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RESUMO

O presente trabalho cientifico abordou sobre a empresa Agua Vida, uma empresa
familiar que passou por todo o processo sucessoério, ocasido em que 0S
sucessores envolvidos foram atingidos pelos fatores consequentes do referido
processo sucessorio. Sendo assim, o objetivo geral do trabalho foi apontar os
fatores do processo sucessorio que afetam diretamente a gestdo da empresa
Agua Vida sob a otica dos sucessores. Com a finalidade de contribuir para o
perfeito entendimento do processo em andlise, o trabalho trouxe em seu
desenvolvimento uma contextualizagdo de empresa familiar, o conceito de
processo sucessorio e a definicdo de sucessores. O método aplicado foi o de
pesquisa qualitativa de cunho exploratorio. Foi aplicado um questionario e
entrevista para a coleta de dados com intuito de analisar sob a o6tica dos
sucessores quais fatores afetou a gestdo da empresa Agua Vida. Entre os fatores
identificados pelo estudo estdo: gestdo de poder bastante centralizada em razao
da falta de vontade do sucedido de passar a empresa para o0 sucessor;falta de
treinamento e preparo planejados para os herdeiros;contratacdo de profissionais
incompetentes, visto que foram contratados meramente em raz&o de pertencerem
a familia, com a deficiéncia de estar sem treinamento; herdeiros que nao querem
assumir ou que tem medo e querem sempre 0 patriarca por perto.

Palavras- Chave: Empresa Familiar. Processo Sucessoério. Fatores.



1 INTRODUCAO

Sucessado é uma fase complicada na vida das empresas familiares tendo
em vista a transferéncia de poder de capital para as novas geracoes. E essas
novas geragfes precisam querer assumir essa nova etapa da empresa. Ndo sO
qguerer assumir, mas ter capacidade para a gerir a empresa, porém muitas vezes
ndo é assim que ocorre,podendo-se verificar que ndo existe preparo para tal
funcdo.quando os herdeiros ndo tém preparo acaba surgindo uma série de fatores
gue podem afetar diretamente a empresa em seu processo sucessorio,por falta de
planejamento.Por isso é importante o planejamento da sucessdo.Mas o0 que é o
processo sucessorio?

A sucessao é o processo pelo qual o sucedido, ou seja, o proprietario passa
a empresa ao sucessor,um processo em que o planejamento é imprescindivel.
Nesse sentido sucessao deve ser entendida como “um processo continuo, em que
a capacidade de preparar, com antecipacao, a empresa, 0 gestor e 0 sucessor € o
fator primordial para a consolidacédo do processo e da organizacdo” (PALOMO,
2002, p.29).

O presente artigo cientifico abordara uma empresa familiar em processo
sucessorio que afeta a gestdo da empresa de ginastica Agua Vida do DF. A
pesquisa tem como problema o seguinte guestionamento: quais os fatores do
processo sucessorio que afetam diretamente a gestdo da empresa Agua Vida sob
a Otica dos sucessores?

O objetivo geral da pesquisa é avaliar os fatores do processo sucessorio
que afetam a gestdo da empresa Agua Vida sob a 6tica dos sucessores.

Complementam o objetivo geral vem os objetivos especificos: conceituar
empresa familiar; definir processo sucessorio e sucessores; apresentar um breve
historico da situacdo atual da empresa; destacar os fatores que interferem na
sucessdao familiar, consoante a visdo dos sucessores.

Na justificativa do artigo € apontada a importancia do estudo no ambito
académico, pois a existéncia de empresas familiares € grande e vem crescendo
cada vez mais. E necessario um estudo e um preparo gerencial adequado para
compreender também essa relacdo da vivéncia, dos conflitos entre a pratica

gerencial e as relagcdes familiares (SILVA, 2010). A maioria das empresas
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familiares desaparece ou sdo vendidas pelo mau gerenciamento do processo
sucessorio,pelo fato de seus donos ndo saberem lidar com 0 processo
sucessorio.O estudo objetiva,ainda,trazer clareza para a empresa a fim de que ela
possa utilizar os fatores positivos do processo sucessOrio e minimizar 0s
negativos.

O artigo tem importancia para organizacdo, pois a sucessdo de uma
empresa familiar € um problema histérico que ronda permanentemente a vida Util
e produtiva de um segmento econdmico que congrega mais de 90% das empresas
em geral,segundo autores tradicionais (LODI, 1987; BERNHOEFT, 1989; COHN,
1991).

Assim, o conhecimento abordado pelo estudo torna-se necessario para a
sociedade, j& que € um tema que engloba mais da metade das empresas do
mundo. Ter conhecimento dessa estatistica fez crescer também o interesse pelo
tema do artigo.

O método de pesquisa do presente artigo € do tipo qualitativa e de cunho
exploratdrio, pois busca levantar informacdes sobre um determinado objetivo e o
estudo de caso usa uma variedade de fontes de informacdo. Como uso das
técnicas de pesquisa, questionario e entrevista.

