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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar o processo sucessorio nas empresas de
gestao familiar. Busca caracterizar a empresa familiar a fim de compreender melhor
o momento e as dificuldades advindas do processo sucessorio. A pesquisa é
exploratoria descritiva, os dados foram coletados por meio de pesquisa bibliogréfica,
mas também subsidiada pelas entrevistas concedidas por docentes académicos e
formadores de opinibes da area administrativa. A escolha do sucessor € feita com
base em sua capacidade demonstrada de administrar os negdécios da familia. Os
interesses do negécio sdo tratados na familia para que todos possam conhecer seus
objetivos. A entrada de novos parentes nos negocios como genros e noras € vista
como um fator gerado de desentendimentos entre familiares. A conclusédo é que,
embora tenha muitos méritos, esse tipo de empresa padece muitas vezes de falta de
previsibilidade, pela interferéncia de sentimentos e emogOes nas decisdes
administrativas. Os lacos entre os familiares pode se tornar ponto de fortalecimento
frente ao mercado — clientes e concorrentes -, mas também, se ndo souberem tirar
proveito destes mesmos lacos, tornam-se incertas e fracas, e por isso, devem
repensar as idéias e praticas modernas. Sao0 estes mesmos lacos que promovem a
sucessdo nos casos de direcdo. O mais importante valor da empresa € a familia,
identificada e representada em temas formais e nas tradigbes informais. Toda
decisdo ou atitude tomada por um membro da familia € refletida ou interpretada
como um reflexo da reputagcdo e da cultura da companhia, independente de
quaisquer lagos formais com a administracdo. Os entrevistados consideram que o
fator principal de éxito nesse processo, € a confianca mutua entre pai e filho e a falta

de preparacao do sucessor é o principal motivo do fracasso da sucesséo.

Palavras-chave: empresa familiar, sucessdo, fortalecimento, independéncia,
administragao.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares representam grande parcela das empresas em todo
o mundo e possuem caracteristicas proprias quanto a sua fundacdo, estrutura e
forma de gestdo. Um momento critico na vida de uma empresa familiar € a mudanca
de gestdo, normalmente quando o empreendedor e criador da empresa ira passar
seu comando a um sucessor. Esse momento é particularmente delicado pois
envolve transferéncia de poder e de capital, o que, muitas vezes, acaba por
desencadear conflitos entre familiares, quando existe conflito de interesses entre
eles.

A maioria desses problemas ocorre devido a falta de preparacdo, do
sucessor, do empreendedor a ser sucedido e também de deficiéncias na estrutura
da empresa como um todo. Um plano de sucesséo pode auxiliar na preparagéao das
partes envolvidas e antecipar possiveis dificuldades e problemas a serem
encontrados durante o processo.

Este trabalho trata do tema Processo de Sucessédo em uma empresa familiar
e justifica-se pela necessidade de levantar as questdes relevantes relacionadas ao
assunto. Por meio do estudo dessas questdes, foram analisadas as dificuldades e
estratégias de se desenvolver o processo de sucessao, bem como suas possiveis
consequéncias e resultados a fim de fornecer a empresas que irdo vivenciar este
processo, informacgdes que possam ser aproveitadas. Pretendeu-se ainda esclarecer
sobre as mudancas a serem implementadas na estratégia das empresas durante
esse processo, juntamente com as que decorrerem dele. Do ponto de vista
académico, consiste em ampliar o material disponivel a respeito do assunto a fim de
auxiliar futuros estudos e pesquisas.

A questdo que norteou este trabalho foi: “Dada a importancia de preparar a
empresa para ser comandada por outro gestor, de que forma a profissionalizacéo da
administragcdo, no decorrer do processo de sucessao, pode ajudar evitar
divergéncias entre 0s novos socios”?

A classificacdo deste trabalho foi feita, segundo critérios de taxonomia
propostos por Vergara (2000), quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins
trata-se de uma pesquisa exploratdria, pois tem o objetivo de apresentar o assunto,

fornecendo informacdes e apresentando conceitos que permitam agregar



conhecimento sobre ele . Quanto aos meios foi apresentada pesquisa do tipo
bibliogréfica, por se tratar de um estudo sistematizado, baseado prioritariamente em
livros e artigos que tratem do assunto, com o objetivo de esclarecer os conceitos
envolvidos no estudo. Foram apresentadas, ainda, entrevistas com estudiosos do
tema “Sucessdo em Empresas Familiares” acerca de assuntos relacionados a ele.

Este trabalho tem como objetivo verificar as mudancas decorrentes do
processo de sucessdo em uma empresa familiar, identificar e analisar as
dificuldades e possiveis consequéncias negativas decorrentes dele. Pretende ainda
analisar a questdao da profissionalizacdo da administracdo de uma empresa em
processo de sucessao e fatores que podem desencadear divergéncias entre as
partes envolvidas bem como formas de evita-las.

O documento esta dividido em 5 partes: esta introdu¢do que da uma visédo
panoramica de todo o trabalho; o embasamento tedrico que trata da visdo dos
autores sobre o0 assunto; a metodologia que relata os meios utilizados para
realizacdo da pesquisa e coleta de dados; a apresentacdo e discussao dos
resultados apresenta a visdo de estudiosos do assunto a seu respeito e uma
comparacao com a visao dos autores. Seguem as consideracdes finais, onde foram
relatadas as limitagbes da pesquisa, 0 atingimento dos objetivos e outras questdes

gue néo encerram o0 assunto mas abrem possibilidades para novas discussoes.



2 EMBASAMENTO TEORICO

As empresas familiares representam parcela significativa da economia em
todo o mundo e empregam a maior parte da méo-de-obra. No Brasil a historia da
empresa familiar tem passado histérico relacionado a indmeros casos de
empreendedores e suas familias, principalmente pelo fato dos imigrantes unirem-se
e formarem as primeiras empresas familiares (PALOMO, 2002).

Elas normalmente nascem da vontade ou necessidade sentida por uma
pessoa com caracteristicas empreendedoras de fundar um negdcio proprio, com a
finalidade de a partir dele prover o sustento de sua familia. Entretanto, a maior parte
delas tem seu fim ainda na primeira geracdo e apenas uma parcela ainda mais
restrita conhece a terceira ou quarta geracdo em diante. Isto se deve ao fato da
identidade da empresa estar diretamente ligada ao fundador e quando este deixa de
estar a frente da organizacéo, ela perde parte de sua identidade. A imagem de uma
empresa familiar é geralmente relacionada a uma pequena empresa, com baixa
eficacia de processos e de competitividade limitada, embora existam grandes
empresas familiares com estrutura altamente profissional e alta eficiéncia
competitiva (PALOMO, 2002).

A empresa familiar é caracterizada pela triade: familia, propriedade e
empresa, mesclada pelos aspectos afetivos, emocionais e culturais. Conforme
explicam Craide, Cavedon e Eccel (2006), as empresas familiares ficaram
conhecidas por serem antiquadas, incapazes de sobreviver as exigéncias do
mercado e entremeadas pelo nepotismo; consequéncia natural desses
comportamentos € o pouco aproveitamento do potencial de recursos humanos que
possuem, inclusive podendo induzir a questionamentos a respeito de sua prépria
eficacia. A sucesséo ocorre de maneira natural, tendo como desafio a sucessao dos
lideres com intuito de fazer perpetuar. As empresas brasileiras familiares sao as
maiores geradoras de emprego do pais e as que demonstram maiores indices de

lucro.

2.1 A empresa familiar

Pelo que se verifica, existem visdes distintas e contraditérias sobre conceito

de empresa familiar. Segundo Vidigal (1996), praticamente todas as empresas
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tiveram sua origem no seio da familia, excluindo aquelas criadas pelo governo. O
conceito de Garcia (2001) também é bastante abrangente, defende a idéia de que se
uma empresa é controlada por uma ou mais familias, pode ser considerada empresa
familiar.

Divergente deste pensamento, Oliveira (1999) caracteriza a empresa familiar
como sendo aquela que transfere o poder decisério de maneira hereditaria a partir
de uma ou mais familias. Num pensamento mais especifico tem-se Gaj (apud
SCHEFFER, 1993) pois conceitua as empresas familiares como empresas de
capital aberto ou fechado tendo sido iniciadas por um membro da familia que as
passou ou tem a intencdo de passar as proximas geracoes.

