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DESAFIOS DA SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR
SOB A PERCEPGAO DO SUCESSOR E DO SUCEDIDO

Said Bitar Yusuf'
Tatiane Regina Petrillo Pires de Aratijo?

RESUMO

A empresa familiar tem crescido consideravelmente no mercado brasileiro e, neste
sentido, nos ultimos anos, identificou-se a necessidade de investimento em
ferramentas que a tornasse cada vez mais forte, aproveitando o fendbmeno da
globalizagdo. A empresa familiar é tida como tal no momento em que passa pelo
processo de sucessao do poder decisorio, de forma que um ou mais membros da
familia fundadora venham a assumi-la. Em virtude da necessidade de se manter
uma empresa familiar ao longo das geracdes, tem-se como fator importante o
conhecimento dos desafios enfrentados pelo sucessor e pelo sucedido dentro das
organizagdes familiares. Como norte metodoldgico, a pesquisa abordou dois estudos
de caso, feitos em duas empresas familiares, que relataram a trajetdria no processo
sucessorio, tanto do sucessor como de seu sucedido. Como forma de abordagem,
fez-se uso de entrevistas com o sucessor e o0 sucedido de cada uma das empresas
estudadas — ambas sob a direcdo de seu fundador. E preciso atentar que fazem
parte da empresa membros até da terceira geracdo. O estudo utilizou como
ferramenta a analise descritiva qualitativa, a fim de levantar o ponto de vista dos
sucessores e sucedidos entrevistados de cada uma das empresas analisadas e,
assim, levantar os pontos mais importantes da coleta de dados. Os pontos mais
discutidos entre as empresas foram: a realizagdo de cursos para ingressar na
empresa; as barreiras no processo de sucessao; as dificuldades enfrentadas no
processo de sucessédo; os desafios que ja obtiveram éxito e aqueles que devem ser
superados, entre outros pontos. Os principais autores deste estudo foram: Borges e
Lescura (2012), Mamede e Mamede (2014), Leone, Silva e Fernandes (1996),
Oliveira (1999), Scheffer (1995), Lodi (1987); Ricca (1998) e Martins, Menezes e
Bernhoeft (1999).
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1 INTRODUGAO

A maioria das empresas do mundo é de origem familiar e, no Brasil, ndo é
diferente. O Brasil tem entre 6 (seis) a 8 (oito) milhdes de empresas, sendo que 90%
sdo empresas familiares. De grande, médio ou pequeno porte, estas possuem um
papel significativo no desenvolvimento econdmico, social e até politico nacional. O
perfil da empresa familiar brasileira é diversificado: da padaria ou tinturaria as
grandes corporagdes que, juntas, somam 2 (dois) milhdes de empregos diretos.
Outra boa noticia € a participagdo no Produto Interno Bruto (PIB): 12% do segmento
agrobussiness, 34% da industria e 54% dos servigos (FOLHA DE LONDRINA apud
SEBRAE/SC, 2005).

Apesar da realidade em questao, a sustentabilidade dos empreendimentos se
da, em geral, de modo muito complexo. O fato € que a empresa familiar ndo se
encontra fadada ao fracasso, mesmo com o conhecimento de muitos exemplos de
invulgar sucesso. Destarte, é preciso notar que sado pouquissimas as empresas
familiares de quarta geragéo entre os principais grupos existentes no Brasil. Neste
sentido, Lodi (1987) afirma que apds a terceira geragdo, normalmente elas fecham,
mudam de dono ou sdo estatizadas. As empresas familiares setuagenarias sdo uma
raridade, uma vez que aquelas bem-sucedidas praticamente ndo existem. Calcula-
se que 20% das empresas familiares enfrentam problemas de sucessdo, que
demorarao entre trés e cinco anos para serem resolvidos. Entretanto, as discussoes
apresentadas por aquele autor ainda se fazem presentes nos dias atuais.

Com o ritmo atual da sociedade, em muitos casos, é possivel observar que o
herdeiro raramente tem o espirito empreendedor t&o vigoroso quanto o do pai, mas
nao se pode esquecer que, muitas vezes, o fundador sem querer tornou as coisas
ainda mais dificeis. Assim, a semente da destruigdo de um grupo pode estar no
carater e na visdo de mundo do proprio fundador (LODI, 1987). Logo, raros sao os
fundadores que ndo sao autocratas, o que pode transformar crises sucessoérias em
complicados conflitos entre pai e filho. Constata-se, portanto, que a empresa familiar
€ aquela influenciada por uma familia ou por uma relag&o familiar (LEACH, 1998).

O papel da familia na empresa familiar precisa ser mais bem entendido para
maximizar as forgas das empresas familiares e controlar ou eliminar suas fraquezas.
De acordo com o professor do Instituto Suigo, Joaquim Schwass, “as familias
querem evolugédo e os administradores querem revolugado" (BERNHOEFT, 2004). E



ainda afirma:

[...] os administradores s6 dispde de uma pequena janela de oportunidade
para maximizar sua propria renda. E isto s6 pode ser conseguido fazendo
que a empresa cresga rapidamente. Mas a perspectiva de uma empresa
familiar ndo é apenas para os proximos cinco anos, mas para duas ou trés
geracgdes (BERNHOEFT, 2004).

Contextualizando o cenario da empresa familiar, o presente estudo pretende
responder ao seguinte questionamento: quais os desafios da sucessao na empresa
familiar sob a percepg¢ao do sucessor e do sucedido?

No Brasil, tém-se muitos filhos de empresarios que sonham ou sao
direcionados para assumirem a empresa de seu pai/sua mae no dia em que se
formar ou até mesmo sem ter uma formacéo. Tal fato se deve a atitude do pai querer
qgue seu filho dé continuidade a tudo que ele construiu, ou ao fato do filho querer de
per si continuar o legado que seu pai “ergueu”. Porém, as agbes supramencionadas
nao sao tao faceis quanto se parecem, tendo em vista os inumeros casos de
sucessdes fracassadas que levaram muitas empresas a faléncia, bem como de
casos que se mostraram um verdadeiro sucesso e fizeram empresas continuarem a
crescer.