Este artigo € composto por introducdo que consiste na apresentacdo do
tema,probleméatica do artigo,objetivo geral,objetivos especificos a serem
abordados.Na justificativa é dar importancia do estudo do tema na area
gerencial,académica e social e uma breve citacdo da metodologia a ser
utilizada.No desenvolvimento o referencial tedrico trard o conceito de empresa
familiar,processo sucessorio,sucessores e o0s fatores positivos e negativos de uma
sucessdo familiar para mostrar na visdo dos autores a problemética do artigo.A
metodologia trard os conceitos dos objetivos especificos de forma qualitativa
usando a técnica bibliografica e fonte secundaria e apresentar o histérico da
empresa de forma qualitativa com técnica documental com fonte secundaria e por
meio de questionario e entrevista com fonte primaria ira busca os fatores da
sucessdo na empresa.A analise de dados ird comparar o que foi coletado ao que

foi encontrado na teoria.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresa Familiar

Familia e empresa como unir esses dois sistemas? De acordo com
Bornholdt (2005) € a habilidade em unir os diferentes interesses com as decisfes
em comum assim mantém-se a produtividade e a harmonia dos sistemas.

A empresa familiar muitas vezes nasce de um sonho ou vem como desafio
para uma pessoa ou um grupo (BORNHOLDT, 2005).

Uma caracteristica importante para a empresa familiar € dar continuidade ao
negocio que para o fundador da empresa é como dar continuidade do sonho dele
(RICCA, 1998).

No mundo existem vérias empresas familiares. Na visdo do Bornholdt
(2005) a maioria dos donos das empresas concilia trabalho com amor e fazem
disso uma obra de vida. Uma empresa familiar, entdo, implica vinculos além de
societério e econdémico.

Empresa familiar tem dois sentidos que sé&o o sentido amplo e o sentido
restrito. No amplo tem a participacdo dos acionistas, ou seja, ndo tem vinculo com
a familia. Ja a restrita € as empresas que sua gestdo esta toda dentro do grupo
familiar (BORNHOLDT, 2005).

Em empresa familiar o primordial € o sangue familiar essa alianca familiar é
elemento chave que relacionado a outros elementos € o que vai determinar o
direito a sucessao para os cargos de direcdo geralmente ocupados pela esposa,
filhos e parentes do atual diretor (RICCA, 1998).

O valor maior dessas empresas € o da familia,Dessa forma ,as decisdes
tomadas no ambito da empresarefletem a reputacdo e a cultura da
familia.Assim,por serem parentes,seus membros se sentem responsaveis pela
empresa e se sentem mal se ocorrerem prejuizos (RICCA, 1998).

Existe um ciclo de vida nessas empresas consistente em renovacao,
integracdo e inovacdo e esse ciclo de vida dessas empresas esta relacionada a
fatores internos e externos que independem da posicéo da geracdo da empresa

se esta na primeira, segunda ou terceira geracao (BORNHOLDT, 2005).
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Empresa nenhuma fica no mercado com brigas, disputas de poder
constante, descumprimento da cultura organizacional, ou seja, sem respeito
(BORNHOLDT, 2005).

Talvez as piores caracteristicas de empresas familiares sejam a competicéo
e a censura de ter muitas pessoas pertencentes a familia (RICCA, 1998).

Por isso é importante também cada parente tenha sua posicdo definida na
empresa a fim de néo ter seu relacionamento familiar afetado (RICCA, 1998).

Nesse sentido,nota-se a importancia de preparar com antecedéncia a
sucessdo.Se isso ndo ocorrer,varias consequéncias podem prejudicar a empresa
familiar (RICCA, 1998).

2.2. PROCESSO SUCESSORIO

Sucessao € “o processo de substituicdo do pioneiro, patriarca, criador,
fundador da empresa ou do grupo empresarial, com a incumbéncia do sucessor
dar continuidade a obra criada, projetada e administrada pelo empreendedor
(pioneiro, patriarca, etc.) dentro de um determinado periodo de tempo” Aquino
(1987 apud RIZZO, 2000, p.148).

As sucessobes segundo art.1.786 do Cdédigo Civil Brasileiro proclama: “A
sucessado da-se por lei ou por disposicado de ultima vontade”. Pois dependendo da
sua fonte, poder ser legitima (por lei) ou testamentaria (Gltima vontade). Sendo a
legitima a mais utilizada pela cultura das empresas no pais.

Goncalves (2000), diz que néo existe padronizacéo para o planejamento do

processo de sucessao, pois, cada empresa tem sua natureza.
O fundador deve deixar a sucessao acontecer logo para que tenha nessa
transicdo um planejamento. O fundador resiste a sucessdo por achar que esta
perdendo sua identidade e seu valor ou por medo do negdcio falir nas maos do
herdeiro (ALVARES et al, 2003).

Goncalves (2000) alega que quanto mais o fundador fica na empresa mais
o herdeiro se torna dependente e inseguro para tomar as decisées. Por isso é
necessario uma profissionalizagdo dos herdeiros para que possam futuramente
liderar a empresa (BERNHOEFT, 1996).
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Bernhoeft et al (1987), diz que a profissionalizacdo deve ser feita fora da
empresa para o herdeiro conhecer outras visdes e passar para a empresa. Contra
essa idéia Lodi (1994) aponta que € necessaria uma preparacao da atitude e isso
é feito dentro da empresa.