Bernhoeft (1991) caracteriza a empresa familiar brasileira por meio de
algumas caracteristicas essenciais: forte valorizacdo da confianca mutua,
independente de vinculos familiares, os lacos afetivos extremamente fortes
influenciando os comportamentos, relacionamentos e decisdes da organizagéao.
Também se registra a valorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a
exigéncia de eficacia ou competéncia.

Lodi (1994) define empresa familiar como organizacdo na qual uma ou
poucos membros da familia concentram o poder de decisdo envolvendo o controle
da sociedade, com eventual participacdo na gestdo. O autor ainda aponta algumas
caracteristicas tipicas para identificar uma empresa familiar como a forma de
atuacdo dos lideres, normalmente e em momentos de crise; quanto aos
treinamentos que recebem; formas de recompensa; interacdo com a familia e

historias da propria familia.

2.2 Caracteristicas das empresas familiares

Conforme explica Palomo (2002), é caracteristica, na maioria das empresas
familiares, que a percepcédo do espaco e dos cargos se confundem, pois geralmente
h&a uma transferéncia da estrutura hierarquica familiar para a organizacional, onde o
pai assume, tanto o papel de chefe da familia, quanto o de responsavel e chefe, com
poder de mando na organizacdo. Essa caracteristica é mais clara quando
comparada com uma empresa nao-familiar, onde as relacbes tendem a ser

estritamente profissionais e 0s cargos sao bastante definidos, inclusive as formas de
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tratamento relativas a este. Ocorre que numa empresa familiar em que € comum
encontrar como vice-presidente da empresa o filho mais velho, as formas de
relacionamento se confundem tendo em vista que, a reclamacao do presidente com
o ineficiente desempenho do vice-presidente tende a refletir no relacionamento do
filho com o pai.

Ainda segundo Palomo (2002), a participacao dos familiares na organizacéo
traria a eles uma independéncia financeira em relacdo ao pai, tornando-o produtivo,
na tentativa de manter o produto de seu trabalho na prépria familia.

Bernhoeft (1991) expde algumas caracteristicas tipicas das empresas
familiares, as quais Donnelly (1987) destaca como vantagens competitivas diante de
outras organizacdes fatores como a valorizacdo da confianca; o sacrificio pessoal
em relacdo a empresa,; fidelidade que impede que tenham outros negécios alheios a
mesma,; exigéncia de intensa dedicagdo, muitas vezes abrindo mao de finais de
semana e feriados; e ainda manter solidificados o nome e a imagem da familia.

Sob esse aspecto, a empresa familiar faz do proprio nome uma marca
reconhecida, fundindo aspectos familiares e empresariais. Muitas vezes, torna-se
mais dificil para a sociedade tentar dissociar a pessoa proprietaria, do préprio
patriménio. E por isso que familiares proprietarias buscam orientar a propria vida dos
seus integrantes, para que nenhuma atitude na conduta venha a afetar a percepcao
gue a sociedade possui daquela empresa familiar. Nesse sentido, lagos entre
familias, como casamentos e apadrinhamentos, sdo estratégias comuns para o
estabelecimento de confianca entre os negociadores. A tradicdo possibilita também
uma imagem de confiabilidade e solidez, no mercado, a empresa familiar, ressaltada
em suas propagandas.

A exigéncia da dedicacao cria um vinculo com as pessoas, de modo a torna-
las responsaveis pelos resultados da organizacdo. Além disso, objetiva atrelar as
vidas pessoais dos seus integrantes a da organizacdo, a qual requer lealdade e
dedicagéo.

Muitas empresas familiares resistem em abrir parte do seu capital ou
contratar profissionais para gerenciamento, pois 0 que geralmente importa é a
certeza da lealdade e honestidade que teoricamente sempre existirdo na relacao
entre parentes. Gracioso (1998) acredita que essa lealdade exagerada a familia é o
gue a leva a reservar 0s cargos-chaves para 0s parentes mais proximos, enfatizando

mais o fator sanguineo do que a competéncia.
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Possuindo vinculo familiar, os integrantes da organizagédo buscam assumi-la,
como uma propriedade que possibilitara a continuidade e proporcionara recursos e
beneficios para a propria familia. O relacionamento entre irmaos enfatiza a
solidariedade entre irmaos em relacdo aos seus direitos e deveres. Pode-se ainda
existir conflitos, pois, a relagdo entre irmdos é de constante rivalidade,
principalmente quando existe a heranca preferencial ao filho mais velho (PALOMO,
2002).

Dessas caracteristicas pode-se perceber a capacidade de adaptacdo da
familia as necessidades da empresa. O que existe por tras desses aspectos é uma
exploracdo da forca de trabalho dos integrantes da familia organizacional, porém, o
grupo familiar altera as percepcdes dessa logica, de modo a solidifica-la. Essa l6gica
propria do grupo familiar perpassa o ideal de continuidade e integridade de diretrizes
administrativas, do patriménio e do grupo familiar que o detém.

Uma administracdo familiar possibilita também o compromisso de seus
integrantes e a continuidade de programas, como o0s de qualidade, j& que a
dedicacao € latente e a possibilidade de conhecer a organizacdo como um todo cria
a oportunidade de desenvolvimento do maximo potencial desses integrantes.

Nesse contexto, existem caracteristicas negativas apregoadas as empresas
familiares que, muitas vezes, séo tidas como causa de faléncias. Um dos principais
problemas atribuidos a empresa familiar € o nepotismo, em que 0s parentes tém, na
empresa, uma fonte segura de emprego, ndo necessariamente de trabalho. O que,
provavelmente, acarreta outro problema a ser solucionado, que é a administracao
nao-profissional, pela qual a empresa € vista, geralmente, como um solucionador de
guestdes financeiras da familia e ndo como um fornecedor de produtos ou prestador
de servicos a sociedade. Alem disso, a rivalidade entre geracbes e irmaos é
geralmente o maior destruidor das empresas familiares, ja que a luta pelo poder da
empresa sempre é ardua e, nesse caso, acaba por influenciar diretamente as
relacbes familiares.

Tagiuri e Davis (apud GERSICK et al, 1997) elaboraram um modelo (figura
1) que busca descrever trés subsistemas da empresa familiar que estéao
superpostos: gestdo, propriedade e familia. Cada um desses subsistemas possui
suas normas, regras, estruturacdes, valores e estratégias proprias de perpetuacao.

Segundo os autores, o modelo € uma ferramenta Gtil para a compreensédo macro dos
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conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em empresa
familiares (TAGIURI E DAVIS, apud GERSICK, et al,1997).
Ha uma variacao de pontos de vista, a depender do setor de anélise que as

pessoas compdem:

I Setor 1: se integra a familia, mas ndo a empresa, nem
possui propriedades;
ii. Setor 2: se € proprietario, mas nao pertence a familia ou a
empresa,;
iii. Setor 3: se é integrante da empresa, mas ndo o é da
familia nem possui propriedades;
V. Setor 4, 5, 6 e 7: integrantes de matuos setores.

2

Propriedad

3

Empresa/
Gestdo

s 4

Figura 1. O modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Tagiuri e Davis(apud: GERSICK et al, 1997. p. 6).

Famili

Muitas vezes, os conflitos se ddo com pessoas integrantes de setores
diferenciados e que buscam defender seus interesses, geralmente pensando
exclusivamente sob a viséo do setor no qual se situa.

Cabe ressaltar que Tagiuri e Davis (apud GERSICK et al, 1997) apresentam
a possibilidade da existéncia de individuos que ndo possuem vinculo com a gestao
da empresa nem sequer com a familia. Pensando dessa forma, o modelo em
questao fornece um espacgo para as empresas familiares que abriram parte do seu

capital acionario, sua propriedade, para o mercado.
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Esse modelo seria Gtil para a empresa familiar que abriu mao de parte do
seu controle acionério. Serve de base para um esquema que percebe a propriedade
como pertencente aos dois subsistemas: familiar e empresarial. Além dessa
compreensao, o modelo proposto identifica os principais pontos de divergéncia entre
as instituicbes que compdem a empresa familiar: o mundo empresarial e a familia. A
problematica da sucesséo € situada na interse¢do entre os circulos. Isso significa
gue as forcas dessas instituicdes influenciam diretamente no processo sucessorio de
uma empresa familiar onde sobreposic6es ocorrem, devido as diferenciadas l6gicas
relacionais e estratégias a serem utilizadas (TAGIURI E DAVIS: apud GERSICK et
al, 1997).