O estudo em questao pretende identificar os desafios na sucessao tanto do
lado de quem esta no comando da empresa (no caso, o sucedido) quanto do lado de
gquem ira assumir o comando da mesma. A maioria das pessoas acreditam que
somente quem vai assumir a empresa tem desafios a enfrentar, o que ndo é bem
assim. Quem esta deixando a empresa tem o desafio mais dificil, que é ensinar o
sucessor a saber administrar a empresa do jeito que ela &, pois cada empresa tem
sua natureza cultural, e cabe ao sucessor absorvé-la e ao sucedido ensina-la, a fim
de perpetuar os conceitos familiares ali adotados.

O assunto em questdo € de inteira importancia para a Academia, uma vez
que o cenario da empresa familiar brasileira tem se tornado tdo comum no mercado.
As inovacbes e descobertas a cerca do tema tem por finalidade proporcionar
evidente melhoria nas relagbes entre o sucessor e o sucedido, bem como em

relagdo aos negdcios da empresa.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresa familiar

O conceito de empresa familiar esta ligado diretamente ao fato desta atribuir
controle direto a um ou mais membros da familia, podendo ou ndo possuir gestores
profissionais auxiliares, ndo pertencentes ao corpo familiar. Ha ainda aqueles que
caracterizam a empresa de fundo familiar apenas quando se tem o processo de
sucessao, ou seja, quando ocorre a sucessao de titularidade do capital social a um
herdeiro (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

Ricca (1998) caracteriza o conceito de empresa familiar apenas quando se
tem o processo de sucessdo do poder decisério de modo hereditario. Neste sentido,
a empresa familiar somente podera ser caracterizada como tal quando da existéncia
de herdeiros.

A mesma linha de definicdo é seguida também por Lodi (1987), quando relata
que no caso de empresas ditas como familiares, porém, sem herdeiros, embora
possuam um investimento de capital oriundo de uma familia, pelo fato de inexistir a
presencga do processo sucessorio, passa a ser uma empresa convencional. Segundo
aquele autor, a empresa familiar somente é caracterizada como tal quando possuir
pelo menos 2 (duas) geragdes.

Segundo Donnelley (1964), a empresa familiar tem por conceito o de ser
aquela que esta ativa ha pelo menos 2 (duas) geragdes, de forma que seja
administrada por apenas uma unica familia, sendo adotado, como primordial, os
seus interesses e objetivos especificos.

Independente das distor¢des conceituais, na presente pesquisa tem-se a
crenca de que a empresa familiar € aquela onde uma familia detém o patrimonio,
bem como os conceitos que vinculam ao processo de sucessao.

A empresa familiar tem suas peculiaridades, o que a difere das empresas nao
familiares. A empresa familiar € de propriedade de uma familia, que tera como um
de seus principais atributos possuir a maior parte ou a totalidade do controle dela,
destinado a posse de agdes ou cotas que fazem relagdo com o capital social da
empresa (GONCALVES, 2000). Martins, Menezes e Bernhoeft (1999) também
destacam que a empresa familiar € formada por um ou mais membros de uma

mesma familia, e cabe a ele/a eles assumirem o controle administrativo da empresa.



Alguns indicadores s&o descritos por Scheffer (1995, p. 81) como sendo

termos de caracterizagdo da empresa familiar, conforme se segue:

[...] existéncia de dedicagdo (“vestir a camisa”); expectativa de alta
fidelidade, manifestada através de comportamentos como néo ter atividades
profissionais ndo relacionadas com a empresa; dificuldades na separagéo
entre o que é emocional e o que é racional, tendendo mais para o
emocional; jogos de poder, nos quais muitas vezes mais vale a habilidade
politica do que a capacidade administrativa.

Tendo em vista a diversidade de formas de se conceituar a empresa familiar,
em geral, é possivel descrever a familia como um nucleo capaz de desempenhar e
assumir o gerenciamento de determinada empresa. A empresa familiar se faz
presente de modo firme e forte em todo o Brasil, e tem 0 modus operandi inicial de
crescimento de grandes corporagoes.

2.1.1 Empresa familiar no Brasil

Scheffer (1995) destaca que no Brasil, as empresas familiares refletem 99%
das empresas privadas, o que correspondem a 2/3 (dois tergos) dos empregos
oferecidos a populacdo. Neste sentido, o papel desempenhado pelas empresas
familiares no Brasil € de extrema importancia para o desenvolvimento da economia
do pais.

As empresas, em geral, buscam o estabelecimento, de fato, no mercado
competitivo, de modo que alcancem seus objetivos como um todo. Neste sentido,
conforme dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), acredita-se que 27% das empresas que foram abertas em S&o Paulo,
fecham apos 1 (um) ano de funcionamento, 37% conseguem manter-se até 2 (dois)
anos de existéncia, enquanto que no quinto ano de sua criagao, 58% das empresas
enceram suas atividades por ndo alcangcarem seus objetivos (MAMEDE; MAMEDE,
2014).

Os indices baixos referentes ao sucesso no processo sucessorio existente em
empresas familiares no cenario brasileiro levam as organizagées a reconhecerem
alguns desafios a serem enfrentados, na tentativa de permanéncia no mercado. Tais
desafios estdo intimamente relacionados a relacdo estabelecida entre a familia e a
empresa, de modo que a empresa possa trazer equilibrio a manifestacdo de



conflitos de natureza familiar e geracional. Outros desafios sdo direcionados as
empresas familiares, tais como: as diferentes demandas por niveis de
profissionalizacdo de seus membros; a estruturacdo administrativa de suas
atividades; a competitividade de mercado; o trato com as perspectivas de
sobrevivéncia da empresa, a titulo de sucesséo (BORGES; LESCURA, 2012).

Diante de tal cenario, o desafio do crescimento empresarial € oferecido as
empresas familiares, que possuem atributos diferenciados das demais. Neste
interim, o ambiente domeéstico também ¢é responsavel por influenciar de modo
positivo a vida da empresa, o que faz com que a vida da familia se torne a vida da
empresa (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

A empresa familiar brasileira estabelece caracteristicas primordiais ao
crescimento empresarial. Algumas podem refletir de forma negativa no processo,
sendo: a forte valorizacdo da confianca mutua, sem que se priorize o0s lagos
familiares; o fortalecimento dos lagos familiares, de modo que reflita de maneira
positiva nos comportamentos, relacionamentos e decisbes da empresa; a
valorizagdo da antiguidade, de modo que seja superada a exigéncia de eficacia ou
competéncia; o incentivo a dedicacio, sendo expresso no ato de vestir a camisa da
empresa; o ato de austeridade, seja no quesito de vestir a camisa ou na
administragdo dos gastos empresariais; a valorizagdo da fidelidade; a dificuldade de
se estabelecer os limites entre 0 que € emocional e racional, mesmo quando da
tendéncia mais para o lado emocional; os jogos de poder, onde se tem a disputa
entre a habilidade politica e a capacidade administrativa no ambiente empresarial
(OLIVEIRA, 1999).