O processo sucessorio deve ser “considerado como uma etapa importante
para a sobrevivéncia das empresas familiares, necessitando de medidas
preventivas para que as empresas seja passada com sucesso” (ANTONIALLI,
1998).

Leone (1991) afirma que é uma transferéncia de poder e capital entre a
geracado que atualmente dirige e a que vira a dirigir, planejada ou nao.

Para Bornholdt (2005, p.59) “apesar de todos os conhecimentos divulgados sobre
0S processos sucessorios, ainda é relativamente desconhecida a melhor forma de

preparar o sucedido.”

2.3 DEFINICAO DE SUCESSORES

Para ocorrer a sucessao € necessario que o sucedido passe a empresa
para 0 sucessor e que o sucessor tenha desejo préprio de assumir (BORNHOLDT,
2005).

Esse processo s6 ocorre de forma correta se ambos tém maturidade para
enfrentar essa nova fase da empresa. (BORNHOLDT, 2005).

O trabalho de “discutir um processo sucessorio para adequar papéis diferentes no
decorrer do tempo, de acordo com as maturidades e de forma planejada, isso vem
antes da sucessao” (BORNHOLDT, 2005, p. 47).

Basicamente sucessor € aquele que ira assumir a empresa do sucedido
seja ele filhos, filhas, esposas, primos; netos (as) e primos de segundo grau;
bisnetos e primos de terceiro grau.

Caracteristicas como tempo, o que o futuro ira trazer para ambos
sucessores e sucedidos, a diferenca de idade, a inovagdo com a entrada de novas
tecnologias com o que ja vinha dando certo tem uma visao diferente entre pais e
filhos. E essa visdo de “velho” e “novo” € um mito, pois um vem para
complementar o outro (BORNHOLDT, 2005).
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Para que esse complemento da passagem de pai para filho, de “velho para
novo”, ou seja, 0 processo de sucessao aconteca de uma forma mais facil o
Antonialli (1998) sugere uma série de preparos para o sucessor fazer como:
periodo inicial de experiéncia fazer em outro lugar que ndo seja 0s negocios da
empresa, depois fazer um dentro da empresa conhecendo todas as demais areas
para ter um dominio sobre as diversas areas das empresas; dentro da piramide de
escala operacional, tatico e estratégico comecar pelo operacional, ampliar o
curriculo; desenvolvimento da lideranga e um treinamento académico continuo da

formacdo intelectual.

2.4 FATORES DO PROCESSO SUCESSORIO

Garcia (2001) aponta que empresas familiares surgem principalmente por
dois fatores motivacionais que séao: vontade de aproveitar uma oportunidade visto
como um desafio de vida e o interesse da independéncia, ou seja, ser o patrdo e
ter o seu préprio negécio. Ricca (1998, p.42) “afirma que uma empresa familiar
tem seus pontos fortes e fracos.”

Nos pontos fortes tem: esforco e sacrificio dos membros da familia;
lealdade dos empregados; possibilidade de decisbes rapidas; padrdoes de
comportamentos que reforcam um lago com a sociedade.

Nos pontos fracos: nepotismo constante; falta de atitude diante dos desafios;
poder centralizado; como passar a empresa para o0 herdeiro (€ necessario um
planejamento).

Para Sprungli (1979, p.18 apud ANTONIALLI,1998,p.5):

As dificuldades tipicas com que lidam as empresas familiares o autor cita
alguns “pecados capitais” que se ndo forem bem trabalhadas, podem por
em risco a seguranca da empresa, as quais seriam: confundir os
interesses da familia com os da empresa; ndo trabalhar quando se é
membro da familia; apresentar a conta de maneira a ndo pagar, se
possivel, nenhum imposto nem sequer perguntar-se sobre os resultados
efetivos; ndo determinar objetivos precisos; ndo dar atencdo aos
financiamentos; ndo ceder lugar.

1-Buscar uma pessoa com a mesma cultura da empresa:
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‘O sucedido deve busca pessoas com 0s mesmos valores, visdo de
negocio ou pessoas moldaveis e adaptaveis a postura que a empresa busca”
(FLEURY, 1996, p.27).

2-Ter o dono por perto:

Para Palomo (2002) outro fator importante € ter a visibilidade do dono, ou
seja,ter a visdo do patriarca por perto para trazer tranquilidade nas decisdes,vai
ser 0 ponto de equilibrio para o sucessores .

3-0 fundador n&o querer passar o poder:

De acordo com Rizzo (2000, p.153) “os patriarcas relutam em entregar o
poder e dificultam a ascenséo da nova geragao.”

Na visdo de Fritz (1993apud RIZZO, 2000, p.148) “para que haja
continuidade em uma empresa familiar, uma geracdo deve desejar abrir méo e
outra deve assumir a dire¢ao.”

4-Rivalidade entre irmaos:

Para Rizzo (2000, p.150) “a rivalidade entre os irmaos desorienta os
profissionais.”

5-Decisoes divergentes:

Segundo Lodi (1973 apud RIZZO, 2000, p.150) “tanto o pai como o filho
deve ter consciéncia dos problemas existenciais e necessidade de afirmacao tanto
de um como de outro.”