2.3 A ética na empresa familiar

Toda lisura é pouca no trato com o bem comum da empresa e da familia.
“Nao é a deterioragao da situacao financeira da firma, nem a conjuntura do Pais, o
qgue da origem aos conflitos: é o comportamento ético entre os individuos” (LODI,
1994). Afora os instrumentos legais que regem as relacdes entre os sécios - tais
como os acordos societarios -, a estabilidade e permanéncia de boas relacbes
dependem de se buscar constantemente os meios de elevar o nivel ético das
relacdes entre irmaos, parentes, sécios e colegas da profissdo (LODI,1994).

Um dos pontos cruciais € a identificacdo dos conflitos de interesse e dos
abusos por meio de um Coédigo de Etica, descrito no Anexo A. As reunibes do
conselho e da diretoria sdo pontos de oportunidade para alargar a consciéncia
dessas relagbes e exercitar a doutrinacdo nessa area. Os mal-entendidos nao
surgem somente da vaidade e da ganancia, mas da desatencdo e da primitividade
das relacbes humanas. Agir preventivamente é a melhor politica; da mesma forma
que, tirar proveito pode ser uma atitude inconsciente, porém € danosa. Nas relacdes
entre sécios ndo basta ser de confianga, é preciso que isso fique bem claro (LODI,
1994).

2.3.1. Valores e Compromissos da Empresa Familiar

A empresa familiar é feita de sonhos e de amor. A visdo esta
no coragdo do negdcio familiar. Chegando a seu crepusculo, o
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fundador tem dificuldade de transmitir os seus valores e
comprometimentos para a geracao seguinte (LODI, 1994, p. 4).

Nota-se uma fascinagéo pela empresa familiar, especialmente nos paises do
Primeiro Mundo, que ja passaram por um longo processo de consolidacdo da
administracdo profissional. A tdnica dos empreendimentos familiares séo os valores
da familia, e assim manter os seus negdécios dentro da familia(LODI, 1994).

A empresa familiar tem seus os valores e cdodigos proprios que séao
comunicados oralmente, os valores tem o conddo de manter a empresa integrada,
cimentando as relacfes entre os membros da familia acima das diferencas
individuais. Assim as questdes relativas a religido e seus valores vem a superficie
freqientemente nas familias. Ja se verificou que as familias que chegam, a quarta
geracdo costumam ser religiosas. Os valores familiares geralmente tém um
relacionamento direto com pessoas, trabalho e dinheiro, além de religido, tradicdo e
disposicéo para se adaptar a novas idéias; num primeiro momento é dificil identificar
o fundo cultural da familia, porem sabe-se que o conjunto de valores familiares
forma a base das empresas de grande sucesso (LODI, 1994).

Entende-se que as empresas familiares nos seus primordios, surgiram na
sua grande maioria da migracéo, antecedendo assim ao principio natural do negocio
familiar. E necessaria uma percepcdo agucada para determinar a natureza, o
ajustamento e a extensao desses valores, ndo se pode iniciar nada antes de se
chegar aos valores da empresa familiar. A tarefa principal é descobrir quais sdo as
regras do sistema familiar, procurando deixar os valores emergirem, sem ser
prescritivo ou preconcebido. A questdo dos valores e suas expectativas sdo tao
importantes que para a escolha o consultor € necessario um processo de analise
guanto aos valores de maneira especifica de cada empresa familiar para que se
possa acertar os caminhos do consultor, para que néo se impute a empresa familiar
conclusdes unilaterais ou prematuras, pois tal atitude podera prejudicar
consideravelmente a empresa.

Desta forma, € necessario para que uma empresa familiar tenha um futuro
promissor, saber os motivos, as razdes e quais 0s sonhos que seu fundador tinha na

época da fundacdo da empresa, para que se possa tragar um futuro promissor.
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2.4 As inquietacdes da empresa familiar

A singularidade de cada empresa familiar em seu ciclo de vida mostra
problemas cronicos e circunstanciais. Em alguns elas diferem e em outros elas se
assemelham a todas as demais organizagdes. O stress ndo € s6 o pedagio pago por
uma vida trabalhosa, € o condutor da sabedoria, o estimulante do desempenho, o
apurador do talento. Lodi (1994) aponta alguns pontos para refletir sobre as
inquietagdes das relagdes familiares:

Quanto a credibilidade necesséaria & nova geracao pode-se dizer que € um
tema critico pois a confiangca ndo € dada, ela deve ser conquistada. Para isso o
sucessor deve apresentar responsabilidade, ética, dedicacdo ao trabalho. E
necessario ainda que haja muita habilidade na interacdo com a geracdo anterior, de
modo que esta ndo se sinta desafiada, evitando assim conflitos. Com relacdo as
turbulentas relacdes entre sdcios, muitas vezes eles recorrem a um consultor ou
advogado para auxiliar em sua resolucdo. E a chamada administracdo de conflitos
que tem como objetivo evitar litigios. A empresa familiar pode, ainda, ser estudada
em sua origem, crescimento, apogeu e declinio. Sdo fases geralmente ligadas ao
fundador, a segunda e terceira geracfes; caracterizando seu ciclo de vida. Outra
guestdo importante vem do fato de que, muitas vezes, nem todos 0S sOcios
pretendem continuar na sociedade. Deve-se entdo, com o auxilio de consultores,
planejadores tributarios e assessores financeiros, criar alternativas para que o sécio
possa deixar a sociedade de forma suave.

Outro fator que merece atencdo diz respeito a selecdo de consultores,
guanto a sua competéncia e especialidade. Outro tema relacionando é o papel do
diretor ndo-familiar, um administrador que ndo se encontra envolvido nas questbes
familiares e patrimoniais. Quase todo fundador tem o0 seu depositario das
informacgdes de confianca e a nova geragédo acabara por eleger os seus.

Varias empresas familiares estdo conscientes das dimenséo de um Codigo
de ética, cuja funcdo € manter alguns parametros de comportamento, a fim de evitar
excessos por parte dos envolvidos, por meio de um conjunto de regras escritas,
como descritas no Anexo B. A historia familiar pode ser utilizada para a melhoria dos
resultados obtidos, uma vez que pode elevar os valores morais da nova geracéo e

consolidar o estilo de relacionamento com fornecedores e clientes.
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2.5 A sucessao na empresa familiar

Variados sdo os motivos que levam a sociedade familiar a sucumbir ao longo
das geracdes. A principal razdo encontrada na maioria das empresas € 0
falecimento do fundador. A auséncia de um planejamento sucessorio é fatal no
momento do falecimento do presidente/fundador/patriarca (RIBEIRO, 2008). A falta
de planejamento imputara a empresa familiar confuséo e divisdo entre os parentes
pela falta de compreenséo e disposicao para discutir assuntos conflituosos, sendo
este um dos grandes tabus nas empresas familiares: a sucessao. Conforme explica
Moraes Filho (2009), a sucessdo em especial pelo fato de estar associada a morte,
ao fim de um sonho e de outras conquistas, € um dos principais fatores
responsaveis pela falta de planejamento por parte das empresas familiares.

Ao analisar o processo de selegcédo verifica-se que ocorre uma grande
confusao entre a figura do herdeiro e do sucessor, pois o herdeiro € a pessoa que ira
herdar uma parcela do patrimbénio de alguém em virtude do falecimento; ja o
sucessor é a pessoa preparada para assumir e desempenhar as fungdes outrora
desempenhadas por outrem que se afasta do cargo. O processo de selecdo de um
novo diretor ou presidente € o momento de maior importancia para o crescimento e
bom desempenho da empresa familiar no momento da sele¢cdo. Nesse momento a
empresa tera que ter a liberdade para escolher o melhor candidato para esta funcgéo,
podendo basear-se em critérios como: possuir larga experiéncia profissional,
capacidade de administracdo, administrar finangas, ou seja, estar capacitado para
ocupar o cargo. Porém, quando ocorre a sucessao do atual diretor ou presidente por
herdeiros, por meio de lei ou testamento, caso nado tenham sido preparados a
empresa corre o risco de sucumbir. O mais importante € a estabilidade e a harmonia
no relacionamento familiar e na sua intersecdo com a administracdo da empresa -
considerando a identidade de interesses de longo prazo, € o que permitira o
equilibrio entre os interesses individuais e os da empresa. Como ja destacado, o
orgulho, a identidade e os costumes transmitidos de geracdo a geracao
permanecem na memoria familiar e sdo essenciais para 0 sucesso de uma empresa
familiar (RICCA, 1998).