Outro fator relacionado as empresas familiares é que mesmo com a
necessidade de profissionalizagao, tal caracteristica ndo aponta diretamente se a
empresa familiar tera ou ndo sucesso pleno. A administragdo, quando se da de
modo meramente técnico e profissional, pode gerar conflitos no ambiente da
empresa familiar, fazendo com que o gestor estranho a familia ndo consiga se
identificar com a estrutura, dindmica e funcionamento da empresa. O sucesso de
muitas empresas familiares se da exclusivamente pelo seu carater familiar, sendo
essa a sua virtude de existéncia (MAMEDE; MAMEDE, 2014).



O mesmo se aplica as empresas n&o familiares. A esséncia destas se deve a
inumeros fatores, e 0 seu sucesso condiz com a sua esséncia, de modo que para a
obtengdo do sucesso, cada empresa necessita adotar medidas que sejam
compativeis com a sua modalidade de empresa. Tal harmonia contribui com o
crescimento empresarial. No caso da empresa familiar, um importante ponto para a
sua esséncia esta exatamente em ser familiar. “A principal virtude de uma empresa
pode ser justamente a sua condicdo de organizacdo familiar. Erram aqueles que
consideram isso um defeito” (MAMEDE; MAMEDE, 2014. p. 4).

2.1.2 Processo de sucessao

A empresa familiar, para se manter na ativa, necessita passar pelo processo
de sucesséo, indo de encontro com as definicbes de Lodi (1987) e Ricca (1998), que
consideram a propriedade acionaria sob posse de uma mesma familia (SILVA
JUNIOR; MUNIZ, 2006).

Scheffer (1995) descreve o conceito de sucessdo e abrange outros pontos,
como, por exemplo, o fato do processo de sucesséao ser gerado de forma gradativa e
planejada, ou quando se tem a morte do predecessor, sendo por acidente ou
doenga.

O processo de sucessdo pode ser dividido em 2 (dois) tipos, a saber: a
sucessao familiar e a sucessao profissional. Ambos dependem de diversos fatores,

conforme se segue:

[...] os valores, as crengas, as atitudes e o comportamento pessoa; a forma
de abordar o nivel e riqueza e de poder em relagéo as interagdes pessoais
e familiares; a existéncia de dicotomia entre a familia e a empresa; as
formas de tratamento de parentes e de agregados (SILVA JUNIOR; MUNIZ,
2006).

No processo de sucessao, o sucessor tera que, em pouco tempo, aprender a
conduzir a atividade empresarial, de modo que seja capaz de se entender com a
estrutura empresarial, com as pessoas relacionadas, bem como com a cultura
interna de trabalho, além de clientes e com a logistica da empresa (MAMEDE;
MAMEDE, 2014).



10

A empresa também experimentara uma mudanga em seu cenario, a partir do
momento em que a nova gestdo tomar posse. Diversas empresas familiares
conseguem passar pela transicdo em sua gestdo, mas também existem muitos
casos onde a empresa comecga a definhar no momento em que o sucedido se
ausenta. O declinio nos negocios da empresa reflete exatamente o processo de
sucessao nao planejada — o que ocorre na maioria das vezes (MAMEDE; MAMEDE,
2014).

O planejamento sucessorio contribui com a estabilidade da empresa, e
quando da n&o concretizagcdo de tal acdo, as chances de ocorréncia de duelos
familiares é grande. E ainda, o planejamento sucessoério deve ser feito com
antecedéncia, uma vez que se trata de um processo lento e demanda o preparo da
nova geragao, para que esta seja capaz de gerir a empresa com eficiéncia (LEONE;
SILVA; FERNANDES, 1996).

A sucessao tem seus pontos positivos, uma vez que pode funcionar como
uma alavanca em empresas ‘limitadas’. Através da substituicdo do gestor, por meio
da sucessao, este pode atuar proporcionando o crescimento da empresa familiar,
através de novas praticas de gestdo e direcionamento empresarial (BORGES;
LESCURA, 2012).

Um exemplo de sucessdo bem sucedida se deu na empresa Apple Inc. Steve
Jobs realizou um trabalho além da administracdo e da fundacdo da empresa, de
modo que através dele fosse possivel que Tim Cook assumisse a empresa, no
momento de sua morte, sem que essa viesse a ter resultados negativos. No
momento de sua morte, a empresa Apple Inc. manteve suas acdes praticamente
fechadas em US$ 377,37 cada. Ao longo de 5 (cinco) anos, Steve Jobs realizou o
treinamento de Tim Cook, e 0 novo administrador ja era conhecido e reconhecido
pelas equipes da empresa no momento de sua posse, facilitando, assim, o sucesso
no processo de sucessdo (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

A elaboracao de um plano de sucessao é tratada como uma das formas de se
estabelecer menos riscos a empresa, com a morte de seu gestor. Algumas
empresas familiares tém tido declinio, exatamente pela auséncia de uma perspectiva
permanente de sucessao, de modo que torne a empresa fragilizada pela auséncia

de sintonia da empresa com o seu novo gestor (MAMEDE; MAMEDE, 2014).
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Em suma, o processo sucessorio necessita de planejamento, e um dos
fatores que levam ao surgimento dos duelos entre familiares dentro de tal processo
se da quando da inexisténcia de sintonia entre as partes envolvidas no processo
(LEONE; SILVA; FERNANDES, 1996).

O ato da valorizacdo do processo sucessorio em uma empresa familiar
contribui diretamente no crescimento da empresa, de modo que o sucessor tenha
maiores chances de se adaptar a rotina da empresa e, assim, arquitetar estratégias

de melhoria em cada um dos setores.

2.1.3 Sucessor e sucedido

O processo de sucessao é visto como um dos momentos mais criticos de
uma empresa, e deve ser feito de maneira planejada. O sucedido tem a missao de
treinar o sucessor, de modo que este, a partir do momento em que esse tome o seu
lugar, seja capaz de dar continuidade lucrativa a empresa (MAMEDE; MAMEDE,
2014).