6-N&o ter o comprometimento dos sucessores:

Ainda na visado de Rizzo (2000, p.151) “sem o comprometimento da familia,
a transferéncia da empresa para um de seus membros tem uma chance
significativamente maior ao fracasso.”

7-Contratar familiares incompetentes:

N&o é porque é da familia que o parente vai ser contratado. De acordo com
Rizzo (2000, p.152) “a familia deve respeitar e entender que a empresa néo deve
sofrer pressdes para empregar parentes incompetentes ou despreparados.”

8-Outro fator importante € ndo possuir uma formacdo adequada (SILVA
Junior, 2003, p.63).
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“E necessario ter o preparo do filho para o cargo, mas é necessario que a
formacdo seja 0 que o sucessor quer e a universidade deve ser orientada pelo
perfil vocacional e ndo pelo que a empresa precisa” (R1ZZO, 2000, p.152).

9-Mistura dos interesses de familia e empresa:

Nas empresas familiares € observado um elevado grau de conflitos misturando
interesses familiares com os empresariais (Silva, 2003).

10-Crise de sucesséao, de lideranca e de identidade:

De acordo com Silva (2003, p.64) “a geracdo que assume o comando da
empresa ainda esta se adaptando as mudancas decorrentes do processo

sucessorio, nao possui um lider formado e em condi¢gbes de conduzir a empresa.”

2.5 Historico da empresa

A empresa surgiu em 13 de Abril de 1983 com o sonho do fundador Gilson
Pacheco Soares em ter sua propria academia. Ele possui graduacdo e mestrado
na area de educacao fisica. Ministrou por um tempo no Clube Vizinhanca
localizado, no Guara I-DF. No comeco ele ndo tinha renda e dava aula muitas
vezes sO para um aluno. Foi entdo, quando ele resolveu pedir uma parte do
empréstimo a um de seus irmaos e outra parte a sua sogra. Construiu a academia
gue atualmente esta no mercado, ha 30 anos, com a missao de proporcionar bem-
estar e qualidade de vida aos seus alunos.

A empresa tem em sua cadeia hierarquica composta por: quatro donos dois
diretores gerais que sao Gilson Pacheco Soares e Joana Maria Martins Pacheco
Soares e seus dois filhos e herdeiros Barbara Martins Pacheco Soares e luri
Martins Pacheco Soares, todos dois coordenadores da academia, atualmente a
academia possui um quadro na base de trinta e cinco professores, quatro
recepcionistas, contando com quatro auxiliares de servigos gerais e outro trés
funcionérios que fazem trabalhos diversos dentro da academia.

A pesquisa tem por objeto ligar os temas abordados dentro desta pesquisa
cientifica, onde temos como problema mostrar quais os fatores do processo
sucessorio que afetam na gestdo dessa empresa Agua Vida na visdo dos

sucessores que sao os herdeiros Barbara Martins e luri Martins.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa adotada foi de tipologia exploratoria por trazer uma familiaridade
com o problema (GIL, 1999). Ainda com Gil (1999) traz varios aspectos relativos
ao estudo e nas entrevistas é com pessoas que tiveram experiéncias com o tema
estudado.

O método de abordagem foi qualitativo. De acordo com Gil (1999) pesquisa
qualitativa: é se deparar com um cenario real e um sujeito onde vai ser
indissoltvel traduzir em numeros essa subjetividade do sujeito. A interpretacdo
dos dados é basica no processo de pesquisa qualitativa, pois ndo utiliza o uso de
estatisticas.

E seu significado sao os focos principais de abordagem. Quanto aos meios
técnicos de investigacdo a pesquisa foi adotada com materiais bibliogréaficos
publicados, revista académica e artigos cientificos e como fonte de pesquisas
foram utilizados dados secundarios buscados em sites como ANPAD, SCIELO,
EBSCO, Google Académico e a biblioteca do UniCeub sem restricdo com relacao
ao ano de publicacdo e utilizando palavras chaves como: sucessao
familiar,processo de sucessdo,gestdo e tipos de gestdo e empresas familiares
para melhor analise das posi¢c6es do problema. Como delineamento da pesquisa
foi usado fontes bibliograficas como livros, revista académica e site.

Como técnica de coleta de dados foi feito um questionario de escala likert
sendo 1 para dircordo e 5 para concordo e como complemento uma entrevista
semi-estruturada deixando aberta a entrevista para um surgimento de mais
perguntas. As perguntas foram feitas aos sucessores da academia Agua Vida. O
roteiro foi proposto pela propria autora da pesquisa. O questionario iniciou com a
histéria da empresa até os tempos de hoje e veio com a pergunta de como 0s
sucessores enxergam a empresa hoje no mercado e as outras perguntas
relacionadas aos fatores da sucessao na visdo dos sucessores como: se tiveram o
desejo de assumir a empresa, como foi construida a carreira profissional deles, se
tiveram algum treinamento, se a sucessao na visao dos sucessores gerou algum

fator na Gestao deles em algum momento e se geraram quais deles.
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Realizou-se por meio de um questionério com a presenca dos sucessores e
a pesquisadora sendo o questionario aplicado a cada sucessor por vez. O
encontro foi feito no més de abril de 2013 com o questionario jA com as perguntas
fechadas, mas durante a resposta ao questionario podendo surgir outras
perguntas e respostas. Foi disponibilizada como local uma sala da propria
academia Agua Vida-DF. A duracéo da aplicacdo do questionério foi cerca de 30 a
40 minutos para cada sucessor e foi no periodo da manha. Foi utilizado o papel do
questiondrio e caneta para responder ao questionario. As perguntas foram
direcionadas com o intuito de responder a problematica: Quais os fatores do
processo sucessorio que afetam diretamente a gestdio da empresa Agua Vida
sobre a otica dos sucessores?