Outro ponto que necessita ser esclarecido é a remuneragdo. Ocorre na
maioria das vezes um envolvimento direto no caixa da empresa, principalmente

guando os sucessores utilizam do caixa da empresa para o pagamento de conta
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particulares ou baseiam os salarios conforme a necessidade pessoal de cada um e
nao pelo cargo que ocupam. A razado e a competitividade no momento de administrar
uma empresa devera prevalecer sob a emocéo e o principio da igualdade - estes
costumam influenciar nas decisdes dos negocios, o que € um dos maiores erros na
empresa familiar (RICCA, 1998).

2.6 Empresa Familiar e o Processo Sucessorio

A sucessdo é determinada em longo prazo, preparando e organizando a
familia para o poder e a riqueza. O sucesso de empresas familiares depende de
inimeros requisitos, mas um fundamental é aquele em que a familia se atenta a
uma possivel saida do fundador (LODI, 1994). De forma resumida, a sucessao é
baseada no fundador da empresa, e destaca que a mesma nao se resume em
indicar um executivo, mas também considerar a sucessao inteligente e duradoura, a
qual possa atingir a todos, conciliando os interesses pessoais. A definicdo desse
sucessor, muitas vezes, leva em consideracao elementos familiares na intencao de
manter o controle da empresa dentro da propria familia.

Lodi (1994) explica que, inicialmente verifica-se uma crise sucessoria entre
pai e filho, e ocorre atrito por qualquer motivo, pois 0 sucessor precisaria ser o
escolhido pelo grupo familiar, enquanto mantenedor da continuidade do grupo, mas
também necessita ser capaz de garantir a competitividade do grupo, mas também
necessita ser capaz de garantir a competitividade da empresa familiar. Portanto, a
sucessao, como um aspecto-chave para a continuidade organizacional, certamente
€ um processo que abrange ndo apenas a necessidade de eleger um individuo
capaz de assumir o cargo de comando de uma empresa. A definicdo desse sucessor
implica também a aceitacdo de logicas e exigéncias familiares, as quais, em certos
aspectos, sdo bastante diferenciados das exigéncias de competitividade no
mercado. O processo de sucessdao numa empresa familiar deve ser o processo de
construcdo do sucessor, o qual se utiliza também de estratégias como as aliancas
familiares e, por consequéncia, aliancas empresariais (PALOMO, 2002).

Na maioria das vezes, a figura do filho é vista como a do sucessor.
Conforme explica Ribeiro (2008), isto acontece porque ha um anseio dos pais

empreendedores do negocio, de ver a empresa gerida no futuro pelos filho e, neste
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processo, esquecem-se de saber se essa seria a vontade do filho herdeiro. Segundo
Alvares (2007), é comum perceber entre as familias empreséarias que a Unica
alternativa dada a nova geracéao é trabalhar na empresa da familia.

O filho que ir4 habilitar-se ao cargo ou mesmo aquele filho que assumiu o
cargo deve ter habilidade para aceitar a rivalidade do pai desenvolvendo a sua
propria personalidade. O pai devera ter consciéncia de quando seus problemas
existenciais deformam e dificultam sua visédo do filho, de quando a sua necessidade
de afirmacdo pode recrudescer a sua autocracia. Em funcdo dos conflitos dai
possiveis, € que o processo de sucessdo e de formulacdo deveria ser iniciado o
quanto antes, dez ou vinte anos antes da saida do fundador (LODI, 1998), porém
nao melhor idade para a saida dos fundadores ou presidentes, ou melhor, é que seja
enquanto se esta no controle.

O desejo dos pais em ver o negdcio da familia sendo perpetuado, se justifica
pois o controle do negdcio representa o simbolo da for¢a, da luta e da sobrevivéncia
da familia em 81% das empresas familiares (RIBEIRO, 2008). Segundo Lethbridge
(2006), isto traz a nova geracdo uma enorme pressao para assumir o controle dos
negocios, ainda que contra a vontade.

Muitas familias de empresas familiares ndo dispdem de pessoas
preparadas, que conhecam, ou sao desde cedo influenciados a vivenciar o dia-a-dia
da empresa com vistas a aprender como € a vida da organizacdo, como tudo
funciona. O que contribui seriamente no momento da sucessdo a passagem das
responsabilidades para um membro, evidenciando-se que nédo houve planejamento
sucessorio.

E necessario dizer ainda, conforme explica Bernhoeft (1989), que o processo
de sucessdo na empresa familiar € um assunto relevante e delicado, pois tendo em
vista que tal processo envolve também sentimento, “ndo pode ser tratado apenas
sob os aspectos puramente l6gicos da administracéo, pois envolve pontos afetivos e
emocionais, relacionados com a proépria estrutura familiar’. Participando da mesma
opinido, Oliveira (1999) aponta que o processo sucessoério € um dos momentos de
maior importancia para a otimizacdo da continuidade da empresa e “se esse
momento ndo apresentar os resultados esperados, a efetividade da empresa familiar
pode estar bastante comprometida”.

Gersick, Davis e Lansberg (1997) refletem sobre a importancia da sucesséo

nas empresas familiares quando colocam o interesse do sucesso e da continuidade
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das empresas familiares para grande parte da populagdo de todo o mundo.
Bernhoeft (1991) analisa a sucessao baseando-se em seis fatores, os quais ele
considera os mais importantes que devem ser encarados para que 0 processo de
sucessao ndo comprometa a sobrevivéncia da empresa: o sucedido, o sucessor, a
organizagéo, a familia, o mercado e a comunidade.

Segundo Lansberg (1999, apud SANTANA et al., s/d), a jornada da
sucessao inicia quando a geracao que esta no controle da empresa familiar comeca
a se preocupar com a transferéncia de controle e o0 gerenciamento das
responsabilidades e termina quando essas pessoas passam totalmente o controle
dos negdcios para a proxima geracao.

Conforme ensina Oliveira (1999), ha dois tipos de processo de sucessao nas
empresas familiares: a sucessdo familiar e a sucessao profissional. A sucessao
familiar é a que tem recebido maior énfase nas empresas familiares, ainda que a
sucessdao profissional se apresente em significativa evolucao. A andlise do processo
de sucessao deve ser feita de forma real, levando-se em conta, a possibilidade dos
herdeiros naturais ndo serem os melhores executivos que a empresa podera ter em
seu quadro de comando. Nesta hipétese, deve-se analisar a sucessao profissional.

Alguns fatores deverdo ser levados em consideragdo no momento da
sucessdao familiar, como: a realidade da familia, quanto aos seus valores, crencas,
atitudes e comportamentos pessoais; se 0s niveis de riqueza e poder se encontra
acima das interacdes pessoais e familiares; como sao tratados genros e noras;
como esté a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia e a atuacéo
do patriarca, e principalmente da matriarca da familia (OLIVEIRA, 1999).

Toda e qualquer mudanca ndo importa a que nivel seja, traz algumas
vantagens e desvantagens, ndo podendo ser diferente na sucessao familiar. Como
vantagens seriam que o comando familiar teria continuidade, haveria um processo
decisorio ligeiro com elevado grau de flexibilidade para as novas implementacdes,
os resultados atuais e futuros da empresa seriam otimizados havendo um interesse
societario, o treinamento teria mais possibilidade de ser mais intenso e extenso além
de ter um maior espirito de familia. Quanto as desvantagens seria uma possivel
disputa de poder entre membros da familia e a existéncia de dificuldades em
desempenhar diferentes papéis.

Varios autores afirmam que um dos fatores mais determinantes para a morte

das empresas familiares € a ma administracado do processo de sucessao.
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Lodi (1998) apresenta um esquema (figura 2) que identifica as geracoes e

suas principais caracteristicas, onde a primeira geracdo de uma empresa familiar é a

geracdo dos fundadores e se caracteriza pelo pleno crescimento e expanséo sob a

direcdo do seu criador. Essa fase se caracteriza pela busca da constituicdo de

capital social econébmico. Surge, entdo, a primeira crise da sucessao, dada a grande

estima do fundador ao poder.