O processo de sucessao € estabelecido entre 2 (duas) figuras: o sucessor e o
sucedido. Ambos, no processo de sucessdo, terdo seus desafios e limitagdes.
Inicialmente, tem-se o dilema do sucedido, que devera identificar sua necessidade
de aposentadoria e, assim, selecionar seu sucessor. Posteriormente, tem-se o inicio
do dilema do sucessor, que assumira a tarefa de gerenciar a empresa, devendo ser
capaz de substituir a gestdo que o antecede (SCHEFFER, 1995).

No processo de sucessdo planejado, o sucessor e o sucedido tém suas
responsabilidades e tarefas definidas, a fim de que o processo se dé de modo
positivo. O sucedido espera escolher um sucessor que atenda todas as
necessidades da corporagdo, para que seja mantido o crescimento empresarial, ou
até mesmo, seja superado. Ha casos em que o processo de escolha do sucessor
nao obteve éxito e, assim, o antigo gestor teve que ser reinserido ao seu cargo, para
que fosse preservada a corporagdo (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

O sucessor e o sucedido passam por dificuldades ao longo de sua jornada.
No primeiro momento, o sucessor tera que superar a ideia da morte, ou da
necessidade de aposentadoria, bem como o medo de perder o poder. Outros medos
podem surgir, como, por exemplo, o fato do sucessor poder assumir uma postura de

desrespeito e, assim, destruir com o patriménio, ou entdo a incerteza se o sucedido
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deixara um legado ou ndo (SCHEFFER, 1995).

O sucedido, por sua vez, enfrenta alguns dilemas, como, por exemplo, o
medo de represalia, quando esse fizer a escolha de um sucessor, e a necessidade
de que todo o processo seja perfeito. O apego ao passado e o processo de n&o
aceitacdo da realidade podem travar o processo de sucessdo como um todo
(SCHEFFER, 1995).

Alguns pontos na escolha e a indicagcdo do sucessor devem ser observados
com cuidado, de modo que a escolha ndo venha a ser equivocada. Assim, a escolha
nao deve ser feita apenas em virtude do grau de parentesco, de modo que as
diferengas pessoais ndo devam ser ignoradas. Embora muitos tenham o desejo de
assumir cargos de gestdo, apenas uma parcela tera as qualidades indispensaveis
para ocupar o cargo em questdo (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

Em muitos processos de sucesséo, as familias ignoram fatores cruciais para a
escolha de um cargo gerencial, tais como: ter capacidade técnica para administrar a
empresa, se possui tino comercial ou se o herdeiro possui as caracteristicas e
virtudes reveladas pelo fundador (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

Neste sentido, alguns desafios s&o langados também ao sucessor, de modo
qgue este tenha que provar sua capacidade de assumir a empresa, nao somente para
a empresa como um todo, mas também para os demais sucessores, quando houver.
A disputa entre os sucessores torna o processo de sucessdo muito desgastante, de
forma que tal fato contribua com o enfraquecimento da empresa, pois, o interesse
pelo patrimdénio esta muito mais visado como foco, do que os interesses da empresa
(LEONE; SILVA; FERNANDES, 1996).

Outro ponto enfrentado pelo sucessor é o fato do sucedido ter ou nao ter tido
um estilo marcante dentro da organizagdo, o que faz com que o sucessor tenha
dificuldades em conquistar um espacgo dentro da empresa (SCHEFFER, 1995).

Diante dos desafios apresentados, tanto para o sucedido como para seus
sucessores, podem ser estabelecidas medidas preventivas que fardo com que o
processo de sucessao seja menos agressivo. Um dos pontos é a profissionalizagao
do sucessor, que o tornara mais preparado para substituir o sucedido. As barreiras
enfrentadas pelo sucedido, quanto ao ndo desligamento da empresa, podem ser
alcangadas quando o mesmo desenvolve atividades alternativas de estilo de vida
externo a empresa (hobbies, dedicac&o a familia etc.) (SCHEFFER, 1995).
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Em suma, para que o processo de sucessao seja tido como eficaz, cabe ao
sucessor e ao sucedido desempenharem bem os papéis que lhe sdo conferidos, de
modo que o sucedido deixe um caminho aberto para a instalagdo do sucessor, € 0
sucessor venha aprender a desempenhar suas tarefas, segundo a forma que foi

dirigida por seu sucedido.

3 METODOLOGIA

O presente estudo é de natureza descritiva, tendo por abordagem a
qualitativa, em se tratando de multiplos estudos de caso, como ferramenta para
analise. O estudo de caso tem por efeito facilitar a exposicdo de determinado
assunto, que normalmente € de natureza ampla e profunda (SILVA; MENEZES,
2005).

A pesquisa descritiva tem por finalidade descrever as caracteristicas de um
determinado publico ou fendmeno, por meio de conexdes entre os mesmos. Tal
modalidade de pesquisa exige a utilizacdo de ferramentas técnicas, para a coleta de
dados, podendo ser o questionario ou a observacgéao sistematica (SILVA; MENEZES,
2005).

Na pesquisa qualitativa houve a necessidade da utilizagdo da coleta de dados
em um ambiente especifico, de modo que este seja capaz de oferecer todas as
informagdes viaveis para o referido estudo (SILVA; MENEZES, 2005). Através do
estudo de caso é possivel o levantamento de dados importantes a partir da
entrevista, feita com 2 (dois) publicos distintos, que pode refletir diferentes
realidades. Esperou-se aqui que cada publico escolhido viesse revelar suas
caracteristicas particulares, a fim de transpassarem os diferentes pontos de vista

sobre o tema em questao.

3.1 Unidade de caso

O presente estudo abrange 2 (duas) empresas familiares, sendo uma do ramo

hoteleiro e a outra do ramo de ferragens, apresentadas como Empresa “A” e
Empresa “B”, respectivamente.
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3.1.1 Empresa “A”

Em 1981, surge uma rede de hotéis, situada no Distrito Federal, o qual teve
origem com a finalidade de proporcionar conforto e comodidade, através de um
ambiente humilde. A Rede de Hotéis teve inicio de forma simples, com apenas um
hotel em Brasilia, e com o surgimento de oportunidades de crescimento, esta pode
ser ampliada, a fim de atender o publico com mais qualidade.

A rede de hotéis € composta de 9 (nove) hotéis, tendo cada um
caracteristicas marcantes, de modo que fosse capaz de expressar qualidade em
seus servigos, por meio de diferentes padrdes de qualidade.

