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Resumo

Muitas vezes surgida da necessidade de estruturacéo financeira da familia a
Empresa familiar torna-se simbolo da sua sobrevivéncia e continuidade. Os
Empreendimentos familiares grandes geradores de empregos e tem grande
importancia na economia mundial. Esse trabalho tem como problema de pesquisa,
como fazer uma sucesséo familiar sem perder o profissionalismo da empresa? Tema
de relevante importancia, uma vez que essa etapa € a maior causadora do
fechamento das empresas familiares. Tem como objetivo geral analisar o que a
teoria apresenta sobre a sucessao da empresa familiar e como objetivo especifico,
conhecer a teoria da sucessao, pesquisar casos que envolvam o tema e comparar a
teoria da sucessdo com algumas sucessdes que ja foram realizadas. Por meio de
uma pesquisa bibliografica foi possivel desenvolver o embasamento tedrico que
discorre primeiramente sobre familia, introduzindo o tema, em seguida o0 assunto é
empresa familiar e sua importancia, depois a sucessao torna-se o assunto principal
decorrendo sobre planejamento, as atitudes do lider e as etapas de sucessao. Apés
0 embasamento alguns exemplos de sucessao familiar de empresas veridicas sao
apresentados. Por Ultimo sdo apresentadas as considera¢des finais, que
determinam que a sucessao familiar de forma profissional s6 é possivel quando
realizada com base em um planejamento, seguindo as etapas do processo de
sucessao que se iniciam com a preparacao das atitudes do sucessor e vai até a
transicdo e o inicio de um novo ciclo.

Palavras-chave: Sucesséao, familia e planejamento.
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1 Introducéo

A empresa familiar est4 presente em todo o mundo, em todos os setores e de
todos os tamanhos. Ela é responsavel por uma grande quantidade de ofertas de
empregos, conforme Ricca (2001) “as empresas familiares empregam metade da
forca de trabalho dos Estados Unidos” e possui uma forte influéncia na economia
mundial.

Normalmente a empresa familiar é criada por dois fatores principais, um
deles € a visdo de uma oportunidade e o0 outro € para resolver um problema
financeiro de uma familia. E € por meio dessas empresas que muitas familias
conseguem dar continuidade a sua existéncia.

SO que essa existéncia é afetada pela fase de sucessdo, que é uma fase
muito critica e esta presente no cronograma das empresas familiares.

A sucessao se tornou o maior motivo pelo qual as empresas familiares tém
fechado. Sendo assim, ela esta sendo estudada cada vez mais e com maior
relevancia.

Tendo em vista a dificuldade de fazer uma transicdo que traga resultados
positivos, este trabalho tem como problema: “Como fazer a sucesséo familiar sem
perder o profissionalismo da organizacao?”.

Logo, o objetivo geral deste trabalho é “analisar o que a teoria apresenta
sobre a sucessdo da empresa familiar”. Seus objetivos especificos sdo: conhecer a
teoria da sucessédo; pesquisar casos que envolvam o tema e comparar a teoria da
sucessao com algumas sucessdes que ja foram realizadas.

Neste trabalho é apresentada uma teoria que demonstra a importancia da
empresa familiar para a sociedade, para a economia e para as proprias familias. Sao
apresentados o0s problemas da sucessdo, sua preparacdo, o planejamento, o
relacionamento entre o sucessor e 0 sucedido e as etapas da sucessao. Por ultimo,
séo relacionados os casos de sucessao de Sim&o Sarkis, Edmond Baracat, Aziz
Jarjour e Valmir Amaral, comparando-os a teoria de sucessao familiar apresentada.

Tendo em vista que 0 processo sucessorio esta se tornando cada vez mais
importante e decisivo para a continuidade de uma empresa familiar, entende-se que
este trabalho ndo tem consequéncias apenas para o0 meio académico, mas também

para a sociedade e contribui para o enriquecimento cultural do préprio autor.



Pode se dizer que a sociedade se beneficia com um trabalho desta natureza,
pois tornam-se mais acessiveis as informacdes do processo sucessorio as empresas
familiares, nunca esquecendo que a empresa familiar € de fundamental importancia
para a geracao de empregos e atividades que beneficiam a sociedade. Esse tipo de
empresa ora passa por grandes dificuldades no tocante ao processo de sucessao,
fazendo com que ela venha perdendo poder, ao invés de aumentar suas forcgas.

O autor também se beneficiard do trabalho ora apresentado por ser herdeiro
de uma empresa familiar, portanto um natural sucessor. Com a execucao deste
trabalho ele estard mais preparado para participar de um eventual processo
sucessorio.

Lakatos e Marconi (2001, p.83) entendem metodologia como:

Conjunto de atividades sistematicas e racionais, que com maior
segurangca e economia permite alcancar 0s  objetivos,
conhecimentos vdlidos e verdadeiros, tracando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisfes do cientista.

O trabalho pode ser classificado como de pesquisa bibliografica exploratéria,
que conforme Gil (2007, p.41) tem por objetivo “proporcionar maior familiaridade com
o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses”.

Segundo GIL (2007, p. 44) “A pesquisa bibliografica é desenvolvida com base
em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

O método utilizado nesta pesquisa foi 0 método dedutivo, que parte do geral
para o especifico. De acordo com Carvalho (2002, p.98) “o0 método dedutivo tem o
propésito de explicar o conteldo das premissas, ao contrario do método indutivo,
gue procura ampliar o alcance dos conhecimentos”.

Para reunir informacfes a respeito dos exemplos de sucessdo que sao
cotados no trabalho, foram feitas 5 (cinco) entrevistas.

Essas entrevistas além de se revestirem de carater exploratério podem ser
caracterizadas de forma qualitativa, pois visam reunir a opinido dos entrevistados.
Por seguirem um roteiro de perguntas pré-estabelecidas também podem ser
consideradas semi-estruturadas.

Este trabalho ¢ dividido em quatro capitulos. O primeiro é a introducéo. E nele
que se estabelecem o problema, os objetivos e a metodologia utilizada no trabalho.
No capitulo seguinte é apresentada a teoria de base. O terceiro capitulo versa sobre

a andlise critica, sendo nele apresentados os resultados das pesquisas efetuadas.
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No ultimo capitulo é feita a conclusédo, onde é exposto o que foi possivel entender

sobre uma sucessao familiar de carater profissional.
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2. Referencial teérico

2.1 Familia

Familia pode ser considerada na visdo de BUENO (2000 p. 287) como:
“Conjunto de pai, mae e filhos; pessoas do mesmo sangue; descendéncia; linhagem;
agrupamento de géneros ou tribos vegetais ou animais, ligados por um carater
comum”. E seguindo esse mesmo pensamento, encontra-se o ponto de vista de
(PALOMO, 2002. p. 29) que entende por familia uma “unido mais ou menos
duradoura, mas socialmente comprovada de dois individuos de sexos diferentes que
fundam um lar, procriam e educam seus filhos”.

Existem diversos modelos de estrutura familiar, porém o modelo que é
utilizado atualmente é o modelo de nucleo familiar. A respeito da estrutura familiar,
Goncalves (2000, p. 3) acredita que:

O mundo ocidental iniciou o século XX recebendo como heranca
uma instituicdo de importancia fundamental, social, politica e
econbmica: a familia. O modelo herdado foi o da familia nuclear, que
tem por base o casamento entre um homem e uma mulher, que
deve ser estavel, aceitando-se a sua dissolugdo apenas pela morte
€ em outros poucos casos excepcionais, e também os filhos, até
estes obterem independéncia econbmica, preferencialmente
também casando-se e dando inicio, por sua vez, a uma nova familia.

Como tudo o mundo esta em constante evolugéo, a estrutura familiar também
estd mudando. Segundo Gongalves (2000, p. 6):

A familia é uma estrutura notavelmente duravel, mas isso nao quer
dizer que a sua estrutura ndo esteja mudando de forma dramatica.
Estudos populacionais estimam que quase a metade de todos os
primeiros casamentos nos Estados Unidos terminou em divércio.
Menos de um terco das criangas americanas nascidas na década de
1990 vivera sua infancia e adolescéncia num nudcleo familiar
tradicional, isto é, formado por um casal casado formalmente e
tendo filhos comuns.

Para que a familia consiga dar continuidade a sua existéncia, ela necessita de
recursos. E para alcancar esses recursos sao criadas as empresas familiares. “Em
grande parte dos casos, o empreendimento familiar nasce da iniciativa de alguém
que encontrou em um negocio proprio a melhor opg¢do para “ganhar a vida’ e
possivelmente sustentar e criar uma familia”. (GONCALVES, 2000, p. 101).

