiihamento de midias -, a estrutura operacional da
empresa — que constitui um ambiente de trabalho propicio a criacdo e a elaboragéo
de projetos arrojados e a sempre e constante presenca e participacao da diretoria da

empresa na Otica e analise do cotidiano politico e empresarial do Estado — que
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solidifica as informagbes e facilita a leitura dos acontecimentos politicos e
econdmicos. Os pontos fracos sdo a baixa circulagdo ou a circulacdo deficitaria dos
exemplares do jornal, a fraca atuacdo comercial do jornal no setor empresarial e
industrial, o que acaba por contribuir com um baixo faturamento nesses segmentos.

Assim, verifica-se também, que os pontos fortes e pontos fracos da empresa
devem ser considerados previamente, para que as estratégias de mudancas sejam
compativeis ndo s6 com os anseios do sucessor, como também com as
necessidades de mercado.

Por fim, questionou-se acerca dos cursos técnico-profissionais realizados pelo
sucessor, com vistas a uma preparacdo direcionada para sua gestdo na empresa,
onde obteve-se 0 seguinte resultado:

Além do constante acompanhamento e discussdo das medidas a serem
adotadas, sempre compartilhando as informagdes, as decisdes e os resultados com
a diretoria, inserindo a tomada de decisdbes em um contexto profissionalizante eu
acabo e me formar em Gestdo de Empresas, um curso que muito me tem ajudado
na elaboracéo dos planos estratégicos e operacionais da empresa.

Concluiu-se que o sucessor esta confiante no futuro da empresa, bem como
em sua capacidade de gerir o Jornal daqui em diante, observando a importancia da
realizacdo de processos preparatérios para a geracao de resultados positivos e
eficazes, tanto em nivel de empresa, quanto em nivel pessoal, visto que ndo se
pode deixar de enfatizar que trata-se de uma empresa familiar.

Portanto, em momento criticos de mudancas, que sdo inevitaveis, como
afirmaram fundador e sucessor, a aceitacdo se torna naturalmente mais facil e
harmoniosa, sendo que nesses momentos, deve-se aliar a experiéncia com a teoria,

pois tal combinacg&o € necessaria para firmar a convicgdo de idéias e pensamentos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ante todos o0s expostos, concluiu-se que a sucessdo em empresa familiar €
um processo fundamental que pode determinar 0 sucesso ou insucesso no futuro
organizacional. Trata-se ndo sO de uma questdo gerencial, mas também, e
principalmente, de uma questdo de mudancas de um modo geral, que representam
uma forma de inovacéao e readaptacdo ao mercado atuante.

Assim, destacou-se que desde a sua fundacado, a empresa familiar deve ser
gerida com pessoalidade e envolver uma cultura fundada na administragao familiar,
visando a continuidade do negdcio através de inUmeras geracgoes.

Outro ponto relevante que foi possivel observar no decorrer dos estudos
refere-se a capacidade administrativa do fundador e de seus sucessores, bem como
as suas relagées no ambiente organizacional, principalmente na fase de sucessao,
sendo que buscou-se identificar como se da o processo sucessorio no Jornal
Tribuna do Planalto, analisando as variaveis relativas ao fundador e ao sucessor da
empresa.

Verificou-se que a cultura organizacional ndo esta adequada as necessidades
mercadolégicas, bem como a administracdo e a area financeira da empresa.
Contudo, no que tange ao fundador, percebeu-se uma posicéo consistente e madura
acerca da conclusdo do processo sucessoério, sendo que o0 senhor Sebastido
Nascimento da Silva demonstrou-se plenamente confiante no futuro gestor da
empresa.

Por outro lado, o sucessor. Cleyton de Ataides apresentou certa preocupacao
com a realidade atual do jornal, sendo que para ele, as mudancas Sao necessarias
para enfrentar a competicdo de mercado, além de ser uma forma estratégica de
iniciar uma nova gestdo, principalmente quando ela for pautada nos mesmos
principios basicos de humildade e sabedoria, que deram inicio a empresa.

Ao se analisar a visdo de fundador e sucessor, foi possivel concluir que
ambos tém sua forma propria de gerir. Contudo, enfatiza-se que a variacao de ideais
e atitudes n&o prejudica a capacidade de desenvolvimento e crescimento
organizacional, posto que visdes diferentes podem proporcionar idéias inovadoras e

eficazes para o futuro da empresa.
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Portanto, percebe-se que a posi¢cao inovadora de um sucessor pode trazer
Novos ares para a empresa, mas, a0 mesmo tempo, deve-se observar a missao
inicial da organizacéo, que volta-se para o crescimento e desenvolvimento.

Assim, mesmo que a gestdo anterior ndo seja compativel com a futura
gestdo, é fundamental para estabelecer novos vinculos e para unir esforgos no
sentido de garantir a estabilidade do negocio e manter viva a imagem e a alma da

familia.
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Apéndice A

ENTREVISTAS COM FUNDADOR DA EMPRESA

Nome:

Empresa:

Cargo ou funcao:

1) Quais sao as politicas da empresa?

a) Missao:

b) Visao:

c) Valores:

d) Objetivos:

2) Desde o inicio do processo de sucessdo familiar que ocorre no Jornal
Tribuna do Planalto, foi observada alguma caracteristica negativa para a
organizacdo em se tratando em nivel financeiro?
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3) Qual é a sua geracdo na empresa?

4) Qual a sua visdo mercadoldgica e financeira, acerca da gestdo atual da
empresa?

5) E suas expectativas para a gestao sucessora?

6) Existe a preocupacéo familiar relativa a preparacdo de um sucesso? De que
forma?

7) Por gentileza, discorra sobre os aspectos mais relevantes, a seu ver,
relativos a sucessdao familiar que ocorre ha aproximadamente 6 (seis) meses
no Jornal Tribuna do Planalto:

8) Em sua visao, de que maneira 0 processo sucessorio pode influenciar nos
resultados financeiros da empresa, tanto no sentido negativo quanto no
sentido positivo?
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Apéndice B

ENTREVISTAS COM SUCESSOR DA EMPRESA

Nome:

Empresa:

Cargo ou funcao:

1) Ao seu ver, a partir do inicio do processo sucessorio no Jornal Tribuna do
Planalto, quais os fatores mais Iimportantes percebidos acerca do
desenvolvimento organizacional?

2) Qual a maior dificuldade encontrada, até entdo, para a conclusdao do
processo sucessorio desta empresa familiar? Por qué?

3) Para vocé, como sucessor, a aplicacdo de que tipo de mudancas ou
inovacOes seria importante ou necessaria para otimizar o crescimento da
empresa?
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4) Nesse caso, tem algum projeto pré-elaborado para implantar modificacdes
ou parainovar logo no inicio de sua gestdo? Se positivo, poderia descrevé-lo?

5) Para vocé, quais os pontos fortes e fracos da empresa?

6) Que tipo de cursos técnico-profissionais o Sr. recebeu como forma de
preparo para iniciar sua gestdao no Jornal Tribuna do Planalto? Em que sentido
tais preparos foram importantes para a fungcdo que exercera na empresa?