Com quase 35 anos atuando neste mercado, a empresa “A” dispde de cerca
de 570 profissionais, que atuam atendendo os 9 (nove) hotéis da rede. Com o intuito
de ofertar qualidade a empresa, seu fundador segue com a administragéo,
supervisionando o trabalho como um todo, e a gestédo direta da rede esta em posse
de seus futuros herdeiros, a fim de que estes estejam preparados e tenham éxito no
processo de sucessao.

3.1.2 Empresa “B”

A empresa “B” foi fundada em 1960. Seu ramo de atuagéo é o de ferragens,
por meio da venda de aco e derivados. Esta teve inicio na cidade-satélite de
Taguatinga, Distrito Federal, e na atual conjuntura, ainda permanece na mesma
localidade, apresentando larga expanséo ao longo dos anos.

A empresa foi administrada pelo seu fundador por 50 anos, com a ajuda de 2
(dois) de seus filhos homens. Atualmente funciona com 120 funcionarios, em virtude
da ocorréncia de uma reducdo em seu quadro, devido a crise no mercado, nos
ultimos 3 (trés) trimestres de 2015 e no primeiro trimestre de 2016.

Com o surgimento do interesse de novos membros da segunda geragao em
administrar o negécio da familia, a empresa ganhou novos administradores, sendo,
na atualidade, 4 (quatro) individuos responsaveis: o fundador, sua filha, a mée de
sua filha e apenas 1 (um) de seus filhos que ja atuava na empresa. O outro filho
desligou-se da empresa em 2010 e, neste sentido, n&o se encontra mais a frente do

processo sucessorio.
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3.2 Instrumento de pesquisa

O estudo em questdo se deu por meio de entrevista com os participantes. A
fim de obter maiores informacdes, que até entdo o questionario se torna limitado,
fez-se uso da entrevista, que levantou informacdes especificas a respeito da visao
do sucessor e do sucedido.

A entrevista foi feita a um sucessor e um sucedido, das empresas “A” e “B”. A
escolha dos participantes deu-se de modo aleat6rio por acessibilidade onde atua.

Em relagdo a empresa “A”, tem-se o fundador, a sucedida “A” (2° geragao) e o
sucessor “A” (3° geragéo). Ja na empresa “B”, tem-se o fundador, a sucedida “B” (2°
geracgéao) e a sucessora “B” (3° geragao).

Na empresa “A”, o fundador ainda exerce suas atividades, e sua sucessora
direta ja ndo exerce, tendo suas atribuigdes transferidas para seu sucessor direto na
terceira geracdo. No caso da empresa “B”, o fundador ainda exerce suas fungdes,
bem como sua sucessora direta. Em virtude de haver o interesse de uma das
sucessoras da terceira geracéo, filha da sucessora direta, esta passa a fazer parte
do quadro atual da empresa. Em ambos os negocios, os fundadores ainda estdo sob

o controle majoritario da empresa.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A entrevista realizada com os participantes (sucessor e sucedido), nas
empresas “A” e “B”, pode evidenciar o ambiente da linha de sucessdo em ambas as
empresas, bem como os desafios que sucessor e sucedido enfrentam em cada uma
delas.

Na empresa “A”, a abordagem com a sucedida “A”, filha do fundador da
empresa, que relatou ter tido participacdo na empresa de seu pai, desde a sua
fundacdo, sem que concluisse cursos de formagéo e aperfeicoamento em cargos de
gestdo. O que traz motivagao a ela é o fato de ver a empresa crescer a cada més.
Seu foco principal é a obtengao de lucro. A sua atuagéo juntamente com o fundador,
descreve um ponto relevante para que o processo de sucessdo seja realizado com
sucesso, esse ponto &€ mencionado por Scheffer (1995), quando relata que o

processo sucessorio deve ser feito de forma gradativa e planejada, permitindo a
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troca de conhecimento e experiéncia entre fundador e sucessor.

A atuagado do sucedido juntamente com o fundador, principalmente desde o
inicio da fundagdo da empresa, pode fazer com que os valores familiares sejam
consolidados de forma mais intensa, e assim permita que o sucedido os transmita
com mais originalidade, aos seus sucessores.

Na empresa “B”, na abordagem com a sucedida “B”, filha do fundador da
empresa, foi possivel perceber que a empresaria € graduada em Direito e
Administracdo e que faz parte do quadro da empresa desde o ano de 2010. A
sucedida “B” espera que a empresa alcance um crescimento expressivo e planejado
nos proximos 4 (quatro) anos e que venha a se tornar referéncia nacional na
distribuicdo de acgo, relata também que os sonhos que possui com relagdo a
empresa “sdo muito maiores do que poderia explanar atualmente, pois se
desdobram a cada dia e se multiplicam”.

Assim como na empresa “A”, a empresa “B” também é definida como
empresa familiar, e outro fato de grande importancia no processo de sucessao € que
o trabalho desempenhado pelo sucessor direto do fundador, por exemplo, tem o
potencial de desencadear o surgimento de novas praticas de gestdo e um novo
direcionamento empresarial, defendidos por Borges e Lescura (2012). As novas
ideias que surgem no ambiente empresarial tem o potencial de direcionar a empresa
para uma nova realidade de crescimento.

Neste sentido, vale ressaltar que a partir do conceito de empresa familiar
descrito por Mamede e Mamede (2014) e Martins, Menezes e Bernhoeft (1999),
onde a empresa familiar é definida quando um ou mais membros de uma familia
assumem o controle direto da empresa, ambas as empresas possuem essa
caracteristica.

No inicio de 2016, a sucedida “A” ndo estava mais a frente da empresa, e sua
auséncia se deve ao fato de ter passado sua parte para um de seus Herdeiros, aqui
caracterizado como sucessor “A”. A sucedida relatou como barreiras ao processo de
sucessao, impostos e taxas a serem cobradas no processo de transferéncia. Com
relagao as dificuldades no processo de sucessao, ndo houve, uma vez que todas as
decisbes foram tomadas de como um acordo entre as partes envolvidas.
Atualmente, o processo de sucessdao no quesito impostos de transferéncia, ja foi
solucionado, embora a sucedida tenha o relatado como barreira ao processo de
sucessdo. O processo de sucessao estabelecido entre a sucedida “A” e o seu
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sucessor “A”, ja se encontra totalmente concluido. Esse fato a caracteriza como
processo de sucessao ja finalizado com sucesso.