Seguindo esse mesmo pensamento Palomo (2002, p. 41) acredita que “muitas
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vezes 0 ponto principal para o surgimento de uma empresa familiar € um problema
financeiro pelo qual a familia passou ou esta passando”. Sendo assim, a empresa
familiar passa a ser um simbolo que representa a continuidade da familia.
Goncalves (2000, p. 7) acredita que: “Nao s6 a familia é capaz de ser proprietaria,
mas, para ela, como pessoa universal e duravel, a posse permanente e duravel de
uma fortuna € uma necessidade e uma condicao”.

Tendo em vista essa condigdo para a permanéncia duravel, as familias foram
crescendo e construindo verdadeiros impérios. Tanto no Brasil, “em 1998,
encontrou-se, entre os 300 maiores grupos privados nacionais, cerca de 90% sob
controle familiar”. (PALOMO, 2002 p. 16). Nos Estados unidos, “A Revista Forbes
estima que, nas proximas décadas nos EUA, 6 trilhdes de ddlares serdo transferidos
em heranca para a proxima geracdo de acionistas”. Forbes (apud LODI, 1998, p.
49). Como também no mundo, “Estima-se que 40% das quinhentas maiores
empresas listadas pela revista Fortune sejam de propriedade de familias ou por elas
controladas”. (RICCA, 2001, p.2)

2.2 Empresa familiar

Quando o assunto é definicdes de empresa familiar Gallo (apud CASILLAS et
al, 2007, p. 4) acredita que: “a maioria delas gira em torno de trés aspectos que
equivalem as trés caracteristicas que servem para delimitar na pratica, as empresas
familiares:

A) A propriedade ou o controle da empresa,;

B) O poder que a familia exerce sobre a empresa, normalmente
pelo trabalho nela desempenhado por alguns membros da familia;
C) A intencdo de transferir a empresa a futuras geracdes e a
concretizagdo disso na inclusdo de membros dessa nova geracao
na prépria empresa.

Na tabela abaixo estdo algumas definicdes de empresa familiar.

Quadro com definicbes de empresa familiar

Empresa familiar é aquela em que a propriedade e as decisfes sdo controladas pelos
membros de um “grupo de afinidade afetiva”. (Carsud, 1996)

Empresa familiar € aquela que, na pratica, é controlada por uma Unica familia. (Barry,
1999)

Empresa na qual os membros da familia tém controle legal sobre a propriedade.
(Lansberg, Perrow e Rogolsky, 1988)

Empresa na qual uma sé familia possui a maioria do capital e tem o controle total. Os
membros da familia formam parte da diretoria e tomam as decisées mais importantes.
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(Gallo e sveen, 1991)

Empresa na qual os membros de uma ou duas familias sdo proprietarios e diretores.
(Stern, 1996)

Empresa que sera transferida a geracao seguinte da familia para que a dirija e controle.
(Ward, 1989)

Organizacdo na qual as principais decisdes operacionais e 0os planos de sucessdo da
diretoria sao influenciados pelos membros da familia que formam parte da diretoria ou do
conselho de administracdo. (Handler, 1989)

Empresa familiar é a que foi fundada por um membro da familia e foi transmitida, ou
espera-se que se transmita, aos seus descendentes. Os descendentes do fundador ou
fundadores originais terdo a propriedade e o controle da empresa. Além disso, membros
da familia trabalham e participam da empresa e dela se beneficiam. (Bork, 1986)

Quadro 1: Definicdes de empresa familiar.

Fonte: Casillas (et al, 2007)

A empresa familiar € vista como “um solucionador de questdes financeiras da
familia e ndo como um fornecedor de produtos ou prestador de servigcos para a
sociedade” (PALOMO, 2002, p.41). Sendo assim, quando as empresas sao criadas
grande parte dos cargos ja estdo destinados para os familiares. “A forma¢édo de uma
empresa tem como base a estrutura familiar e, a0 mesmo tempo, a busca da
realizacdo econdmica dessa familia, sua sobrevivéncia e continuidade”. (PALOMO,
2002, p.29)

A estrutura da empresa familiar muitas vezes é confusa. Palomo (2002, p.36)

acredita que:

E caracteristico, na maioria das empresas familiares, que a
percepcédo do espaco e dos cargos se confundam, pois geralmente
h& uma transferéncia da estrutura hierarquica familiar para a
organizacional, onde o pai assume, tanto o papel de chefe da
familia, quanto o de responsavel e chefe, com o poder de mando
(autoridade e decisé@o) na organizagéo.

Tendo uma estrutura ndo definida por completo e destinando grande parte
dos cargos a familiares, essas empresas acabam sendo negativamente pontuadas
pelas pessoas. Gongalves (2000) diz que:

A empresa familiar foi sempre marcada por um nimero assustador
de preconceitos. Quando se faz referéncia a ela, imediatamente sdo
lembrados o pragmatismo e o imediatismo do empresario, 0 seu
informalismo, o paternalismo e o nepotismo, além de véarios outros
qualitativos pejorativos.

O grande problema do nepotismo, na visdo de Campos (2003, p. 58) € que:

Gerentes proprietarios de alto escaldo, com freqiiéncia, apresentam
incrivel capacidade para fechar os olhos diante das franquezas dos
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filhos e filhas que tanto amam, acolhendo membros da familia sem
considerar capacidades para contribuir com o negdcio.

Seguindo ainda o raciocinio de Campos (2003, p. 62) a respeito dos

problemas que trazem os funcionarios familiares para a empresa, é que:

As empresas sao transformadas em uma espécie de “acampamento
de verao” para os familiares. A l6gica é a seguinte: a nova geracao
tem que ser mantida ocupada, mas, como tais individuos ainda ndo
adquiriram muitas habilidades teis, é preciso que se dé a eles algo
para “brincarem”. Que parque de diversdes poderia ser melhor do
gue a empresa? Esse ponto de vista, entretanto, pode resultar em

erros de alto custo.

Apesar da existéncia de problemas quando se trata de funcionarios familiares,

pode-se encontrar muitas vantagens com a presenca deles. A seguir apresenta-se

uma tabela com as vantagens e inconvenientes de funcionarios familiares.

Vantagens e inconvenientes dos funcionarios familiares

Vantagens

Inconvenientes

1. Em comparagdo aos ndao-familiares,
um familiar é mais suscetivel de ter maior
nocao da responsabilidade publica do seu
trabalho.

1. Se um familiar é contratado como
um executivo e demonstra ser
incompetente, ndo se pode despedi-lo ou
transferi-lo com a mesma facilidade que
0s demais.

2. Um familiar € mais suscetivel de se
adaptar que um nao familiar.

2. O nepotismo tende a desanimar os
que ndo fazem parte da familia e que
buscam trabalho na empresa.

3. Um familiar é mais suscetivel de ter
maior interesse pela empresa do que um
nao familiar.

3. O nepotismo costuma criar inveja e
ressentimento entre os funcionarios.

4. Quando um parente de um executivo
passa a fazer parte da direcdo e demonstra
ser capacitado, o espirito de equipe de
direcéo é estimulado.

4. E impossivel para os diretores
serem objetivos em relagdo as
qualificacbes dos seus familiares ou as
de outro executivo.

5. Em comparagao aos néo familiares, o

parente de um executivo € suscetivel de
ser mais leal e responsavel.

5. Nas equipes de dirigentes com
influéncia dos membros de uma familia,
0s interesses familiares tendem a ter
maior prioridade que os corporativos.

6. Membros da familia na direcdo ajudam
a assegurar a continuidade e a efetividade
da aplicacdo das politicas corporativas.

6. O nepotismo tende a gerar falta de
consideracdo em relagdo ao senso
comum, a integridade e a objetividade da
alta direcéo.

7. Por ndo ter de se esforcar para estar a
altura do seu chefe, o executivo junior,
parente de um executivo, pode respeitar o
proprio ritmo e desenvolver melhor suas
capacidades.

Quadro 2: Vantagens e inconvenientes dos funcionarios familiares.

Fonte: Casillas (et al, 2007).
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Apesar de serem marcadas por esses preconceitos, as empresas familiares
estdo em todos os lugares. Existem empresas familiares pequenas como bancas de
revistas, restaurantes, prestadoras de servicos e outras. Como também existem
empresas familiares grandes, exemplos sao: Organizacdes Globo, Grupo
Votorantim, Grupo Itad e Grupo Gerdau.