A segunda geracdo é composta geralmente pelos filhos do fundador que

acompanharam a sua vida e a sua luta para a manutencdo da empresa e, na grande

maioria das vezes, em nada alteram a férmula inicial, ja que esta gerou tanto

sucesso, e também em respeito aos desejos do fundador que se torna um mito. E a

geracao dos administradores de sucesso, que antecede a segunda crise da empresa

familiar, chamada de crise da lideranca (VIDIGAL, 1996).

Geracéo do

Fundador

n

Segunda >

Geragéo

-Tendéncia a ser autocrata;
-Concentracao de decisfes;

- Isolamento humano e
sacrificio da familia;

- Culto da personalidade;
-Obstaculos a
profissionalizagéo;

- Dificuldades para treinar e
avaliar os filhos.

- Crise de lideranca entre os
sucessores;

- Compatibilidade entre os
filhos/parentes;

- Imobilismo. Tendéncia a
manter o status quo;

- Reparticho de poder/crise
politica;

- Necessidade
profissionalizacdo da firma;
- Tamanho e multiplicidade dos
negaocios.

de

Crise de
Sucessao

Terceira
Geragéo A

v

- Pulverizacé@o do poder acionério;
- Interesses divergentes entre 0S
netos;
- Surgimento de ramos divergenteg
dentro do cla familiar;

- Distancia dos valores do fundador;
- Visdo da empresa como “vaca
leiteira”;

- Empresa grande demais;

- Falta de profissionalizacéo;
- O dinheiro e o poder podem
corromper.

Crise de

Lideranca

Crise de
identidade

Figura 2. As 3 Crises da empresa familiar

Fonte: Lodi, 1998, p. 19.

A terceira geragdo é mais desvinculada das representatividades simbolicas,

por receber a empresa desatualizada tecnologicamente, sem conhecer o mercado e
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7

a concorréncia. Essa geracdo € chamada de administradores da estagnacao
(VIDIGAL, 1996) e apresenta um ponto comum entre as empresas familiares: a crise
de identidade. Poucas sdo as empresas familiares que sobrevivem a quarta

geracao.

2.7 As Dificeis Razdes do Fundador

O modo como os filhos séo criados € fundamental para determinar a
sucessdo na empresa. E por meio da educacdo e dos principios que aprendem em
casa que eles serdo preparados para lidar com o dinheiro e com o poder (RICCA,
1998). Muitas vezes o fundador da empresa dedicou-se ao extremo para construir a
empresa e fazé-la perpetuar, ndo tendo condicOes de se preocupar em trazer seus
filhos no processo, com o objetivo de iniciar a preparagédo para a sucessao. A partir
do momento em que o fundador precisa que alguém o substitua, 0s sucessores nao
estdo devidamente preparados para tal. Isso leva, muitas vezes, a empresa a entrar

em decadéncia e culmina em sua faléncia.

2.7.1 Candidatos a sucessao

A dificuldade de identificar esse lider é dolorosa na empresa familiar, pois
gquando ndo se acerta logo na primeira identificacdo, inicia-se um processo que
muitas vezes pode envolver fracasso por muitas razdes, por exemplo: néo
conseguem transpor sua individualidade e transformar o seu sonho no projeto da
segunda geracgéo, ndo conseguem reunir o grupo familiar para que ele escolha quem
melhor identifica o conjunto dos valores (LODI, 1994).

Conforme explica Lethbridge (2006),0 motivo mais comum para o fracasso
de um sucessor € sua falta de identificacdo com a empresa. Ou seja, a grande
dificuldade do empreendedor fundador, ou a familia empresarial como um todo, € a
de encontrar uma pessoa preparada, que se identifique com os valores da

instituicdo, que esteja habituado com as rotinas, conheca o mercado em que ela
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atua, o que pode ser uma tarefa dificil, considerando que ser o substituto pode nao
estar nos planos do escolhido.

Outros fatores agravantes podem ser citados, como a disputa entre os
parentes na corrida pelo poder que o cargo tem, com o intuito de comandar a
empresa para alcancar objetivos pessoais e n&o os do grupo. Para Alvares (2007), a
melhor forma de minimizar os efeitos de uma disputa no momento da sucessao €
realizar um planejamento sucessorio, com a participacao efetiva do fundador.

Os candidatos a sucessores podem se auto-avaliar, caso preencham parte
das caracteristicas de um empreendedor ou lider, estdo no bom caminho. Ao
verificar que ja as possuam amplamente, ndo devem esperar que a pessoa a ser

sucedida deixe de atuar para que eles possam iniciar sua atuacao.

2.7.2 Os caminhos da sucessao profissional

A sucessao na empresa familiar apresenta pontos fortes e pontos fracos. Os
caminhos para sucessao deve ser o de ressaltar os pontos fortes e buscar minimizar
0s pontos fracos. Baseada nas orientacdes de Donnelley (1976); Bolson, Venzon e

Krom (2004) apontam estes pontos:

i. Pontos fracos

Conflitos de Interesse entre membros das familias podem causar a
descapitalizacdo da empresa, caso haja interesses financeiros divergentes; falta de
disciplina e utilizacdo ineficientes de gerentes nao familiares.

A falta de disciplina relativamente aos lucros, onde familiares podem querer
grandes quantias de recursos sem se preocupar se a empresa 0s tem disponiveis ou
NAo pois, € necessario realizar reinvestimentos para garantir futuros rendimentos.

Preocupacdes exageradas com interesses da familia podem impedir que
uma empresa aproveite o aparecimento de novos mercados ou boas oportunidades
de desenvolvimento. Além disso, elas tendem a ser autoconfiantes em excesso ao
pensarem que seu produto/servico € superior, 0 que pode trazer surpresas
desagradaveis para a empresa, caso um concorrente atenda melhor a satisfacédo de
seus clientes (BOLSON, VENZON & KROM, 2004).
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Outro fator que pode atrapalhar o desenvolvimento da empresa € a
promocao de parentes. E possivel que os parentes promovidos ndo desempenhem
de maneira ineficaz suas atividades ou a empresa tera que colocar outro funcionario
para completar seus servicos.

Devido a falta ou precariedade de sistemas de planejamento financeiro,
apuracdo de resultados e outros procedimentos contabeis e de orcamento, a
avaliacdo dos numeros obtidos e analisados pelos administradores podem nao
serem precisos. A falta de estruturacédo formal, principalmente em empresas novas,

pode enfraquecer e dispersar as informagdes as decisdes.

ii. Pontos fortes

Sacrificio Pessoal - o interesse familiar pode caminhar de um extremo ao
outro: pode tanto representar enfraquecimento financeiro, como em outras
circunstancias € um fator importante de poderio financeiro. Muitas empresas
familiares cresceram com base na tradicdo de dividendos minimos e sacrificios
pessoais, principalmente em periodos dificeis, que sem estes recursos, levaria ao
término das atividades, explicam Bolson, Venzon & Krom (2004);

Reputacédo Valiosa - a reputacdo de uma familia pode exercer uma influéncia
benéfica nas relagcbes com a comunidade e evidente nas operacdes da companhia —
por exemplo, em importantes negdcios bancarios;

Lealdade dos Funcionarios - a lealdade e comprometimento dos funcionarios
é facilitada na empresa familiar pelo contato direto com os donos, principalmente se
for desenvolvido um relacionamento amigavel e participativo;

Unido entre Dirigentes e Acionistas - geralmente fazem parte de uma mesma
familia, e por isso, 0s acionistas tém interesse de manter a empresa em atividade,
mesmo em situacdes de crises e perdas. Essa unidao facilita a comunicagédo, a
distribuicao de informacdes, e, portanto a tomada de decisdes;

Sensibilidade Social - a familia cria um tipo de raizes com o meio social e
politico que a cerca, tendo certa influéncia, que fortalece a empresa a longo prazo;

Continuidade - a caracteristica familiar geralmente cria o forte sentimento de
continuidade dos negdcios para outras geracoes.

Os fundadores tendem a apresentar vantagens como: dedicacao,

experiéncia, acesso incomum a direcdo geral e imunidade a pressfes organicas
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para possibilitar o desenvolvimento e fomentar a sucesséo. Eles se tornam exemplo
de compromisso e trabalhar duro para o sucesso do negécio.