A presengca da terceira geragcdo no ambiente empresarial somente foi
concluida com éxito, no momento em que o sucessor “A” conseguiu finalizar alguns
aprendizados como: aprender a conduzir a atividade empresarial, de forma que
fosse capaz de se entender com a estrutura empresarial, bem como com as pessoas
relacionadas, se adequar com a cultura interna de trabalho, além de se adaptar com
clientes e a logistica da empresa, todos esses fatores sdo descritos como
fundamentais ao processo de sucess&o por Mamede e Mamede (2014).

No caso da empresa “B”, em 1988, a sucedida “B” relata que apenas
trabalhava cuidando dos negdcios imobiliarios da familia e, em 2010, foi inserida ao
quadro da empresa, e em dois anos de gestdo, conseguiu ampliar o grupo
expressivamente. A empresa “B” passou a atuar tanto nas vendas em atacado como
nas industrias de aco.

A atuagao positiva da sucedida “B” na empresa, ainda que tenha mencionado
que até o ano de 2012 tinha apenas 2 (dois) anos de empresa, foi possivel em
virtude de haver sintonia entre o fundador da empresa e a sucedida “B”. A sintonia
entre as partes envolvidas no processo € tida como fundamental para que haja
crescimento empresarial (LEONE; SILVA; FERNANDES, 1996).

O maior desafio da sucedida “B” foi que na 1° etapa da sucessao foi a de
adquirir a confianca de todos os familiares e respeito, que apostaram em sua
competéncia e capacidade. Houve uma surpresa dos funcionarios em questdo de
ser mulher a principal sucessora, porém através de comprovagdes permanentes da
aptidao para assumir o desafio que se empunha foi criado um ambiente favoravel
para que se pudessem projetar novas diretrizes de expansdo e de modernizagédo de
todo o grupo.

Ja em linha de passagem de bastdo em terceira geragdo, na empresa “A”
aparece a figura do sucessor, filho da entdo sucedida. Este €& formado em
administragdo e ingressou na empresa da familia desde cedo, quando tinha seus 15
anos, para aprender todos os quesitos relacionados ao hotel. Passou por todas as
areas, desde gargom, a diretor comercial do hotel. Ja na segunda passagem de
bastdo, percebe-se um preparo prévio na escolha da formacéao profissional do futuro

gestor, bem como no ingresso prévio ao negocio.
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Tal estratégia vai de encontro com o que Cohn (1991) relata ao afirmar que
uma forma de se ter éxito na insercdo do sucessor a empresa € colocando-o para
ocupar cargos subalternos, e embora sendo da familia, esse tenha que conquistar
respeito, confianga e lideranga, dentro da organizagéo.

O preparo do sucessor “A” condiz com o seguinte fato: a escolha do sucessor
ideal ndo pode ser feita com seguranga, quando se é avaliado apenas a
consanguinidade, o sucessor que apenas a Vvé, pode estar cometendo um grande
erro a organizagdo (COHN, 1991). O preparo do sucessor é também visto como
crucial para que a sucessao tenha sucesso. Torna-se evidente um maior
investimento de imersdo ao ambiente organizacional na fase de sucessao entre a
segunda e terceira geracdo. Isso pode ser resultado das experiéncias vividas no
primeiro processo. O mesmo acontece na empresa “B”.

Ja na empresa “B” uma das grandes falhas que a sucedida identificou na
gestado do pai foi a despreocupagédo em relagdo ao processo sucessorio e a falta de
diretrizes nesse sentido, erro que pretende n&o repetir, pois ja deslumbra a
necessidade urgente de se preparar tecnicamente a proxima geragao para o futuro
que se aproxima.

A jovem herdeira tem 20 anos, nivel superior incompleto, além de ser
estudante de Administragdo, fez um curso de Business (Negdcios) na Universidade
de Cambridge, Inglaterra, no ano de 2015, e faz parte do quadro da empresa desde
o ano de 2013. Sua formacdo também abrange 4 (quatro) idiomas (Alemé&o,
Francés, Espanhol e Inglés) que acredita ser um diferencial importante para o futuro
da empresa, pois € uma importante ferramenta para dar inicio a comercializagao de
seus produtos a nivel internacional.

Em relacdo ao preparo necessario para assumir a empresa como herdeira, a
sucessora “B” relata ter feito cursos que irdo trazer base ao seu trabalho dentro da
empresa, através da entrevista foi visto que a sucessora B almeja conhecer mais
sobre o seu trabalho e adquirir mais experiéncia no ramo.

A sucessora “B” € da area de relagbes publicas e ja passou por outros
setores, e a outra filha é responsavel por toda a parte politica da empresa, possui 4
(quatro) sobrinhos que trabalham na area de vendas, um irmao diretor comercial,
uma irma diretora financeira e uma prima secretaria executiva. A sucessao sera por

parte legal por consanguinidade.
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Esse processo de sucesséo podera ser feito respeitando a seguinte regra:

Os herdeiros podem se envolver mais ou menos com 0s negdcios da
familia, sendo classificados em quatro formas principais. Quanto a
abordagem legal, para saber quem é o herdeiro é seguido o art. 1.603 do
Cadigo Civil brasileiro que diz quem tem a preferéncia da heranga, primeiro
vem os descendentes que sdo os filhos, netos e bisnetos, em segundo vem
os ascendentes que sdo os pais, avos e bisavdés, em terceiro vem os
colaterais que séo os irmaos e primos, e por ultimo vem o governo que sao
0s municipios, distrito federal e unido. Quanto ao envolvimento do herdeiro
com a gestao dos negocios da familia, pode haver alguns muito dedicados e
alguns pouco dedicados, essa classificacdo sera dada por meio do juizo de
valor que o sucedido vé o herdeiro. Quanto aos resultados apresentados
para a empresa familiar, essa forma é a que classifica cada herdeiro de
acordo com os seus resultados para a empresa familiar, a procura de
identificar quem é quem na familia, facilitando a busca por quem sera o
sucessor da empresa. A outra forma sdo os agregados, ou cbdnjuges dos
herdeiros, dependendo do regime de casamento (OTSUKI; GUEDES, 2013.
p. 7).

A respeito do panorama geral de membros da familia exercendo cargos
dentro da empresa, pode-se ver que a existéncia de varios membros de uma mesma
familia no poder de uma empresa pode entrar como desvantagem ao processo de
sucessao familiar, isso se deve a eventuais disputas entre os membros da familia
pelos cargos de maior importancia da empresa, sem observar, as reais
competéncias dos candidatos, e dessa forma pode-se priorizar os interesses
pessoais de cada envolvido, sem ser dada a devida importancia as necessidades
reais da empresa. O referido impasse pode ser resolvido quando ha o acordo entre
as partes, de forma que venha prevalecer quem é mais apto para representar de
forma maijoritaria os interesses da empresa (OLIVEIRA, 1999).