O peso dessas empresas na economia mundial é muito grande. Conforme
Casillas et al (2007, p. 16), “Nao ha davida de que as empresas familiares
constituem a base do tecido empresarial de grande parte da economia do mundo”. A
respeito da quantidade de empresas familiares, Neto (apud PALOMO (2002)
acredita que “As empresas familiares representam um importante segmento da
sociedade, pois calcula-se que 85% de todas as companhias, no mundo inteiro, sao
administradas por membros da familia proprietéria”.

Na Gazeta Mercantil (1994, p. 73), o jornalista compreende que:

Os empreendimentos familiares representam a grande maioria das
organizagcdes no mundo. Temos 99% das empresas no setor de
construcdo civil, 96% no de distribuicdo e 94% na venda por
atacado. Cerca de 99% das companhias da Itdlia sdo empresas
familiares. Em Portugal, o percentual é de 70%; na Inglaterra 75%;
80% na Espanha; 85-90% na Suica; e, 90% na Suécia.

E essas empresas sdo também grandes geradoras de empregos. “As
empresas familiares geram metade do Produto Nacional Bruto (PNB) dos Estados
Unidos e empregam metade da forca de trabalho” (RICCA, 2001, p.2). Seguindo
esse mesmo raciocinio:

Na Espanha, segundo o instituto de La Empresa Familiar, Existem
cerca de um milhdo e meio de empresas familiares, que empregam
mais de oito milhdes de trabalhadores, o que representa mais de
80% do emprego privado. Elas representam também 65% do total
das empresas existentes no pais, sendo responsaveis por
aproximadamente 65% do PIB nacional e por 60% das exportagoes.
(CASILLAS et al, 2007, p. 16).

2.3 Sucessédo na empresa familiar

“Uma fase muito critica que uma empresa enfrenta é a da sucesséao, quando a
propriedade e a autoridade passam de uma pessoa para a outra”. (CASILLAS et al,
2007, p. 16). E nesse periodo que muitas empresas acabam perdendo o foco,
mudando as estratégias e as vezes acabam até fechando. “Dos 30% de empresas

gue sobreviveram a transicdo da primeira para a segunda geracdo, apenas metade
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sobrevivera a passagem seguinte, da segunda para a terceira”. (RICCA 2001. p. 7).
Isso acontece, porque essas empresas ndo preparam seus sucessores e quando
preparam nem sempre isso € feito da forma correta. Nos Estados Unidos “Apesar
dos 50 seminéarios sobre sucessao familiar hoje oferecidos por universidades e
centros de treinamentos, duvida-se que isso possa ter qualquer efeito pratico para
0s sucessores”. (LODI, 1998, p. 49). Outro motivo que leva ao fechamento das
empresas familiares é a rivalidade entre os irmaos. Conforme Palomo (2002. p. 41),
“A rivalidade entre geracdes e irm&os é geralmente o maior destruidor das empresas
familiares, jA que a luta pelo poder da empresa sempre € ardua e, nesse caso,
acaba por influenciar diretamente as relacdes familiares”. Seguindo esse mesmo
pensamento, Palomo (2002, p. 47).

A unidade na familia, objetivando a conservacdo do patrimdnio,
muitas vezes ndo € atingida, quando seus integrantes e sucessores
possuem estilos de administragdo da empresa incompativeis, o que
acarreta brigas de familia e sua desestruturacéo.

Existem quatro fatores criticos a respeito da sucessao familiar. Para Casillas
(et al, 2007, p. 226) esses fatores sdo: “atitude do lider para assumir seu progressivo
afastamento, a relacdo entre ele e seus sucessores em potencial, o planejamento e
a administracdo do processo de transferéncia do controle & geracdo seguinte”.
Nesse trabalho entende-se a administracéo do processo de transferéncia do controle
a geracao seguinte como sendo as etapas do processo de sucessdo. O que pode

ser entendido sobre esse fatores criticos sao:

2.4 Atitudes do lider para assumir seu progressivo afastamento

O afastamento da empresa familiar € um momento muito dificil para quem
esta deixando o poder, principalmente quando o lider que esta sendo afastado da
empresa € o fundador ou ja trabalhava na empresa ha muito tempo. Conforme
Campos (2007, p. 72) “existem amplas evidéncias que renunciar ao poder gerencial
pode ser dolorosamente dificil, particularmente para o dirigente fundador”.

Por ser uma tarefa dificil e que ndo agrada quem serd sucedido,
normalmente os lideres evitam ao maximo esse assunto e permanecem 0O maior
tempo possivel ha empresa. Isso faz com que o futuro sucessor passe a assumir 0

poder muito mais tarde do que seria o ideal. Ricca (2001, p.12) acredita que “é
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imperativo evitar que os chefes tentem se perpetuar no poder, coisa que infelizmente
faz parte da natureza humana. Deve ser determinada uma idade de aposentadoria a
partir da qual os executivos-chefes passarao para o conselho”.

Quando se tem na empresa uma idade determinada para a aposentadoria,
torna-se muito mais facil o processo sucessorio, pois ao alcancar essa idade o lider
sabera que ja é hora de sair, caso contrario, ele continuara na empresa até que ele
perceba sem a ajuda de ninguém a hora certa de mudar. “Mencionar a sucessao
implica que o patriarca, ou a matriarca, esta perdendo a capacidade de administrar a
empresa familiar, e tal desrespeito implicito € quase impossivel de ser colocado na
mesa de discussao”. (CAMPQOS, 2007, p. 75)

A perpetuacdo do presidente na empresa acontece por varios motivos, que
sao, por exemplo: a falta de um planejamento para o tempo ocioso que o sucedido
passara a ter, a preocupacao quanto a questéo financeira e a falta que o poder lhe
fara. Conforme Ricca (2001, p.12)

Uma das razfes que levam as pessoas a tentarem se perpetuar € o
medo de ficarem sem nada para fazer. Supondo uma expectativa de
vida até os 80, um executivo que se aposente aos 60 ainda tera
vinte anos de vida pela frente. E muito tempo sem uma ocupagao.

Na opinido de Campos (2007, p. 88)

Serd quase impossivel para o substituido deixar voluntariamente
seu posto, a ndo ser que exista um plano cuidadoso e bem
estruturado para sua vida de aposentado. Isso envolve nédo s6 a
garantia de recursos financeiros capazes de proporcionar boa
gualidade de vida para o CEO e sua esposa, mas também a
consideracao a respeito do papel que o substituido representara, se
houver, em sua antiga empresa.

Em outras palavras para Campos (2007, p. 74)

O pai teme que a aposentadoria signifique desistir do poder, do
prestigio e da capacidade de fazer dinheiro. A vida depois da
aposentadoria parece ser vazia, e existe a preocupacdo com a
possibilidade de ndo haver renda para manter a qualidade de vida
desejada.

Uma forma de amenizar as insegurancas para o lider a respeito do
afastamento da organizacdo € por meio de um trabalho com consultores
especializados. Ricca (2001, p.12) acredita que

Um consultor especializado pode ajudar os futuros aposentados a
planejar a aposentadoria, buscando um hobby ou ainda atividades
comunitarias ou, ainda, a criagdo de um novo negécio, que
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preencham o tempo e a necessidade de cada um de sentir-se util e
produtivo.

Pode-se concluir que o lider deve fazer um planejamento para se preparar
tanto emocionalmente, economicamente, como também em relacdo ao seu tempo,

para quando chegar a hora de fazer a sucessao ele ja esteja preparado.

2.5 A relacéo entre o lider e seus sucessores em potencial

O lider normalmente € quem deu origem a empresa familiar, sendo assim, ele
€ a pessoa que mais conhece as caracteristicas da empresa. Por isso, essa
experiéncia que o lider tem em relacdo & empresa e ao mercado ndo deve ser
mantida como um segredo. Durante a preparacédo da sucessao o lider deve auxiliar
0 sucessor com base nessa experiéncia que ele possui. Sendo assim, o lider deve
ter um bom relacionamento com 0s seus sucessores e possiveis lideres. Na opinido
de Casillas et al ( 2007, p. 197):

E necessario preservar, se ndo uma excelente relacdo, pelo menos
uma que seja estavel e que haja uma comunicag¢do saudavel com o
fundador da empresa familiar e com quem, futuramente, segundo a
sua capacidade e liberdade de escolha, sera o sucessor ou nao.