Além destes pontos aqui destacados, varias outras vantagens e
desvantagens podem ser apresentadas pelas empresas familiares, dependendo de
sua especificidade, tamanho, estadgio de desenvolvimento, e outros fatores. A
sucesséo, questdes econdmicas, evolucdo, sucesso da organizacéo familiar, temas
culturais, sociais, simbdlicos, emocionais e politicos, sdo fatores primordiais para o
sucesso da empresa familiar (LOPES, 2008). Para Castro, Borges e Brito (2008), o
relacionamento das abordagens culturais e sociais aos aspectos econémicos, com 0
surgimento de uma dindmica prépria, fazem parte da gestdo das empresas

familiares.
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3 METODO

Para atingir os objetivos propostos e segundo 0s critérios propostos por
Vergara (2004), o presente estudo utilizou-se, quanto aos fins, de pesquisa do tipo
exploratéria e, quantos aos meios, do tipo bibliografica, como também pesquisa de
campo.

O estudo ora apresentado tem natureza qualitativa, que para realizacao,
obtencdo de parametros académicos sobre os problemas encontrados pelas
empresas familiares no momento sucesséao, e consequente evolucdo ao tratarem do
fato, realizou entrevistas com professores no meio académico do curso de
administracdo, sob questionario (anexo A), para identificar as percepcdes que estes
formadores de opinido tem para com o tema, e a partir da andlise interpretar os
novos desafios que as empresas familiares tém no mercado, e também, para seu
convivio familia-empresa-propriedade, possibilitando mudancas, na busca de
solucbes que ainda possam se fazer em um mundo competitivo. A investigacéo
implica em pesquisa realizada em area com pouco conhecimento acumulado e
sistematizado (VERGARA, 2004) .

E pesquisa bibliografica com estudo sistematizado desenvolvido com base
em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas. E bibliogréafica,
por fazer uso de material de facil acesso ao publico em geral. A pesquisa de campo
permite que se levantem dados reais, por exemplo, da realidade em que se
encontram empresas familiares ainda existentes no mercado, e do que aconteceu
com outras que sucumbiram. A bibliografica, porque se fundamenta na parte teorica,
metodoldgica e cientifica, 0 que possibilitou obter fundamentagéo para os resultados
obtidos, e a partir deles, propor melhorias.

Para a coleta de dados foi utilizado um questionario estruturado em sete
perguntas que serviram de base para entrevistas que buscaram trazer informacgdes
adquiridas a respeito do tema. Foram entrevistados quatro docentes do UniCEUB —
Centro Universitario de Brasilia com vasta experiéncia no assunto. S&o eles os
professores Alano Nogueira, Homero Reis, Marcello Gagliardi e Marcos Mello. Sao
estudiosos do assunto, ja tendo feito estudos de caso em inuUmeras empresas,
analisando as questdes ligadas ao tema: Sucessdo em Empresa Familiar. Como
parametro para melhor visualizacdo da importancia de se estudar as percepcoes
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que os professores académicos fazem a respeito da questdo, buscou-se a
fundamentacéo tedrica acerca dos pontos colocados por eles em torno da questéo,

bem como das respostas as perguntas feitas a eles.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Foram apresentadas sete questdes subjetivas para a andlise da questédo da
Sucessdo nas Empresas Familiares, sob o ponto de vista de estudiosos e
formadores de opinido acerca do tema.

A primeira questdo aborda a identificagdo das principais dificuldades
encontradas pelas empresas familiares no momento da sucesséo.

De acordo com o entrevistado 1, o despreparo ndo esta somente no
sucessor, mas também no empreendedor/fundador do negdcio, ressaltando que ha
ndo s6 a falta de preparo para o0 sucessor, mas falta a este a atitude
empreendedora.

“‘Despreparo dos sucessores que ndo estdo preparados para passar o cargo
e dos sucedidos que ndo tem a devida competéncia nem atitude empreendedora
para assumi-lo” (ENTREVISTADO 1).

A dificuldade de administracdo patrimonial € outro fator fundamental para o
momento sucessédo familiar, pois segundo o participante 1, a maior dificuldade gira
em torno do dinheiro e ndo propriamente em torno da gestéo.

‘O fator que mais complica nos processos sucessorios € a questdo do
dinheiro, do patriménio em si, ndo questdes de gestdo” (ENTREVISTADO 1).

Fora a questdo do dinheiro, o entrevistado 1 ressalta as dificuldades
operacionais do processo ao apontar a inabilidade de ambas as partes, sucedido e
sucessor, como outro fator dificultador.

“‘Algumas dificuldades operacionais do processo que podem se complicar
pela inabilidade de ambas as partes” (ENTREVISTADO 1).

Ao apontar o0 momento como a principal dificuldade no processo de
sucessdo, 0 entrevistado 2 entrou em concordancia com o colocado pelo
entrevistado 1, pois se ha preparacdo, o momento escolhido é apos esta, e assim,
nao haveria dificuldades quanto ao momento.

“A principal dificuldade encontrada no processo € a escolha do momento em
gue se deve realizar a sucessao. Caso a escolha ndo seja bem feita a sucessao
pode ocorrer em algum momento em que as partes nado estejam preparadas’
(ENTREVISTADO 2).

O terceiro entrevistado afirma que “a maior parte das empresas familiares,

principalmente as de pequeno porte, ndo utiliza o planejamento como ferramenta
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para conter certos erros. No caso da sucessdo, geralmente ocorre de forma
imediatista, ou seja, quando o fundador vem a falecer, ou quando a empresa esta
em declinio. Também possuem como dificuldade o fato da escolha do herdeiro, que
por muitas vezes é feita através de grau de parentesco, ndo pelo fato da pessoa
possuir todos os requisitos para se tornar um bom lider” (ENTREVISTADO 3).

Sobre a preparacdo Moraes Filho (2009), aponta que Varios pesquisadores
acreditam que a preparacdo académica e profissional do herdeiro €& fator
determinante para o sucesso da sucessdo familiar, mas que, é a partir do
relacionamento entre o pai e o filho o grande diferencial para o sucessor receber a
melhor educacdo, experiéncia e conhecimentos adequados as atividades de sua
empresa. No entanto, ressalta que, esse relacionamento for conflituosa, de nada
adiantara todo o esforco dispensado ao longo de muitos anos, comprometendo,
seriamente, o0 éxito do processo sucessorio.

Mosele e Biehl (2004) detectam que estd surgindo um novo perfil de
sucessores, 0s que procuram conhecimento, profissionalizacdo e continuidade dos
negocios de suas familias e, para os autores, esse fato apresenta um promissor
andamento, quanto ao pensamento e a sistematiza¢do na organizacao familiar.

A guestdo 2 compara as questdes técnicas do processo com a questao das
divergéncias entre 0s novos socios, buscando identificar, sob o ponto de vista dos
entrevistados, quais seriam as mais dificeis de administrar e superar.

Assim, o participante 1 ao afirmar que “as mais dificeis de superar sdo as
guestdes de divergéncia, que estdo ligadas a relacbes de poder e emocionalidade.
As questbes de natureza técnica podem ser resolvidas com racionalidade”, quis
tratar dos sentimentos que envolvem as complexas relagdes da empresa familiar.

O participante 2 ressaltou a importancia do bom relacionamento entre
sucessor e sucedido, para que a sucessao ocorra de forma branda e sem grandes
divergéncias.

Com a intencdo de ter um parametro comparativo das empresas familiares
frente as nao-familiares, realizou-se a questdo 3 guestionando sobre as vantagens
das empresas familiares em relacdo as empresas nao familiares.

O primeiro entrevistado aponta que a principal diferenca entre elas, € que
“as empresas nao familiares tem processos objetivos de sucesséo, onde 0 sucessor
sera escolhido em funcéo da votacdo de um conselho, ou do nimero de a¢bes que

possui, por exemplo”. Afirmou ainda que, o termo sucesséo se aplica somente para
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as empresas familiares, pois nas empresas nao-familiares o que ocorre € ‘mudanga
de gestdo. “Trata-se na verdade de mudanca de gestao pois so se fala em sucessao
no ambito de empresas familiares” (ENTREVISTADO 1).

Ja4 o segundo entrevistado afirma que a desorganizacdo ou despreparo,
pode ocorrer inclusive nas empresas nao-familiares.