O questionario e a entrevista foram feitos com a ferramenta Microsoft
Word.Depois da aplicacdo do questionario foi feito uma entrevista para
contribuicdo na coleta de dados do questionéario.O trabalho sera interpretado com
base nas contribuicGes teoricas pois s6 com base nelas é que os dados poderdo
ser organizados segundo um quadro de referencia (GIL,2002) .Usando como
técnica de andlise de dados a interpretacdo dos dados no caso do que foi
respondido no questionario e complementado na entrevista em paralelo com a

teoria apresentada anteriormente.
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4 LEVANTAMENTO E ANALISE DE DADOS

A andlise de dados foi coletada a partir de um questionario e como
complemento de cada pergunta foi feita a entrevista para enriquecer o trabalho e
complementar os dados coletados. Os dois sucessores responderam a todas as
perguntas dentro de uma escala likert. A escala recebeu o nome devido a um
questionario explicado por Rensis Likert Essa escala € de facil utilizacdo. De
acordo com Gil (1999) é uma escala facil para elaboracdo e com carater ordinal
onde os participantes vao concordar ou discorda de alguma coisa.

Na questdo que fala sobre o momento dos sucessores assumirem o poder,
o fator é: vocés assumiram a empresa por serem 0s sucessores? Os dados
mostraram que os dois sucessores responderam que concordam em partes, para
0 entrevistado 1 concorda em partes porque ndo assumiu SO por ser 0 sucessor
mas por querer dar continuidade ao que a familia construiu e por querer trabalhar
nesse ramo.Ja o entrevistado 2 concorda em partes em ter assumido por ser o
sucessor pois ele assumiu por ndo saber ainda o que quer para sua carreira e
ainda esta concluindo sua graduacdo de educacdo fisica e ainda ndo tem
definido se vai continuar na empresa,se vai tentar na carreira de professor ,mas se
for essa carreira de professor sera na propria empresa,ou se vai ingressar na
carreira publica como professor de educacéo fisica.

Isso remete a afirmacdo ao que foi dita pelo autor que uma caracteristica
importante para a empresa familiar é dar continuidade ao nego6cio que para o
fundador da empresa é como dar continuidade do sonho dele (RICCA, 1998). S6
que este é o grande problema entre o fundador e as préximas geragdes, pois 0
fundador por sua maioria € uma pessoa com caracteristica empreendedora de
querer ter seu negoécio, ser “seu proprio patrdao” e por ser o criador do negécio
transmite uma emocéo de querer que seus filhos sustentem e dé continuidade ao
negocio. Dentro dessa idéia diz Fritz (1993apud RIZZO, 2000, p.148) “para que
haja continuidade em uma empresa familiar, uma geracéo deve desejar abrir mao
e outra deve assumir a dire¢gdo.” Os dois sucessores foram de comum acordo em
dar continuidade ao negdcio da familia dando assim continuidade ao sonho do

sucedido.
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Ainda com a questéo que fala sobre 0 momento dos sucessores assumirem
o poder. O fator é: assumiram a sucessdo por desejo seu? Os entrevistados
concordaram em partes também. A entrevistada 1 disse que alem disso é porque
queria ajudar o pai a dar continuidade ao negocio do pai.O entrevistado 2 disse
que nao foi um desejo,sonho, encarou mais como um desafio mesmo e por néo ter
outras opcdes ainda de renda para ele. A empresa familiar nasce de um sonho do
fundador s6 que esse fundador quer passa a empresa e cobrar que 0S sucessores
ja tenham gosto pelo o negécio, mas isso € um processo demorado, pois as vezes
ndo € o sonho deles.Assim assumem 0 posto como sucessores mas encarando
como um desafio em manter a empresa no mercado.E assim também mostra o
autor ao citar que empresa familiar muitas vezes nasce de um sonho ou vem
como desafio para uma pessoa ou um grupo (BORNHOLDT, 2005).

Ainda com o mesmo autor ele cita que para ocorrer a sucessao €
necessario que o sucedido passe a empresa para 0 SUCESSOr e que 0 sucessor
tenha desejo préprio de assumir (BORNHOLDT ,2005).Nos dados coletados
mostram a entrevistada 1 mais determinada em querer assumir em relacdo ou
entrevistado 2 que assumiu sem muita responsabilidade diante dos negocios.E
fato que se o0s sucessores assumirem por desejo préprio fica mais facil e
harmonioso toda a gestdo da empresa mas caso isso ndo ocorra € melhor que o
fundador pense em outras pessoas para assumirem ou nao cobre logo resultados
dos sucessores afinal estdo comegando agora e ndo tem a experiéncia que um
fundador tem.Seguindo essa idéia vem a necessidade de um treinamento dos
sucessores para facilitar esse processo sucessoOrio e € justamente o que o0
préximo topico abordara.