Porém ao fazer a sucesséo o lider deve saber distinguir sua nova area de
atuacdo, para que ele ndo passe a interferir na administracdo do novo lider. Pois, ao

interferir na administracédo, o sucessor passa a perder o respeito, e também o poder.

2.6 Planejamento da sucessao

A sucessdao familiar ndo € um processo rapido. Ela tem que ser estudada,
analisada e planejada com bastante antecedéncia. Casillas et al (2007, p. 228)
acredita que “Quanto mais cedo o dono comecar a planejar, maiores serdo as
probabilidades de sucesso”.

E a falta do planejamento que faz com que muitas empresas familiares
acabem fechando. Conforme Casillas et al (2007, p. 227) “O fator mais critico para
assegurar a continuidade de uma empresa familiar € planejar com antecipacao”.
Essa continuidade deixa de ocorrer quando ndo se planeja, pois na hora em que é

feita a sucessdo ndo existe ninguém preparado para assumir tais responsabilidades.
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O objetivo do planejamento sucessorio ndo € antecipar aos
herdeiros a transferéncia do controle da empresa ou do patriménio,
mas sim permitir a estes que, ao recebé-lo, estejam garantidas as
condi¢bes de gestdo do negdcio em beneficio da prépria familia.
(LONGO et al, 2006, p. 20)

Para que existam pessoas preparadas para assumir a empresa apos 0
processo de sucessao, Campos (2007, p. 72) acredita que “A sucessdo na gestao
dos negodcios deve ser tomada como uma série formal e planejada de atividades ao
longo do tempo, de modo a criar um conjunto de talentos a partir do qual a deciséo
final de escolha seré feita”.

O planejamento ndo é importante apenas para a organizacao. Ele também é
importante para o herdeiro, pois caso ndo tenha ninguém preparado para assumir a
empresa ela poderd acabar fechando. De acordo com Campos (2007, p. 69) “Os
CEOs de empresas familiares e seus sucessores podem se beneficiar de um
planejamento cuidadoso de carreira para a proOxima geragcdo, pois estdo em jogo
tanto os objetivos da empresa quanto os dos individuos”. Seguindo esse mesmo
raciocinio Gongalves (2000, p. 322) diz que: “A competéncia do empresario em
planejar a sua sucessdo soma-se 0 interesse dos herdeiros em nao destruir o
patrimoénio herdado em lutas internas e disputas juridicas”.

Para que um planejamento tenha sucesso, € necessario que ele tenha alguns
requisitos basicos. Para Casillas et al (2007, p. 228) os requisitos basicos para um
planejamento eficaz sdo: “planejar objetivamente, de forma realista e estratégica”.

Um planejamento pode ser considerado objetivo quando ele € composto por
metas claras, prazo de execucdo e resultados para serem atingidos. Conforme
Casillas et al (2007, p. 229) “para um planejamento objetivo sera necessario, entre
outras coisas: formular claramente os objetivos e estabelecer prioridades e linha de
acado para alcanca-lo, além de elaborar e seguir um cronograma”.

Pode-se considerar um planejamento realista aquele que possui metas
factiveis de serem alcancadas e de acordo com a realidade da organizacao.

O planejamento estratégico visa estabelecer metas para a realizacdo de
algumas atividades que irdo tornar viavel o cumprimento dos objetivos da
organizacdo. A respeito do planejamento estratégico Casillas et al (2007, p. 231)
afirma que “esse planejamento implica, simplesmente, estabelecer objetivos claros e
depois colocar em pratica com detalhes, uma série de acdes que devem ser
realizadas para alcancar cada objetivo até uma data preestabelecida”.
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2.7 Etapas do processo de sucesséao

Tendo em vista a grande quantidade de empresas que se fecham apés o
processo sucessorio, 0s empresarios estdo cada vez mais preocupados em
profissionalizar seus sucessores, fazendo com que nao percam tempo com brigas
internas e mantenham o foco nos objetivos da empresa.

O erro de muitos empresarios € acreditar que o0 sucessor ja nasce pronto e
que, ao terminar a faculdade, estara apto a dirigir a empresa. Para esses
empresarios Lodi apresenta sete estagios de desenvolvimento dos sucessores para
gue a sucessdo possa ser feita sem perder o profissionalismo da organizacéo, sao

eles:

2.7.1 Preparacao da atitude

A preparacdo do sucessor tem que ser feita de forma personalizada, dando
énfase no tipo de negocio em que ele ira atuar. Para Lodi (1998. p. 112):

“A formacdo de principes herdeiros envolve os participantes numa
atuacdo individual e em dindmica de grupo, abrange aspectos de
planejamento de carreira, cultura geral, sensibilidade artistica,
reforco da aprendizagem administrativa em que estdo inseridos,
planejamento de viagens ao exterior para estagios e cursos,
convivio com outros sucessores para formar um grupo de referéncia,
orientacdo vocacional e direcionamento para um plano de leitura e
um plano de eventos artisticos e culturais. Sendo ao mesmo tempo
uma orientacdo individual e grupal, procura-se evitar ao maximo os
programas-pacotes, os chamados cursinhos de formacdo de
sucessores, que caracterizam uma formacdo genérica e
padronizada”.

Administrar uma empresa ndo é nada facil, € necessario que se tenha
distingcdes para conseguir alcancar os objetivos e metas propostas. Sendo assim, o
processo de sucessdo sO pode ocorrer depois que 0 sucessor ja estiver preparado
para assumir tais responsabilidades e ndo logo apo6s terminar a faculdade, como
muitas vezes acontece. Para Casillas et al (2007, p. 239)

“E preciso lembrar que a educacéo formal por si s6 ndo garante que
um graduado ou diplomado desenvolva a detalhada compreensao
de uma empresa e a sensibilidade em relagdo ao seu campo de
atuacdo exigido para desempenhar com eficiéncia a direcao”.

Ja no ponto de vista de Ricca (2001, p.10):
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“Apés completar sua formacdo universitaria esses jovens nédo
deveriam ser admitidos imediatamente no negécio da familia.
Deveriam, isto sim, ir a luta, conseguir emprego no mercado de
trabalho, e fazer um pouco de carreira por conta propria. O jovem
que fizer isso e tiver sucesso, chegando, digamos, a um cargo de
gerente em uma empresa nao da familia, por méritos proprios, tera
mais credibilidade para ingressar na empresa familiar.

A visdo de Lodi € bem parecida com a de Ricca, ele acredita que:

“Atitudes importantes para com o trabalho e o negécio familiar sédo
formados durante os primeiros 25 anos de vida. Habitualmente, esse
estagio inclui trabalho em tempo parcial na empresa familiar, viagens
de negdcios ocasionais com 0 dono ou um mentor. Idealmente, trés a
cinco anos de experiéncia de trabalho fora”. (LODI, 1998. p. 116)

Concluindo com o ponto de vista de Casillas et al (2007, p. 239) a respeito da
experiéncia de trabalho fora da empresa familiar, ele acredita que “o valor de tudo
que essa experiéncia externa proporciona é tdo grande que ela deve fazer parte do
programa de preparacao dos sucessores em vez de ser ignorada”. Ainda Casillas et
al (2007, p. 241) acredita que essas experiéncias “ajudardo o futuro sucessor a
reforcar seu orgulho, sua auto-estima e a confianca que deve ter nas proprias
habilidades para quando estiver a frente dos propdsitos da empresa que um dia

herdara”.

2.7.2 Entrada

ApOs ter adquirido experiéncia e estar pronto, 0 sucessor assume um cargo
na empresa. Lodi (1998. p. 116) nesse estagio diz que:

“Discussbes sérias e detalhadas sobre sucessdo usualmente sé
devem comecar depois que 0 jovem entrou na empresa. ISso
acontece quando o sucessor esta com 20 e 30 anos e assume um
cargo efetivo na empresa. Inclui integracéo, treinamento, orientacao
e desenvolvimento de relacbes com outros empregados”.

O cargo que o sucessor deve ocupar ao entrar na empresa deve ser muito
analisado e com antecedéncia. Nao deve ser um cargo alto demais, pois ele ainda
ndo tem tanto experiéncia para determinados cargos, porém ndo deve ser baixo
demais, pois acaba desestimulando o sucessor e a empresa deixa de aproveitar a

sua experiéncia. Conforme Casillas et al (2007, p. 240) “os aprendizes devem ser
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incorporados no nivel hierarquico correto, a fim de que a empresa se beneficie com
sua experiéncia anterior e o ajude a adquirir o ritmo e o estilo proprio da companhia”.