“E dificil falar em vantagens e desvantagens pois sdo coisas dificeis de
comparar. Seguem linhas paralelas e ndo obedecem a nenhuma regra no que diz
respeito a caracteristicas de uma e de outra. Do ponto de vista da profissionalizacao
da administracdo existem empresas familiares muito bem organizadas e
profissionais bem como empresas ndo familiares desorganizadas e vice-versa’
(ENTREVISTADO 2).

Ressalta-se que, ainda, o0 participante fala da importancia da
profissionalizagdo do sucessor.

O terceiro participante enumera, entre outros, alguns pontos fortes das

empresas familiares:

1) lealdade dos empregados
2) esforco e sacrificio dos membros da familia
3) possibilidade de decisbes rapidas

4) comportamentos que reforcam laco com a sociedade

Sobre lealdade, Palomo (2002) aponta esta como a grande norteadora da
empresa familiar, afirmando que é a partir dela que surge a dedicacdo a
organizacdo. Ricca (1994) ratifica que este é ponto forte para as empresas
familiares. Palomo (2002) fala ainda que é a partir do trabalho como equipe, que os
integrantes da organizacdo combinam seus esforcos para a rapida resolucédo dos
problemas. Lodi (1994) afirma que a questdo das decisdes rapidas estéo atreladas a
investimentos mais rentaveis. E, Ricca (1994) diz ainda que a possibilidade de
decisbGes rapidas relacionadas a politicas da empresa, permite ganhos a longo
prazo.

A questédo 4 trata da necessidade de profissionalizacdo para o processo de
sucessdo na administracdo das empresas familiares, buscando identificar se existe
uma tendéncia de diminuicAo em seu ndmero em fungdo do crescente processo de

profissionalizacdo da administracéao.
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O entrevistado 1 indica uma evolucdo na administracdo das empresas
familiares, ou seja, ha sim um aumento da profissionalizacdo na gestdo da empresa
familiar.

‘As empresas familiares tém implementado o conceito de governanca
corporativa, ligado a questao da profissionalizacdo da administracao”.

Diz ainda que, a postura das empresas familiares vem sendo modificada em
funcdo desse aumento da profissionalizacéo:

‘Isto tem facilitado a administragdo pois nenhum familiar administra a
empresa, quem o faz € um profissional e os familiares estdo todos colocados no
conselho de administracdo” (ENTREVISTADO 1).

Ele aponta também, que ndo existe tendéncia de diminuicdo no niumero de
empresas familiares, visto que tem se mostrado proporcional ao tamanho da
populacdo ndo tendo, portanto nenhuma relacdo com a questdo da
profissionalizagcdo da administragéo.

A posicdo do entrevistado 2 se d4 na mesma direcdo, ratificando esta
posicao:

‘A questdo da profissionalizacdo da administracdo ndo determina se uma
empresa é familiar ou nédo, logo, ndo existe relacdo com o numero existente de
empresas familiares” (ENTREVISTADO 2).

“A profissionalizacdo das empresas familiares, nada diz quanto a diminuicdo
ou aumento. Mas estdo aprimorando seu modo de administrar, tornando-as assim
suscetiveis a concorrer com grandes empresas nao-familiares. Afinal as empresas
familiares representam boa parte do cenario mundial, entdo sua importancia na
economia, ndo so6 do Brasil mais como no mundo, € alta” (ENTREVISTADO 3).

Busca-se fundamentacdo para a questdo da profissionalizacdo, no trabalho
de Lima (2006). A autora fala que a profissionalizacédo € quesito de evolucdo para a
empresa. Profissionalizar a empresa e/ou seus membros € preparar a atuacao
familiar de seus herdeiros para a gestdo da empresa, trazendo vantagens de
continuidade do comando familiar, com o interesse societario do sucessor, ndo
afetando a existéncia da familia e dinamizando os conflitos.

A questao 5 trata das principais evolu¢des que o processo de sucessao em
uma empresa familiar vem sofrendo, ou seja, como ela vem se comportando diante

da evolucdo, da modernidade, da tecnologia disponivel, dentre outras variaveis. Os
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entrevistados apontam para uma mesma opinido, ainda que com nuances
diferenciadas.

O entrevistado 1 fala justamente sobre a governanca corporativa — “a
principal evolucdo observada € no sentido da governanga corporativa”. Governanga
Corporativa seria um conjunto de praticas e relacionamentos entre os envolvidos,
com a finalidade de otimizar o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao
capital (ROSSI, s/d).

Assim, governanca corporativa € um método de gestdo avancada ou
evoluida, que conforme coloca o Entrevistado 2, a evolugdo é uma questao de maior
preparo das empresas para 0 processo de sucessao familiar que antes era
praticamente inexistente.

Para finalizar a compreensdo sobre o questionamento da quinta questao,
tem-se o posicionamento do terceiro entrevistado:

“Os gestores estdo comecando a enxergar que quebras de paradigmas séo
importantes para a evolucdo da empresa. Estdo comecgando a perceber que o estilo
geralmente autoritdrio de gerir as empresas, ja ndo funciona mais como
antigamente. Por isso estdo buscando profissionalizar a empresa, executar
planejamentos em longo prazo, realizar treinamentos e capacitar o herdeiro. A fim de
gue néo tenha dificuldades na hora de comandar a empresa” (ENTREVISTADO 3).

O entrevistado procura ressaltar, que € necessario a quebra de paradigmas
para se alcancar a desejada evolucdo de conceitos e comportamentos, dai a
importancia da profissionalizagdo ser novamente citada, bem como a governanca
corporativa, tendo em vista que é ela que permite a visdo de planejar, treinar e
capacitar os membros da empresa.

A questdo 6 trata da cultura adquirida pela empresa ao longo de sua
existéncia, investigando a partir das respostas obtidas, se esta variavel estaria
contribuindo para o processo de sucessao ou gerando paradigmas a serem
guebrados.

A este respeito, o entrevistado 1 afirma que a cultura de uma empresa
familiar, deveria primar pela preparacdo do sucessor desde o inicio da carreira, 0
que facilitaria todo o processo de sucesséo quando chegado o momento:

“Toda cultura gera um conjunto de comportamentos, logo se a empresa esta
preparando o sucessor desde o inicio da carreira, essa cultura facilita o processo.

Por outro lado se ndo existe essa preparacao, ela € tao dificultadora quanto qualquer
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outro tipo de cultura. Lembrando que s6 se fala em empresa familiar, uma empresa
que esteja passando por um processo de sucessdo da segunda para a terceira
geracdo” (ENTREVISTADO 1).

Sobre a cultura o entrevistado 2 também ratifica a primeira posicédo
(ENTREVISTADO 1) ao afirmar que:

“‘Depende do tipo de cultura que a empresa adquiriu”. E, neste sentido,
complementa a resposta da questdo n° 5 ao apontar que a cultura pode estar ligada
a modernidade, a profissionalizagdo. “Em uma empresa que tem uma cultura
retrograda certamente ela ira atrapalhar mas se a cultura for de desenvolvimento ela
com certeza contribuird para o andamento do processo”. Segundo o entrevistado 3,
“a cultura de uma organizacdo é extremamente importante para qualquer tipo de
empresa. Porém se ela for muito forte, sem grandes chances de mudancas, sera sim
uma barreira para quebras de paradigma” (ENTREVISTADO 3).

Sobre a cultura, Castro, Borges e Brito (2008), dizem tratar-se de uma
dindmica prépria para a gestdo das empresas familiares. A cultura familiar nas
empresas familiares é pré-requisito basico, de suma importancia ao sucesso nesse
tipo de organizacdo. Preservar os valores organizacionais dai advindos, é a chave
para a sua continuidade. A cultura familiar é feita de sensibilidade, de valores, de
normas, de objetivos que levam a compreender os reais motivos do negdcio, pois
sdo continuamente criados e recriados com o passar do tempo em processos de
interacdo social e de comunicacdo no ambito pessoal e empresarial. A razédo disso é
que as familias proprietarias, adotam significados e objetivos que vao além da
simples obtencdo de lucro e da eficacia organizacional. Pois, um desses aspectos
de sua perpetuidade reside nesses valores e normas familiares (MORAES FILHO,
2009).

Por fim, somente o entrevistado 1 respondeu a questdo 7, deixando sua
contribuicdo ao assunto ao ressaltar a importancia da questéo do direito de heranca
e a questao da gestdo da empresa.