A questdo relacionada ao treinamento o fator é: ter um treinamento em
todas as areas de gestdo da empresa melhora o processo de decisdo e ajuda 0s
sucessores a ter uma visao do que fazer, quais decisbes tomarem para cada area.
Nessa afirmacéo os dois entrevistados responderam que concordam. A teoria traz
Ricca (1998, p.42) que afirma ao passar a empresa para o herdeiro (é necessario
um planejamento). E necessario planejar todo o processo sucessoério para dar
uma base para 0s sucessores sentirem a seguranga em assumir a empresa sem

medo de errar. Na visao de Antonialli (1998) € importante os sucessores buscarem
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no periodo inicial de experiéncia fazer em outro lugar que ndo seja 0s negocios da
empresa, depois fazer um dentro da empresa conhecendo todas as demais areas
para ter um dominio sobre as diversas areas das empresas; dentro da piramide de
escala operacional, tatico e estratégico comecar pelo operacional. Pegando a
idéia do autor de fazer uma experiéncia em outro lugar seria interessante aplicar
para o entrevistado 2 que estd mais em duvida sobre sua carreira profissional
talvez ajude tirando a pressdo de fazer alguma coisa errada dentro da prépria
empresa .

Na questdo que fala sobre a busca de conhecimento, fator é: foi percebida
a necessidade de aprimoramento do conhecimento para o melhor desempenho da
carreira. Os dois entrevistados responderam que concordam com a afirmacéo.
Tanto concordam que a entrevistada 1 falou que para assumir a empresa no cargo
de direcéo ela buscou fazer uma pdés-graduacao que Ihe ajudou muito.Ela viu que
s6 a graduacao nao lhe daria as nocdes basicas de gestao que ela precisava para
assumir a empresa.A necessidade veio porque a graduacédo dela foi de educacao
fisica mas ela quis seguir para area gerencial entdo buscou a pés-graduagcdo em
gestdo empresarial e o entrevistado 2 estd concluindo a faculdade de educacgéo
fica e faz varios cursos de gestdo para sempre ficar atualizado.Antonialli (1998)
fala na importancia do desenvolvimento da lideranca e uma busca académica
continua da formac&o intelectual.E de suma importancia essa continualidade na
busca por conhecimento pois € 0 que vai dar seguranca aos sucessores Outro
autor gue justifica esse fator de ter que busca conhecimento € o Rizzo quando diz
que “é necessario ter o preparo do filho para o cargo, mas é necessario que a
formacdo seja 0 que o0 sucessor quer e a universidade deve ser escolhida pelo
perfil vocacional e ndo pelo que a empresa precisa.” (RIZZO, 2000, p.152)

Para as questbes de multipla escolha deram os seguintes resultados de
fatores:

Para esfor¢co e sacrificio dos membros da familia: os dois entrevistados
responderam que este fator afeta diretamente na gestdo deles.Eles ainda
complementam “é daqui que vivemos,construimos um patriménio e daqui tiramos
para investir em outras coisas. Ricca (1998) afirma que uma empresa familiar tem

seus pontos fortes e fracos. E este € um ponto forte, pois desde o fundador é
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empenhado um grande esfor¢o para a realizagcdo de seu sonho e o sacrificio &
constante em manter a empresa no mercado, pois depende do empenho de toda a
familia para sustentar a empresa. Membros da familia muitas vezes fazem
sacrificios de disponibilizar recursos até financeiros que seria dificil de conseguir
se ndo fosse dessa forma por meio da familia.O esforco vem também da
responsabilidade e medo de fazer algo de errado e arrisca muitas vezes a Unica
renda da familia ou todo seu patriménio.

No fator de lealdade dos empregados:

O entrevistado 2 apontou como um dos fatores mais relevantes e
complementou dizendo que € algo que sempre foi cobrado e observado pelo
menos pela maioria dos profissionais.A lealdade é um fator facil de observar nas
empresas familiares principalmente as micro empresas sempre tem algum
membro da familia ou o proprio dono no caixa ou na é&rea financeira.Ricca (1998)
diz que a lealdade e obediéncia dos empregados € importante na tradicdo e
cultura da empresa deixando muito mais forte.E interessante lembrar em relacéo a
lealdade de empregados que ficam na parte financeira que geralmente sdo
membros da familia por esse motivo acredita-se que se é da familia ndo vai haver
desfalques no caixa.

No fator de ter a presenca do patriarca:

O entrevistado 2 apontou o fator ter visibilidade do patriarca para
tranquilizar nas decisbes da empresa. Isso ocorre muitas vezes porque o fundador
nao quer passar o poder, mas ao mesmo tempo € bom ter essa participacdo para
ir formando os sucessores e dando mais seguranca para assumirem
posteriormente.