E fundamental que a organizag&do crie um plano de carreira para o sucessor,
para que ele possa se motivar e conhecer melhor a empresa que um dia ele possa
vir a administrar. Conforme Campos (2007, p. 85) quando o0 sucessor entra na
empresa:

“A empresa deve estabelecer sistemas para descricdo de cargos e
salérios, avaliacdo de desempenho e administracdo de salérios que
sejam justos e competitivos. Responsabilidades desafiadoras,
oportunidades de treinamento, educacdo e experiéncias diversas,
padrdes e objetivos de desempenho realistas e concretos”.

2.7.3 Desenvolvimento no negécio

Durante o periodo que 0 sucessor atua na empresa ele deve buscar o
maximo de conhecimento e experiéncias possiveis, e € preciso que esteja sempre
mostrando resultados. “Até os 35 anos o0 sucessor deve ter assumido o comando de
uma unidade importante e mostrado resultado”. (LODI, 1998. p4g. 116) Para aferir
os resultados do trabalho exercido pelo sucessor, conforme Casillas et al (2007, p.
240) “os objetivos a serem alcancados sao utilizados como indicadores do seu

desempenho e aprendizado”.

2.7.4 Desenvolvimento da lideranca

Tendo alcancado um bom resultado no comando de uma unidade importante
0 sucessor deve entdo ampliar suas estratégias para toda a organizacdo. “O plano
do sucessor se estende sobre todos os outros cargos, para que ele possa se tornar
responsavel por todo o negocio. Neste estagio, o sucessor deve desenvolver
habilidade de trabalho em equipe e tomada de decisdo participativa”. (LODI, 1998.
pag. 116)

Para estender com sucesso seus planos sobre todos 0s outros cargos, 0
sucessor necessita ser considerado um lider. Para isso ele tem que desenvolver a
lideranca. E o desenvolvimento da lideranca € construido pelos resultados das
atitudes que o lider toma. Conforme Reis (2006, p.5) “Lideranca € um
comportamento construido em um determinado dominio, tendo em vista as

expectativas do grupo com o qual o observador se relaciona”. Sendo assim, Reis



23

(2006, p.5) considera um observador como sendo lider ou liderado quando: “As
distincdes do observador estdo aquém das expectativas do grupo (comportamento
de liderado), caso as distingdes do observador estiverem acima das expectativas do
grupo (comportamento de lider)”.

Em outras palavras, Reis (2006, p.3) relaciona lideran¢ca com:

A lideranca esta relacionada as expectativas do grupo. Se ele (grupo)
reconhece que tal ou qual comportamento de um observador satisfaz
suas expectativas, a tendéncia do grupo € transferir para esse
observador uma autoridade tal que o faca ter ascendéncia sobre o
grupo, portanto, ser reconhecido como lider.

2.7.5 Selecéao

A escolha do sucessor é um dos pontos mais importantes em todo o processo
sucessoério. Tem que ser levado em consideracdo o que ele pode acrescentar na
empresa, suas experiéncias, o conhecimento que possui em relacdo ao mercado
que ira atuar, o comprometimento e também o0s aspectos negativos que possam
ocorrer caso ele venha ser o sucessor. Porém, muitas vezes o sucessor € escolhido
com bases nos lagos familiares. “A escolha deveria ser feita por mérito e de forma
democratica. Ninguém deve tornar-se o chefe s6 por ser o mais velho ou filho do
atual chefe”. (RICCA, 2001, p.12). E quando acontece a sucessao com base nos
lagos familiares a empresa acaba perdendo profissionais mais especializados e
diminui o nivel de profissionalizacdo da empresa.

Segundo Lodi (1998. p. 113).

A presidéncia pretende levar em consideracdo a igualdade de
oportunidade a todos os membros da familia, porém pretende
manter critérios de entrada a fim de evitar decis6es inadequadas e
proteger a integridade profissional das empresas do grupo.

Existem diversas maneiras para a escolha do sucessor, que vao das menos
profissionalizadas, como a escolha do sucessor com base em lagos familiares, pela
vontade de quem vai ser sucedido ou pela prépria vontade do sucessor, até as mais
profissionalizadas que sdo escolhas feitas por meio de conselhos, consenso familiar
e profissionais externos. “Uma escolha pode acontecer de diversas maneiras, desde
uma escolha logo cedo pelo proprio interessado, até a selecdo por um conselho
externo ou pela equipe executiva da familia, ou o consenso entre familia, conselho e
executivo”. (LODI, 1998. p. 117). Peter Drucker (apud RICCA, 2001, p.12) acredita
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que para se fazer uma sucessao com sucesso “a escolha do sucessor tem de ser
confiada a uma pessoa que nao pertenca a familia nem a empresa, para que seja

feita com total isencao”.

2.7.6 Transicao

“Atinge-se essa etapa quando a primeira geragcdo consente, por vontade
propria ou levada pelas circunstancias, a ceder o comando a segunda geracao”.
(Casillas et al, 2007, p. 176). O estagio de transicdo do sucessor pode ser
comparado com o de um presidente eleito. Na hora em que ele assume a
presidéncia ele escolhe as pessoas que vao trabalhar com ele e lhe assessorar, e é
nesse momento também que o presidente inicia 0s processos para colocar suas
metas e objetivos em pratica. Para Lodi (1998. p. 117), € no processo de transicao
que: “a autoridade e responsabilidade séo transferidas ao sucessor. Este é o tempo
em que o sucessor se envolve no estabelecimento da estratégia e escolhe a sua
propria equipe administrativa”.

Seguindo esse mesmo raciocinio, Casillas et al (2007, p. 176) afirma que:

Desvincular a primeira geracdo da posicdo de lideranga é um
verdadeiro handicap para o0 sucessor e, por conseguinte, para a
prépria empresa. Os sistemas de relacdes mudam (com
trabalhadores, diretores, restante dos proprietarios etc.), podendo
acarretar um processo de reorientacdo estratégica da empresa ou
de desmembramento da sua cultura tradicional.

O momento em que sera feita a sucessdo deve ser escolhido com muita
cautela, deve ser levando em consideragcédo o processo de capacitacdo do sucessor
e a fase que mercado em que a empresa atua esta passando. Casillas et al (2007,
p. 200) afirma que:

Ao ter de escolher o momento adequando para a sucessao,
devemos optar pela ocasido em que, com relagdo ao sucessor em
potencial, seu processo de preparac¢do tenha sido concluido e, com

relacdo a empresa familiar, as condi¢cdes internas e externas
perante o mercado sejam favoraveis.

2.7.7 Novo ciclo

Quando o sucessor termina 0 processo de transicdo e assume a empresa, 0

assunto sucessao familiar ndo tera terminado, e apenas estara comec¢ando com um
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novo ponto de vista no qual ele agora passara a treinar a pessoa que sera o proximo

sucessor. “Sucessao na empresa familiar € um processo que ndo deve ser nunca

negligenciado. Nao muito depois da transicdo, os novos lideres devem comecar a

falar sobre a nova geracéo de lideres.” (LODI, 1998. p. 117)

O processo de sucessdo é maior do que as pessoas imaginam. E um

processo que se inicia quando o sucessor ainda esta novo, continuando essa linha

de pensamento a respeito do processo de sucessdo, Casillas et al (2007, p. 199)

comenta que:

“Muitas pessoas acreditam, equivocadamente, que a sucessao € um
acontecimento que ocorre quando o dono se prepara para se
desligar da empresa. Na verdade, a sucessao € um processo que
comeca quando 0s sucessores em potencial ainda s&o criancas. E
durante esse periodo que os pais transmitem aos filhos atitudes
importantes sobre as pessoas, o0 trabalho, o dinheiro, a
concorréncia, a qualidade, a confianga, a ética no trabalho e o
equilibrio entre a vida e os compromissos. Em geral, muitas dessas
atitudes e qualidades sdo as que sdo necessarias para exercer o
futuro papel a frente dos propésitos da empresa familiar. Além disso,
esses pais vao preparando o0 cenario para uma transicdo tranqila,
ajudando os filhos a se tornarem individuos capazes e futuros
lideres, elaborando planos e documentos que permitam a empresa
familiar superar fases de turbuléncia e crises”.
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3 Anélise Critica

Nessa etapa do trabalho apresenta-se uma discussdo sobre o contexto das
entrevistas com Simao Sarkis, Valmir Amaral, Aziz Jarjour e Edmond Baracat. Esses
resultados visam conhecer as semelhancas e as diferencas dos planejamentos de
sucessao e dos processos sucessorios ja ocorridos nas empresas dos entrevistados.
Tem também como objetivo associar a teoria apresentada com o que € praticado
nas empresas analisadas.