A sucedida “B” tem visto que o processo sucessorio € extremante delicado,
porém, mesmo se tratando de parentes, que na visdo da mesma facilita a projecao
de futuro da empresa, e ndo prejudica o que pensam sobre os atuais entendimentos
majoritarios de empresa familiar, ainda poderdo ocorrer jogos de poder entre os
mesmos.

Cabe ressaltar que a respeito da escolha dos sucessores adequados para
uma organizagao, Leone Silva e Fernandes, (1996) relatam que a figura mais
indicada para a escolha de seu sucessor € o0 sucedido. Isso se deve ao fato do
sucedido ser o0 que possui uma maior visdo da figura empresarial e familiar, e assim,
relacionar esses dois componentes, para que se possa fazer a escolha que melhor

se adeque ao cenario da empresa.
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Com relacado as dificuldades que o sucessor “A” encontrou ao longo de sua
jornada na empresa, foi conseguir se adequar ao modo como seu avé administrava
a empresa, devido ao fato de vir de outra origem, as culturas sédo diferentes e o
modo de gerenciar também, o que dificultou no inicio.

A respeito da divergéncia de opinides entre fundadores e seus respectivos
sucessores, Leone, Silva e Fernandes (1996) relatam que o perfil ideal de um
sucessor é quando esse consegue adequar a educagao administrativa formal a sua
vivéncia na pratica, de forma que venha administrar a empresa propondo melhorias
necessarias e validas ao crescimento da empresa, a fim de que a empresa continue
a funcionar como bem sucedida.

Outro ponto que a sucedida “B” relatou foi que no inicio quando surgiu com as
ideias houve resisténcia dos irmados que nao acreditavam no potencial dos
resultados a serem atingidos, no entanto em pouco tempo se aliaram a novas ideias.
A escolha de quem tomara a frente da empresa, € vista pela sucessora “B” como
sendo escolhido a partir do merecimento do sucessor. Isso se deve ao fato da jovem
acreditar que, para assumir a posicao de frente da empresa, essa tera que ser digna
de merecimento para tal fato, e que quem tiver destaque € que deve assumir a
posicdo. Acredita que a posicdo majoritaria da empresa deve ser ocupada pela
pessoa que melhor trara representacdo a empresa. Esse fato relatado descreve que
a jovem nao se vé como necessariamente a principal herdeira, mas que n&o
descarta que pode ser escolhida para assumir de forma majoritaria.

Nesta direcdo, o estudo de Gongalves (2000) descreve que a sucessao
familiar pode ser feita de varias formas, sem que seja visado apenas uma linha de
sucessao, isso se deve ao fato de que as empresas que passam por esse momento,
poderdo contar com diversas variaveis, como a cultura da familia, e as pessoas
envolvidas no processo, para se estabelecer os cargos mais altos.

De modo geral, é possivel estabelecer uma relagdo comparativa, conforme
exposto nos Quadros 1 e 2, a seguir, entre a percepgdo dos sucedidos e dos

sucessores em ambas as empresas sob alguns pontos evidenciados na pesquisa.
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PERGUNTAS/RESPOSTAS

SUCEDIDA (A)

SUCESSOR (A)

Realizou cursos para entrar
na empresa?

Nao

Sim

Quando entrou na empresa?

Desde o inicio.

Quando eu tinha 15 anos.

Barreiras ao processo de
sucessao?

Impostos e taxas.

Nao relatou.

Dificuldades encontradas ao
processo de sucessao?

Nao houve, pois todas as
decisdes foram tomadas de
como um acordo.

Conseguir se adequar ao
modelo de gestao seguido pelo
fundador, em virtude de sua
cultura e origem serem
diferentes da de seu avé.

Implementagoes estratégicas
relevantes.

Pagamento dos impostos e
taxas se transferéncia.

Lancou novas ideias de
negocios.

Fonte: Dos autores.

Quadro 2 — Empresa “B”.

PERGUNTAS/RESPOSTAS

SUCEDIDA (B)

SUCESSOR (B)

Realizou cursos para entrar
na empresa?

Sim

Sim

Quando entrou na empresa?

Desde 2010

Desde 2013

Barreiras ao processo de
sucessao?

Despreocupacéao de seu pai,
quanto ao processo de
sucessao; resisténcia dos
irmaos quanto as medidas
levantadas pela sucedida “B”.

A quantidade de membros da
familia que atuam na empresa.

Dificuldades encontradas ao
processo de sucessao?

Adquirir a confianga e o
respeito de todos os familiares

Ter pessoas mais capacitadas
que ela para assumir a
empresa.

Implementagoes estratégicas
relevantes.

Ampliou o quadro da empresa
de forma expressiva; Ampliou o
ramo de atuacédo da empresa
para vendas em atacado e
industrias de ago; instalou
programas mais tecnolégicos e
sistemas mais eficientes;
reforma na area de
atendimento e vendas da
empresa; entre outros.

Néao relatou.

Fonte: Dos autores.

Diante do exposto, é possivel perceber a diferenga de percepgdes entre as 3
(trés) geracdes. Embora todos estejam inseridos no mesmo ambiente empresarial,
0os membros mais recentes tém como desafio, de adequarem as politicas ja

estabelecidas pelo seu fundador, e assim ddo andamento aos trabalhos ja
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desenvolvidos por seus fundadores. Embora tenha sido relatada essa diferenca, em
ambas as empresas, nao foi relatado como ponto que minimizou o andamento e
crescimento empresarial.

Com base no fato de que ambas as empresas ja estdo com a terceira geragao
de membros familiares exercendo suas atividades de gestdo, € visto uma
naturalidade consanguinea com que o processo de sucessdo vem sendo
direcionado. Essa naturalidade se deve ao fato dos fundadores terem colocado,
desde o inicio da empresa, seus sucessores diretos para trabalharem na empresa.
Ambos o0s sucessores diretos dos fundadores exerceram seus papéis, pois
acompanharam a maioria das etapas de crescimento e desenvolvimento das
empresas estudadas.