De acordo com Rizzo (2000, p.153) “os patriarcas relutam em entregar o
poder e dificultam a ascenséo da nova geracdo.” Como ja havia citado é bom ter
0 patriarca por perto para dar base as sugestées mas em um determinado tempo
ele vai ter que enxerga que tem que ocorrer a Sucessao e esse processo quanto
mais tarde adiar pior para a empresa e assim afirma Fritz (1993 apud RIZZO,
2000, p.148) “para que haja continuidade em uma empresa familiar, uma geragéo
deve desejar abrir m&o e outra deve assumir a direg&do.”

No fator de falta de atitude dos desafios:
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A falta de atitude diante dos desafios foi um fator também levantado que
afeta na gestdo da empresa deles e para o entrevistado 2 ele apontou ainda como
relevante dizendo que fica dificil tomar atitudes ousadas com o comportamento de
determinadas liderangas.Ricca (1998) coloca a falta de reacao rapida para novos
desafios como por exemplo no desenvolvimento de novos mercados mas vem a
barreira da familia por ser ja identificada por certo tipo de produto ndo dando
assim oportunidade as mudancas no mercado.

Essa falta de atitude na empresa analisada ocorre mais por barreiras que o
fundador coloca por ndo quer arrisca. ldéias boas a empresa até tem, mas nao
aplica. Em relacdo ao que Ricca falou de mudancas no mercado a empresa se
sustenta a partir de mudancas porque se ficar a mesma coisa acaba perdendo
para o concorrente. E onde entra os sucessores com uma visdo nova do mercado
e cheio de idéias que podem dar certo basta terem atitude e encarar os riscos e
planejar cada tomada de deciséo.

No fator do poder ser centralizado:

O entrevistado 2 apontou como um fator relevante o poder ser centralizado
e complementou que fica dificil tomar certas atitudes sem saber se vai ou ndo dar
certo,pois quem tem o poder ndo quer correr o risco de errar e acaba sofrendo a
consequéncia de nao acertar.De acordo com Ricca (1998) é a dificuldade de trans
ferir o poder para a proxima geracéo ou a dificuldade de delegar achando que s6 o
dono que sabe o que fazer assim ndo corre riscos nem inova.Esse fator engloba
outros fatores ja citados como falta de atitude,medo de inovar,medo da mudanca,o
fundador ndo querer passar o poder.Esses fatores vao se interligando e afetando
a gestao da empresa com uma série de problemas .

No fator de misturar os interesses da familia com os da empresa:

Os dois entrevistados respondem como o fator mais relevante de todo. A
entrevistada 1 disse que é misturar a relacdo pessoal da profissional.O
entrevistado 2 disse que pelo aspecto negativo, na sua Vvisdo € 0 que mais
afeta,pois se vocé tem a capacidade de diferenciar o ambiente “casa” do “trabalho”
e 0s outros membros ndo,nenhum dos dois irdo funcionar bem, o ideal é saber
separar as coisas. Nas empresas familiares é observado um elevado grau de

conflitos misturando interesses familiares com os empresariais (JUNIOR, 2003).A
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empresa tem esse péssimo costume de misturar por exemplo o dinheiro pessoal
do dinheiro do caixa da empresa.Na relacdo de pai e filho o pai ndo dar
adverténcia por ser filho sendo que seu filho no trabalho deve ser visto como mais
um dos colaboradores da empresa e ndo um membro da familia.

No fator de rivalidade entre irm&os:

A rivalidade entre irmaos foi apontado como fator s6 para a entrevistada 1
onde ela diz que discuti muito com o irméo porque ele néo respeita as ordens dela
s6é vé ela como irmd e ndo como uma membro da empresa. Para Rizzo (2000,
p.150) “a rivalidade entre os irmaos desorienta os profissionais.” Esse fator a meu
ver € como o mais relevante no momento, pois cada sucessor assumiu por um
determinado motivo, eles ndo conseguem uma boa convivéncia em familia e por ja
ter conflitos em casa eles acabam levando para a empresa. Os sucessores
discutem direto dentro de casa e dentro do ambiente profissional também o que é
péssimo para a empresa, pois nunca concorda em nada e o clima organizacional
dica pesado.

No fator de conflitos entre pai e filho:

As decisGes divergentes entre pais e filhos foram apontadas pelos
entrevistados como fator que atinge a empresa, pois 0 pai tem a experiéncia e ndo
quer assumir riscos e os filhos querem inovar. Segundo Lodi(1973 apud
RIZZ0,2000,p.150) “tanto o pai como o filho deve ter consciéncia dos problemas
existenciais e necessidade de afirmacdo tanto de um como de outro.”Ricca
(1998,p.48) diz “pouca liberdade para sair fora dos trilhos” .O correto € os dois
seguirem a mesma linha de pensamento para o clima organizacional ficar mais
agradavel e produtivo e assim as decisfes a serem tomadas provavelmente véo
dar mais certo.E sé um confiar no profissionalismo do outro.