As entrevistas realizadas demonstraram o surgimento da empresa familiar,
seu crescimento, etapas do processo de sucessao que ja ocorreram € 0
planejamento da sucessdo. Com a andlise desses resultados € possivel perceber
que nenhum deles é completamente igual ao outro, isso significa que cada
organizacdo tem suas caracteristicas proprias. Algumas positivas e outras negativas.

Pode-se perceber que o estilo de sucessdo que cada pessoa deseja seguir
estd apoiado em suas respectivas vivéncias e experiéncias, que apesar do
conhecimento tedrico, muitas vezes a experiéncia pessoal prevalece na tomada de
decisdo, sendo a teoria da sucessao familiar acatada parcialmente. Entdo, mesmo
quando duas pessoas que conhecem igualmente a teoria da sucessao familiar
tomam decisbes sobre 0 mesmo assunto, raramente os resultados dessas decisdes
serdo semelhantes.

Sempre visando preparar 0s sucessores para que realizassem uma sucessao
familiar com sucesso, os entrevistados tiveram diferentes opinides sobre a maioria
das perguntas. Porém, tem um ponto de vista que é semelhante, todos acreditam
gque o mercado esta se tornando cada vez mais competitivo e para suportar essa
competitividade a empresa tem que estar muito profissionalizada, e para que isso
aconteca, 0s sucessores necessitam se profissionalizar. Sendo assim, 0s
entrevistados concordam que a formacdo académica € algo essencial para o
sucesso profissional, indo de acordo com a teoria da sucessao.

A formacgéo académica é considerada por todos como sendo essencial para o
sucesso, porém a forma como essa capacitacdo deve acontecer varia na opiniao
dos entrevistados. Valmir e Aziz, que podem ser considerados os candidatos mais
novos em relacao a idade, acreditam que quanto mais rapido se concluir a faculdade

melhor para o sucessor. Simao, Edmond e Nazih podem ser considerados de outra
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geracdo e nem todos tiveram a oportunidade de concluir a formag¢do académica. Por
esses motivos a formacdo académica € algo que lhes faz falta e por isso é
considerada a maior prioridade para o inicio na vida profissional.

Dessa forma Simao, Edmond e Nazih acreditam que o0s sucessores s6 devem
iniciar suas atividades profissionais apos concluir a formacédo academia. Caso eles
comecem a trabalhar antes de terminar a faculdade a probabilidade de nédo terminar
0s estudos € muito grande. Valmir e Aziz ndo concordam com esse pensamento.
Eles acreditam que quanto mais rapido o sucessor entrar na empresa, maior é a
chance dele ser bem sucedido. Para eles a empresa pode ser considerada uma
faculdade, pois é grande geradora de experiéncia.

Para adquirir experiéncia Simao, Valmir, Aziz e Nazih acreditam que o
sucessor deve trabalhar um periodo em uma empresa que nao seja da familia antes
de entrar na empresa familiar. Na opinido particular de Valmir, € s6 por meio de
trabalho em outra empresa que se consegue inovar a rotina e de administrar a
prépria empresa. Nazih acredita que o mais importante em trabalhar em outra
empresa antes de entrar na empresa familiar € que além de aumentar a experiéncia
profissional, o sucessor aprendera a respeitar a hierarquia e a ter respeito.

Edmond possui uma opinido totalmente diferente a respeito de trabalhar em
outras empresas. Ele acredita que a experiéncia € adquirida na pratica,
independente de se estar trabalhando na empresa da familia ou em uma empresa.
Sendo assim, ja que é possivel adquirir experiéncia trabalhando na propria empresa,
Edmond n&o concorda que o sucessor deva trabalhar em outro lugar antes de entrar
na empresa da familia, pois o sucessor deve trabalhar para ampliar o seu préprio
patrimonio.

Ja a teoria de sucessao apresentada no trabalho mostra que € necessario de
trés a cinco anos de experiéncia profissional fora da empresa da familia, isso para
ajudar o futuro sucessor a reforcar seu orgulho, sua auto-estima e a confianga em
suas proprias habilidades.

Quando o assunto é assumir o poder, cada um possui uma opinido distinta.
Simao acredita que cada filho possui uma forma de pensar e objetivos diferentes,
por isso eles ndo devem ser obrigados a trabalhar juntos. Sendo assim, na hora em
que os filhos forem assumir a empresa, para Simao, ela devera ser desmembrada e

cada um trabalhara independente dos outros e na area que gostar. Porém, o filho s6
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assumira a empresa caso ele seja profissional e tenha competéncia para isso. Caso
contrario € melhor receber um salario e se manter afastado.

Na opinido de Valmir, todos os filhos devem se preparar para assumir as
empresas da familia e cada empresa devera ser administrada por um filho no futuro.
Cada filho devera administrar a empresa que mais realiza-lo profissionalmente. Para
Valmir os resultados positivos s6 aparecem quando o gestor gosta de fazer o que
esta fazendo e néo faz por obrigacdo. E fundamental que o gestor conheca toda a
empresa, que inicia das tarefas mais rotineiras e bésicas e vai até o planejamento e
as tarefas estratégicas.

Para Edmond a empresa nunca deve ser desmembrar. Ele acredita que a
empresa unida possibilita o poder de barganha, fazendo com que ela se torne mais
respeitada. Sendo assim, ao fazer a sucessdo a empresa nao devera ser dirigida
apenas por um presidente. Cada filho seréa responsavel por determinado setor da
empresa e as decisfes estratégicas serdo tomadas em conjunto.

De acordo com a teoria, € necessario que todos 0s possiveis sucessores
sejam preparados, porém deve haver uma selecdo para que apenas um seja no
novo lider da organizacéao.

Ao analisar as entrevistas e comparar as respostas, pode-se entender que
apesar da teoria da sucessdo familiar ser algo muito valorizado, as pessoas
preferem fazer a sucessao seguindo os préprios parametros e nao a teoria, usando
a teoria apenas como um norteador para 0 processo sucessorio.

Nem sempre a troca da teoria da sucesséo familiar por parametros proprios
acontece por vontade do gestor. Algumas vezes é necessario o abandono do
planejamento devido a forgas maiores que impedem a possibilidade e a viabilidade
da execucdo desse planejamento, e outras vezes surgem oportunidades que mudam
toda a direcdo desse planejamento.

Apesar dos diferentes processos de planejamento sucessorio nas diversas
empresas, é possivel perceber a preocupacdo que os gestores tém em relacdo a
sucessdo. E possivel perceber que os sucessores estdo sendo preparados, porém o
assunto “sucessdo” nunca € discutido diretamente entre os gestores e os herdeiros.
A sucesséo esta acontecendo de forma informal e sem nenhum plano de sucesséo

objetivo, diferente do que a teoria demonstra como ideal.
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4 Consideracoes finais

Percebe-se com esse trabalho a importancia da empresa familiar, sua
influéncia na familia, na economia e na sociedade e também a importancia do
planejamento e do processo sucessorio.

Nota-se que a empresa familiar € uma empresa diferenciada e por isso nao
deve ser administrada como uma empresa qualquer, deve-se levar em consideracao
os detalhes que sédo fundamentais para gerenciar esse tipo de empresa.

E visivel que a sucessdo é de fato algo que assusta todas as empresas
familiares, e que ela pode ser considerada um ciclo, devido as constantes trocas de
geracdes no poder. Nao deve ser discutida apenas na hora da transicdo do
sucessor, ela deve ser planejada e preparada para que ocorra da melhor maneira
possivel.

A teoria e as etapas da sucessao familiar foram apresentadas neste trabalho,
em seguida quatro exemplos de familias que ja vivenciaram este processo foram
apresentados e relacionados com a teoria.

O problema de pesquisa s6 foi possivel ser respondido devido a analise do
que a teoria apresenta sobre sucessdo familiar, que é o objetivo geral dessa
pesquisa. E também, por ter atingido os objetivos especificos que sao: o
conhecimento necesséario sobre a teoria, sobre casos reais e pela comparacao
desses casos com a teoria.