Em relacdo a empresa “A”, é visto que o quadro de membros da familia
fundadora é reduzido e limitado, pois ndo se estende aos familiares colaterais. Ja na
empresa “B”, € visto que ocorre uma vasta participacdo de membros da familia,
sejam eles, tios, primos, entre outros. A diferenciagdo entre as empresas “A” e “B”
também afeta nas perspectivas esperadas pelos membros da terceira geragédo de
cada uma dessas empresas. Enquanto que o sucessor “A”, demonstrou estar seguro
de seu posto como herdeiro direto, a sucessora “B” relatou que o cargo da alta
gestdo sera ocupado pelo que mais se destacar na empresa, ou seja, 0 que agregar
mais valor a ela. Esses dois diferenciais de visdo revelam que o universo na escala
de herdeiros sao diversificados, em ambas as empresas, dando-lhes pontos de vista
distintos.

Com relagado aos sucedidos “A” e “B”, estes adotaram posturas diferentes
quando ao processo sucessorio, enquanto que na empresa “A” o sucedido “A” ja
tenha transferido a sua parte ao seu sucessor “A”, na empresa “B”, o cenario ainda
estda em andamento, pois, o sucedido “B” ainda esta presente em suas atividades da
empresa, e o sucessor “B” ainda esta sendo inserido no quadro da empresa.

De modo geral, ambas as empresas estdo em processo de sucessdo, e
possuem maiores chances de ascensdo, e embora seus fundadores ainda estejam
na ativa, ja se vé um diferencial com relagdo as empresas em que 0S sucessores
nao tém conhecimento da rotina da empresa de seus sucedidos, e sdo pegos
desprevenidos, quando sao obrigados a assumirem a empresa, no momento da

morte de seu sucedido.
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Embora os fundadores ou um dos sucedidos apresentados ainda exercerem
atividades na empresa, ambas estdo executando o processo de sucessido de
maneira que se possa alcancgar o sucesso nesse processo. Isso se deve pelo fato
dos sucessores nao terem apresentado posturas de bloqueio, no aprendizado e
preparo de seus sucessores.

Conclui-se, portanto, a identificacdo de uma maior predisposicao de ambas as
empresas para investir em um processo sucessorio melhor planejado com vistas a
reduzir desafios como falta de capacitagdo do sucessor e falta de abertura por parte
do sucedido em passar o poder. As duas empresas reconhecem as dificuldades, no
entanto, procuram alternativas para vivencia-las. O processo sucessorio € uma
realidade complexa, porém inevitavel para manutencdo da realidade empresarial

familiar.

5 CONCLUSAO

O presente estudo abrange pontos de suma importancia para o processo de
sucessao ocorrer com qualidade. Com base nas linhas que se seguiram, percebeu-
se como fundamental para o processo de sucessao a questdo do preparo dos
sucessores, tanto na parte técnica como na conceitual. O quesito minimo para
assumir como principal herdeiro & ter conhecimento do que se é tratado no ambiente
empresarial. O processo de sucessao foi visto como eficaz e eficiente em ambas as
empresas estudadas, pois tem sido direcionado com naturalidade, de forma que os
sucessores da terceira e segunda geragdes consigam exercer seus cargos, trazendo
crescimento para a empresa.

Quanto aos desafios e dificuldades dos sucessores e sucedidos, estes foram,
de certo modo, minimizados, pois o processo de sucessdo se deu de maneira
natural em ambas as empresas — fato que se mostrou como algo facilitador para que
as tarefas fossem estabelecidas para os 4 (quatro) individuos aqui entrevistados.
Mesmo que minimizados, foi possivel através das entrevistas identificar os principais
desafios descritos pelos entrevistados, que sédo eles:

* Reconhecimento familiar e empresarial
* Confianga familiar e empresarial

* Formacéo
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* Experiéncia de trabalho

O estudo possuiu limitagdes, uma vez que houve entrevistados que nao
estavam bem consolidados na empresa, quanto ao seu papel, na empresa “A”, a
sucedida “A” se desligou da empresa, e através da entrevista foi visto certo
desinteresse quanto aos desafios e dificuldades no processo de sucessdo. Na
empresa “B”, a sucessora “B” ndo relatou dificuldades e desafios enfrentados, o que
decorre da pouca atuagao da mesma, no cenario empresarial, por ser recente.

O presente estudo abre portas para a melhoria das empresas familiares, de
modo que o processo de sucessio venha a ser um processo positivo para a maioria
das empresas, uma vez que com a divulgagado de mais estudos a respeito, se possa
minimizar os efeitos negativos vinculados ao processo de sucessao, de forma que
soe como medida protetiva/preventiva as empresas. O planejamento do processo

sucessorio contribui de forma direta a continuagao da empresa.
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APENDICE “A” — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1) De um modo geral, quais sdo as principais caracteristicas da empresa
em relagao aos seguintes aspectos:

Ano de constituicdo da empresa?

Em que ramo ela atende?

Quantos funcionarios existem na empresa?

Em que geragéo se situa a empresa?

Quem foi o seu fundador e qual € o seu grau de parentesco com ele?
Quantos sdcios fazem parte da empresa?

Quem sao os socios?

2) Caracteristicas do sucessor/sucedido:

ldade:

Sexo:

Escolaridade:

Empresas que trabalhou anteriormente:

Cursos que fez com intuito de assumir a sua posi¢ao na empresa:
Ha quanto tempo esta na empresa?

O que te motiva na empresa?

O que espera da empresa?

No caso de ser o sucessor:

Vocé esta se profissionalizando para assumir o cargo ocupado pelo sucedido?

Vocé se entende como principal sucessor?

Como vocé vé o processo de sucessao?

O assunto de sucessao é abordado clara e abertamente?

No caso de ser o sucedido:

Vocé esta oferecendo cursos ao seu sucessor?

Ha mais de um sucessor? Se sim, quantos sdo?

Quais as maiores dificuldades encontradas no processo de sucessao?

Ha inclusdo patrimonial de genros, noras, primos etc. no processo? Eles ocupam
algum cargo na empresa?
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3) Informagoes quanto ao processo de sucessao:
* Desafios que espera superar no processo de sucessao:
o Dificuldades:
o Barreiras:
* Desafios que ja obteve éxito:
* Situacao atual no processo de sucessao:

* Em relacdo a empresa como um todo, o que te desmotiva em relagdo ao
processo de sucessao?

* Como a empresa o vé em relagdo ao processo de sucessao?

Ha politica de sucessao?