No fator da contratacéo de familiares:

A contratacdo de familiares incompetentes s6 a entrevistada 1 assinalou
com um fator que afeta a gestdo da empresa.Ela fala que vai com a intencdo de
ajudar um membro da familia e muitas vezes esse membro prejudica a empresa
ou porque ndo se adaptou a cultura ou por pura incompeténcia profissional.A
empresa pode fica contaminada por membros que n&o tem profissionalismo para a

funcdo (RICCA, 1998).Nado é certo prejudicar a empresa contratando gente
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incompetente s6 porque tem que ajudar os parentes,é sé ajudar de outras formas
gue néo seja colocando dentro da empresa.Tem muitos que sdo ajudados e fazem

€ Sérios prejuizos na empresa e ainda nao dao valor a ajuda.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou mostrar, com uma linguagem clara, direta e objetiva a
problemética que era quais os fatores do processo sucessoOrio que afetam
diretamente a gestdo da empresa Agua Vida sobre a 6tica dos sucessores. Dentro
desta problematica o trabalho finalizou com éxito, pois identificou os seguintes
fatores do processo sucessorio: esforco e sacrificio dos membros da familia,
lealdade dos empregados, terem a visibilidade do patriarca para tranquilizar nas
decisbes da empresa, falta de atitude diante dos desafios, poder centralizado,
misturar os interesses da familia com os da empresa, decisdes divergentes entre
pai e filho, rivalidade entre irmaos, contratar familiares incompetentes, a
necessidade de ter um treinamento em todas as areas de gestdo e a busca de
conhecimento para aprimoramento da carreira. Esses fatores foram amplamente
analisados e discutidos durante o trabalho, alcancando o objetivo geral proposto
inicialmente.

Foi reconhecido também que dentro de um processo sucessorio podem
ocorrer muitos outros fatores ndo citados e ao mesmo tempo e ndo tendo a
necessidade de serem sempre 0S mesmos levantados nessa pesquisa. Ao
deparar-se com analise de diferentes empresas familiares, por consequéncia cada
empresa terd seus fatores de sucessao em detrimento da cultura, misséo, visao e
valores e outros. Sendo assim os resultados foram satisfatérios, pois retomou ao
problema e atingiu ao objetivo geral e a todos os especificos propostos.

Quanto aos objetivos especificos foram todos alcancados com éxito, pois
foi apresentado todo o conceito de empresa familiar, definiu como é o processo
sucessoério, sucessores; apresentou um breve histérico da situacdo atual da
empresa e mostrou os fatores que interferem na sucessao familiar na visdo dos
sucessores da empresa analisada.

Existem diversos fatores de um processo sucessorio sejam eles positivos
ou negativos encontrados na teoria. Dentre os diversos encontrados na teoria
quinze foram selecionados para o questionario e nove foram assinalados sobre a
visdo dos sucessores mostrando que ocorre na empresa.Desses nove cinco

mostraram maior relevancia aos entrevistados que foram:mistura de interesses da
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familia com os da empresa,decisdes divergentes entre pai e filho,lealdade dos
empregados ,falta de atitude diante dos desafios e poder centralizado.

Em relacéo as limitacbes deste trabalho foi um curto tempo para todo o processo
de elaboracdo do trabalho.Limitacdo na aplicacdo ao questionario por conta da
dependéncia da disponibilidade dos sucessores da empresa em andlise.

Como sugestbes para futuras pesquisas € fazer na mesma linha de
problema sé que usar a visdo de varios sucessores de outras empresas e
comparar se saem 0s mesmos resultados ou se tem alteracdes.

Para finalizar, espera-se que deste trabalho outros pesquisadores apliquem mais
conhecimentos e para os interessados no tema busquem aprofundamentos nos
estudos de processo sucessoOrio ou nos fatores encontrados nesse processo.
Talvez encontrando uma forma de minimizar os fatores negativos do processo

sucessorio que afetam as empresas.
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APENDICE A- QUESTIONARIO COM OS SUCESSORES DA ACADEMIA AGUA
VIDA

1-Fale um pouco sobre a histéria da empresa e como vocé a enxerga hoje no
mercado?

De acordo com uma escala Likert (de 1 a 5) onde 1 para discordo e 5 para
concordo assinale as questdes abaixo.

Concordo | Concordo | Indiferente | Discordo | Discordo
em em
partes partes

2-Vocé assumiu a
empresa:

Por ser o sucessor
tinha que assumir

Porque  foi um
desejo seu

3-Na sua opiniao ter
um treinamento em
todas as éareas de
gestdo da empresa
melhora o processo
de decisao?

4-Foi percebida a
necessidade de
aprimoramento  de
conhecimento para

0 melhor
desempenho da
carreira.

5-Na sua visao quais dos fatores abaixo afetam diretamente na sua gestao?
[ ] Esforco e sacrificio dos membros da familia.

[__] Lealdade dos empregados.

Possibilidade de decisbes rapidas

Ter a visibilidade do patriarca para tranquiilizar nas decisdes da empresa.
Nepotismo constante

[ ] Falta de atitude diante dos desafios
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Poder centralizado

Planejamento para a passagem da empresa para os herdeiros
Misturar os interesses da familia com os da empresa

O patriarca relutar em entregar o poder

Rivalidade entre irmaos

Decis0Oes divergentes entre pai e filho

Contratar familiares incompetentes

N&o ter o comprometimento dos sucessores

Crise de sucessao, lideranca e de identidade.

O

L]

6-Cite e explique dentre os fatores anteriores os fatores mais relevantes e que
afetaram mais?