Em resposta ao problema de pesquisa, que é: como fazer a sucesséo familiar
sem perder o profissionalismo da organizacdo? Entende-se que a sucessao deva
acontecer seguindo o0s passos apresentados pela teoria da sucessao familiar,
citados nesse trabalho.

Isto é, faz-se necessario um planejamento da sucessdo, no qual estejam
presentes todas as etapas da preparagdo e capacitacdo do herdeiro, todo o
processo de escolha do novo sucessor e todo o processo de transigao.

A respeito da preparacao do herdeiro, acredita-se que antes deste de entrar
na empresa da familia deva terminar a graduacdo e fazer um estagio em outra
empresa. Ao entrar na empresa familiar o sucessor deve iniciar o trabalho em um
cargo semelhante ao que ocupava na empresa onde trabalhava, para depois

assumir maiores responsabilidades.
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Quando o assunto for a sele¢cdo do novo sucessor, € importante que essa
escolha seja feita com base nos méritos e competéncias pessoais € ndo por causa
de relacionamentos familiares.

Por udltimo, entende-se que é necessario analisar cuidadosamente todas as
etapas da transicdo, nas quais o sucedido inicia o afastamento da empresa, o
sucessor inicia suas primeiras atividades como o novo presidente até o afastamento
por completo do sucedido.

Os exemplos apresentados neste trabalho foram fundamentais para constatar
que a sucesséao familiar deve acontecer de acordo com a teoria citada, pois caso
ocorra por parametros proprios, a possibilidade de perda de profissionalismo da
empresa € muito maior e quando isso acontece, normalmente a empresa perde o

foco.
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Apéndice A

Roteiro da entrevista de sucessao familiar

Como teve inicio a empresa? (Histérico de empresa)

Ja passou por algum processo sucessorio?

1. Como foi?

2. O que deu certo?

3. O que deu errado?

4. O que faria diferente?

5. Caso o processo de sucessao tivesse sido feito conforme a teoria aplicada

por LODI, acredita que teria sido melhor ou pior?

Como sua empresa esta sendo preparada para a sucessao?

1. J& sabe quem serd o préximo sucessor?
e Como vai escolher o sucessor?
2. Como ele esta se preparando?
e O sucessor vai estudar um periodo fora do pais?
e Vai trabalhar em outras empresas que nao seja da familia?
3. Ele j4 atua na empresa?
4. Quais serdo as etapas dessa sucessao?

5. Qual o perfil executivo exigido pelo negécio da empresa?
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Apéndice B

Simao Sarkis Simao

Simao Sarkis Siméo, junto com seu irmao Jorge Sarkis sairam de Uberlandia
em uma viagem de trés dias rumo a Brasilia, no dia trés de mar¢o de 1957.

Em Uberlandia Siméo trabalhava como eletricista e ao chegar a Brasilia
continuou trabalhando na mesma profissao, porém trabalhava na Elétrica Sarkis, loja
que seu irmao Jorge criou.

Esse trabalho durou apenas até agosto, pois Simdo havia conseguido a
oportunidade de fazer um estagio de oito meses em uma industria em Séo Paulo.
Apés o estagio ele volta para Brasilia onde comeca a trabalhar por conta propria.

Ainda em 1958, ele criou a Sarkis Refrigeracéo e logo em seguida a Elétrica
Wagner. E em poucos anos ja estava com cinco lojas.

Comecou a construir em 1966 e a construgcédo passou a ser sua principal fonte
de renda. Em 1967 abriu uma fabrica de geladeiras, mas percebeu que estava
perdendo o foco de seu negdcio principal, por isso resolveu vender a fabrica.

Em 1976 entrou no ramo de hotelaria, e construiu mais de cinco hotéis, sendo
o0 Ultimo deles o “Lake Side”.

Parou de trabalhar em Brasilia e foi cuidar de fazendas no Mato Grosso.
Ficou na fazenda de 1984 até 1990. Voltou para amenizar as discussdes entre 0s
filhos e tentar uni-los.

Conseguiu manter a empresa unida até aproximadamente 2003. Porém
chegou um ponto em que 0s interesses pessoais e a forma de pensar de cada um
era muito diferente e por isso a empresa foi separada e cada filho passou a trabalhar
em um ramo de atividades diferentes.

Simao acredita que a sucessao deveria ter acontecido mais cedo, ndo deveria
ter segurado tanto tempo os filhos trabalhando juntos, cada filho tem um
desempenho e juntos eles discutem mais do que produzem.

Hoje Simdo acredita que muitas empresas familiares param de crescer
porque estdo sendo administrada por pessoas sem competéncia. Na opinido dele,
grande parte dos herdeiros acreditam que ja nascem sabendo, sendo assim,
possuem opinides precoces e que ndo sdo baseadas em nenhuma experiéncia.

Para Siméo, nessa situacdo é mais vantajoso colocar um executivo para administrar
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a empresa e dar um salério para os filhos ficarem em casa, do que deixar os filhos
acabarem com a empresa.

Os filhos s6 podem assumir a empresa se forem profissionais e competentes
para administrar. Sendo assim o0 primeiro passo para 0 sucessor € terminar a
faculdade, ir trabalhar em uma empresa que nao seja da familia, para s6 depois

ingressar na empresa da familia.
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Apéndice C

Edmond Baracat

Edmond Baracat nasceu em Curitiba, porém se mudou para Sao Paulo muito
novo. Ficou em Sdo Paulo até 1957, quando veio sozinho para Brasilia, pouco antes
da inauguracao de Brasilia.

Iniciou suas atividades em Brasilia no nucleo Bandeirante, no ramo de
materiais de construcdo civil, tendo como foco principal a comercializacdo de
madeiras.

Em 1963, apos a inauguracdo da capital, Edmond saiu do Nucleo Bandeirante
e foi morar no Plano Piloto, com isso, trouxe sua familia para morar em Brasilia. Até
entdo, a familia morava em Sao Paulo e Edmond lhes fazia visitas quinzenalmente,
dividindo grande parte do seu tempo entre Brasilia e Sdo Paulo.

Ao sair do Nucleo Bandeirante, Edmond também saiu do ramo de materiais
de construcéo civil e passou atuar na venda de eletrodomésticos. Chegou a ter cinco
lojas, porém percebeu que néo era isso que Ihe agradava. Foi ai que entrou no ramo
de construcéo civil, onde atua até hoje.

A empresa que Edmond deixard como heranca para seus filhos ndo sera
administrada por um presidente. Edmond esta capacitando cada filho para atuar em
um setor da empresa, e todas as decisdes estratégicas serdo tomadas em conjunto,
pelos quatro filhos.

Atualmente a empresa é controlada pelos filhos, onde todos os quatro filhos
atuam, porém no ponto de vista de Edmond alguns filhos ainda precisam de maior
comprometimento com a mesma.

A formacdo académica € muito valorizada por Edmund, pois seus filhos sé
entraram na empresa apos terem concluido a graduacao.

Para Edmond, ao se formar a pessoa deve ir trabalhar direto na empresa da
familia, ndo tem que perder tempo em busca de experiéncia profissional em outras
empresas. A experiéncia é adquirida na pratica, independente de onde se estiver
trabalhando. E trabalhando na empresa da familia, a pessoa estara aumentando o

patriménio proprio e ndo o dos outros.
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Apéndice D

Valmir Amaral

Dalmo Amaral junto com seu irmdo Dorival eram proprietarios de uma
empresa de caminhdes. Em 1970 eles compraram a Santo Antbnio, que era uma
pequena empresa de 6nibus que fazia a linha Formosa — Unai e contava apenas
com trés Onibus e cinco funcionarios.

Com pouco tempo dentro de empresa, Dalmo percebeu que nao queria
trabalhar com 6nibus, queria continuar apenas com caminhdes, pois trabalhar com
caminhfes era muito mais facil de administrar, eles geravam uma remuneracao
mensal, enquanto os Onibus geravam “trocados” diariamente, todo dia uma grande
quantidade de moedas.

Com essa insatisfacdo de Dalmo em administrar a empresa de 6nibus, seu
filho Valmir Amaral, com apenas nove anos, se tornou socio da empresa e passou a
ajudar o pai e o tio nesse desafio. O menino era considerado um coringa, fazia de
tudo na empresa. Ja foi encarregado da limpeza dos caminhdes, mecanico,
cobrador, motorista e até presidente, que é o cargo atual. Toda essa trajetéria que
se inicia de limpador até a presidéncia da empresa aconteceu muito rapidamente.

A empresa foi crescendo e hoje representa uma das maiores estruturas do
transporte rodoviario brasileiro. Atualmente o grupo possui onze empresas de
onibus. Sendo elas divididas em quatro no transporte urbano de Brasilia, trés no
transporte semi-urbano, duas interestaduais e duas intermunicipais. E uma das
poucas empresas que atuam em todos esses segmentos, sendo que suas principais
concorrentes atuam em determinados segmentos, nunca em todos.

Percebendo a dificuldade que € administrar uma empresa de o6nibus,
satisfeito com o tamanho de suas empresas e por ser grande incentivador da
diversificacdo, Valmir Amaral em 1997 levou 0 grupo a atuar em novos segmentos.
Iniciou por taxi aéreo e no ano seguinte ganhou a concessao das motos Kawasaki e
de uma concessionaria da Fiat.

Seguindo esse mesmo raciocinio da diversificagdo, Valmir pretende
consolidar a marca Esave ndo apenas no mercado automotivo. Pretende criar a
marca Esave Motors, Esave nautica, Esave Collection, Esave semi-novos, Esave

imports e Esave multimarcas.
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Valmir Amaral ja iniciou o processo de profissionalizacao de seus filhos para a
sucessdo. Com apenas dezesseis anos, Nicolas Amaral, filho de Valmir, passou a
ser sbécio do pai na concessionaria Esave. Atualmente Nicolas administra a
concessionaria, que pode ser considerada uma faculdade de negdcios.

A entrada na vida profissional deve ocorrer 0 mais cedo possivel na visao de
Valmir. E com o trabalho que se ganha experiéncia e responsabilidade. Porém a
busca de cursos e de experiéncias em diferentes empresas que podem trazer novos
processos para a sua empresa nunca deve acabar, pois é s6 assim que uma
empresa consegue estar em constante inovacao.

Valmir ainda ndo sabe quem sera seu sucessor, mas ja sabe que quem ira
sucedé-lo terd que gostar do que esta fazendo, ser responsavel, competente,
profissional e principalmente, tem que conhecer e saber como atuar em todas as

areas da empresa, tanto na parte operacional como na estratégica.
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Apéndice E

Aziz Jarjour

Em 1951, com objetivo de fugir de um pés-guerra, Aziz Abdala Jarjour sai da
Siria/Libano rumo ao Brasil com apenas cinco dolares no bolso e sem nenhum
conhecimento de Portugués, deixando sua familia temporariamente no Oriente
Médio, pois sabia que os primeiros anos que iria passar no Brasil seriam muito
dificeis. Nao tinha previsao de onde iria dormir e o que iria comer no dia seguinte.

Ao chegar ao Brasil, sem conhecer nada da regido, pegou um trem e o
destino que escolheu foi o final da linha. A ferrovia estava em fase de construcao,
sendo assim, a cada nova fase que era construida, um novo vilarejo também surgia
para dar suporte a construcdo. Em cada novo vilarejo era necessario montar uma
nova estrutura para atender quem iria morar ali. Entdo, todos os produtos que eram
trazidos de paradas anteriores da ferrovia eram de facil comercializacéo.

Foram necessarios apenas cinco anos para que se consolidasse uma
“venda”, na qual eram comercializados produtos basicos como arroz, feijao, café. E
assim, viabilizou-se a mudanca da familia do Oriente médio para o vilarejo, onde
hoje é Belo Horizonte.

Em 1957 surgiu para Aziz a oportunidade de vir para Brasilia, onde estava
surgindo a nova capital. Porém, naquele momento o crescimento da “venda” era
significativo e ela estava cada vez mais presente naquele vilarejo. Por isso foi dificil
convencer a familia que em Brasilia, um local onde ndo existia nada e era muito
seco, poderiam existir oportunidades melhores do que as que estavam surgindo no
vilarejo.

Sendo esse empreendedor de visdo, Aziz convence a familia, e em uma
longa viagem de carro, que duraram sete dias, mudaram-se do vilarejo para a nova
capital.

Chegando a Brasilia se instalaram na Cidade Livre, atual Nucleo Bandeirante,
onde construiram um barraco que servia de moradia para a familia e uma “venda”,
gque se chamava “Bar Rex”. Nessa venda eram feitas refeicdes ( marmitas ) para os
“pedes de obras”. Infelizmente essa venda sobreviveu apenas de 1957 a 1959,
quando um incéndio que destruiu mais de um quarteirdo de casas acabou com a

casa, a venda, o estoque, o dinheiro e o sonho da familia Jarjour.
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Foi um tempo dificil, a familia chegou a ter que dormir dentro de um carro,
pois ndo tinha para onde ir, até que conseguiu alugar um quarto onde passou a
morar. Foi nesse tempo (1959), logo depois do incéndio, que Aziz recebeu uma
proposta de parceria do Café Paranod. O dono do Café tinha um filho que era
considerado rebelde, e Aziz que era considerado um “arabe muito durdo”, recebeu a
proposta de educar o menino em troca de poder utilizar a estrutura da fabrica Café
Paranoa.

Essa parceria durou seis meses, foi o tempo suficiente para que o dono do
Café Paranoa percebesse o0 quanto o negdécio era bom e assim tirou Aziz do
negocio.

Esses seis meses foram suficientes para entender melhor sobre café e seu
mercado. Foram também suficientes para juntar o dinheiro que deu inicio & compra
do terreno e a construcao do Café Arabia, que aconteceu em 1962.

Com todo o conhecimento do mercado e com uma equipe comercial pronta, o
Café Arabia teve um fantastico crescimento e rapidamente se consolidou no
mercado.

Com apenas doze anos, Nazih Jarjour, filho mais velho de Aziz Abdala
Jarjour, ja ajudava o pai na “venda” da familia. Aos quinze anos, quando a familia
iniciou a comercializacao de café, Nazih fazia o servico de moagem, empacotamento
e distribuicdo do café. Para ajudar seu pai, Nazih trabalhava de 6 horas da manha
até as 11 da noite. Esse foi um dos motivos pelo qual ndo teve a oportunidade de
concluir os estudos.

Com dezoito anos,Nazih assume a empresa da familia apos seu pai viajar
para o Oriente Médio. Essa viagem durou apenas seis meses, porém ao voltar Aziz
nNao assumiu 0 negocio novamente. Passou apenas a acompanhar de longe.

Com o falecimento de Aziz Abdala Jarjour, cada um dos trés filhos passou a
atuar em um ramo de atividade diferente e separadamente.

Aziz Jarjour, filho de Nazih Jarjour, sempre acompanhou o pai em todas as
tarefas da empresa desde crianca. Ainda muito novo, comeg¢ou a acompanhar o
carregamento de carga da empresa. E por ser muito novo nao conseguiu a
aprovacao dos seus dois tios, e por isso teve que largar a empresa. Como a vontade
de trabalhar era grande, Nazih compra para Aziz uma empresa de pipoca, para que

ele pudesse se ocupar e ganhar experiéncia. Mais tarde Aziz volta para a empresa
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da familia e aos poucos foi assumindo responsabilidades até tomar contar de todo o
negocio.

Aziz acredita que a maior faculdade da vida é a empresa, por isso ele
pretende que seu filho comesse a trabalhar o mais cedo possivel (antes dos 15
anos), e que faca a faculdade no tempo minimo para poder dedicar o maior tempo
possivel para a empresa. Depois de alguns anos de experiéncia pretende que seu
filho va fazer uma pés-graduacdo fora do Brasil, pois com alguns anos ja
trabalhando, a realizacdo de um curso sera fundamental para esclarecer algumas
duvidas que antes nao existiam.

E fundamental na visdo de Aziz, que seu filho trabalhe um tempo em uma
outra empresa, pois s6 assim ele sera capaz de implementar uma nova gestdo na
empresa da familia.

O ponto mais importante para Aziz ndo é os estudos e sim a credibilidade e a
experiéncia no mercado.

No ponto de vista de Nazih Jarjour, o filho s6 deve comecar a trabalhar apés
terminar a faculdade, pois caso ele inicie a vida profissional antes de terminar a
faculdade, a probabilidade de nédo terminar os estudos € muito grande. E em dias tdo
concorridos como os de hoje, a profissionalizacéo € fundamental para o sucesso dos
negocios. E antes de entrar para a empresa da familia é necessério trabalhar em
outras empresas. Para Nazih existem trés coisas que se conquistam quando nao se

trabalha em empresas da familia, elas sdo: Hierarquia, experiéncia e respeito.