“O herdeiro tem direito a heranca do patrimonio, ou seja, a propriedade da
empresa, mas a legislacdo ndo contempla a questdo da gestdo da empresa”
(ENTREVISTADO 1)

O patrticipante, cobra uma protecao legal a questao da gestdo da empresa
versus patrimonio, quando se tratar de empresa familiar. E possivel aos empresarios

treinar seus sucessores, planejar e garantir a permanéncia do patriménio angariado
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durante toda a vida. Uma das formas para se evitar a pulverizacdo das quotas e do
controle diretivo € impedir a cessédo de quotas para terceiros, gravar bens deixados
com clausula de incomunicabilidade, a vedacdo a penhora de valores depositados
em caderneta poupanca até o Ilimite de 40 salarios minimos; pensodes
previdenciérias; bem de familia, doacdes e testamentos que gravam o0s bens
transmitidos com clausula de impenhorabilidade, dentre outras formas a serem

analisadas e aplicadas caso a caso (CASTILHO, 2008).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Estudar as empresas familiares e emitir qualquer tipo de conclusdo sobre
essas organizacdes requer cautela, reflexdo, senso critico, maturidade e
conhecimento. Normalmente, suas relacdes sdo complexas e sua importancia é
evidenciada nos numeros da producdo bruta do pais, o PIB, revelando que suas
administracdes com servicos e produtos, influem e promovem de forma sensivel o
desenvolvimento econdmico e social, no ambito nacional e mundial, e, portanto,
cabe respeita-las.

Analisar as caracteristicas das empresas familiares pode-se pensar que
estas estdo condenadas a encerrar suas atividades em curto espaco de tempo. O
comprometimento do fundador ao criar 0 negécio, teria de ser 0 mesmo na segunda
geracao, e assim por diante. Muitos familiares estdo no negdécio pelo dinheiro e pela
obrigacdo, ndo pelo comprometimento. Pessoas trabalham porque tém que
trabalhar, ndo porque querem trabalhar. Este € o inicio da morte das empresas de
familia: os valores ficam obscuros, as lealdades divididas e a motivacdo € baseada
em dinheiro. O plano de sucessdo do negdcio familiar depende do tipo de
comprometimento das pessoas e da capacidade de transmiti-lo. A pergunta certa é
guem daquelas pessoas tem a visdo adequada para representear os valores
sentidos pelo fundador, o grande idealizador e empreendedor, e quem teria sua
mesma energia para gerar energia em todos os seus dependentes e colaboradores
dentro da empresa? Ocorre que apesar dos equivocos ocorridos nas empresas
familiares, ndo se pode caracterizd-las apenas pelos erros, existindo diversas
vantagens e qualidades relacionadas com esse tipo de organizagcdo, que
desmitificam a imagem negativa a ela associada.

Os mais velhos temem que a geracéo seguinte ira dissipar a fortuna. Mesmo
pessoas civilizadas, bem-informadas e geralmente sensatas repetem os erros do
passado. Maquiavel era um realista ao dizer que “nossos interesses tém raizes mais
profundas do que nossas convicgdes”. Mas a uUnica coisa que 0s antecessores
podem fazer € transmitir a seus descendentes forte valores morais e bom senso.
Criar uma determinagéo para administrar os conflitos com fidelidade e amor. Esse
deve ser o grande pensamento do empreendedor fundador, que muitas vezes so

percebe quando chega a velhice. Os conflitos certamente virdo dada a forca dos
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interesses individuais, mas |a estardo os valores da familia e a vontade de resolver
positivamente.

O mundo administrativo bem reconhece as complexas interfaces familiares
ainda que sutis, de lenta evolucdo, com idas e vindas. Insensatez e interesses
pessoais imediatos misturados com riqueza e poder formam um conjunto
complicado, familias que durante uma simples geracdo foram guindadas do
anonimato e da pobreza para a fama e a rigueza nem sempre estdo preparadas
para administrar o seu sucesso. Assim, apesar da importancia real que as empresas
familiares apresentam ainda séo alvo de criticas. Na verdade, ainda que pessoas
gue nao possuam algum tipo de conhecimento no tema conseguem perceber o que
elas representam quem sdo e como Se tornaram mais competentes que muitos
outros tipos de organizacao.

Nesse contexto, a empresa familiar se apresenta como um espago no qual
as logicas relacionais e racionais devem se complementar, onde os conflitos ndo
tém origem apenas na atividade administrativa diaria, onde a luta por mais poder
nao esta atrelada a uma estrutura hierarquica, onde os consensos sao alcancados,
muitas vezes, fora do ambito empresarial e onde o sucessor € construido, ndo
apenas para exercer com eficacia as suas atividades administrativas, mas também
para representar o grupo familiar, mantendo o seu capital simbdlico (BOURDIEU,
1980).

Como limitacdo da pesquisa é possivel citar o fato de nédo ter sido possivel e
estudar um numero maior de empresas e seus casos de sucessdo. Um aumento
neste numero poderia trazer dados relevantes, como exemplos e causas de
sucessdes que nao deram certo.

Informa-se que os objetivos propostos foram alcangados tendo em vista que
foi possivel verificar uma evolugéo quando se trata da busca de aperfeicoamento em
suas administracbes — nas empresas familiares -, pois, estas empresas vem
buscando aprimorar e adequarem-se as mudancas no mercado competitivo, e
assim, minimizando os sofrimentos e crises antes muito mais sofriveis, no momento
da sucessdo. A estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e na sua
intersecdo com a administracdo da empresa — considerando a identidade de
interesses de longo prazo -, € o que permitira o equilibrio entre os interesses

individuais e os da empresa.
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Pode-se concluir que, dada a importancia de se preparar a empresa para ser
comandada por outro gestor, a profissionalizacdo da administracdo da mesma se
mostra fundamental para garantir um seguro processo de sucessdo. Ao
profissionalizar, disfar¢ca-se um pouco da emocionalidade que pode vir a atrapalhar o
andamento, evitando, assim, que se criem divergéncia. E importante ressaltar,
ainda, que proceder a profissionalizagdo da gestdo de uma empresa nao significa,
obrigatoriamente excluir dela os parentes e herdeiros. Pode-se manté-los, desde
gue se enquadrem nos requisitos profissionais impostos pela organizacdo. Os
aspectos emocionais e familiares ndo serviriam, portanto, para garantir sua
permanéncia ou ascenséo na empresa.

Como proposta para futuros pesquisadores, é possivel sugerir uma
abordagem quanto a questdo da legislacéo, no que diz respeito a sucessao em uma
empresa familiar. Conforme levantado nas entrevistas com o0s estudiosos do
assunto, neste trabalho, a legislacéo trata a questdo da heranca da propriedade da

empresa, nao fazendo qualquer alusdo a gestdo que ela passara a ter.
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APENDICE A

SUCESSAO EM EMPRESA FAMILIAR — Questfes para discussio

Nome: Grau de Instrucao:
Profissao: Héa quanto tempo:
Instituicao:

1. Quais sao as principais dificuldades encontradas pelas empresas familiares no
momento da sucessao?

2. Comparando as questbes técnicas do processo com a questdo das
divergéncias entre 0s novos socios. Quais sdo mais dificeis de administrar e
superar? Quais tem maior impacto?

3. Quais as vantagens em relacdo a empresas nao familiares?

4. E possivel dizer que, devido a um crescente processo de profissionalizacéo da
administracdo nas empresas familiares, existe uma tendéncia de diminuicdo em
seu numero?

5. Quais as principais evolucdes que 0 processo de sucessdo em uma empresa
familiar vem sofrendo?

6. A cultura que uma empresa adquire ao longo de sua existéncia contribui para o
processo de sucessao ou atrapalha por gerar paradigmas a serem quebrados?

7. Existe algum outro ponto ou contribuicdo que queira acrescentar?



10.

11.
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ANEXO A

UM CODIGO DE ETICA PARA SOCIOS E PARENTES

COMPROMISSO COM A CONTINUIDADE DA EMPRESA.

Respeitar a integridade da Empresa e zelar para que ela supere as suas crises,
especialmente quando a familia se encontra numa encruzilhada.

PRIORIDADE DO INTERESSE DA EMPRESA SOBRE O INTERESSE PESSOAL.
Colocar a empresa em primeiro lugar sobre a Familia e os interesses individuais.
Priorizar o trabalho sobre o conforto, o coletivo sobre o individual.

HARMONIA E UNIAO DA FAMILIA.

Procurar continuamente investir nas forcas que mantém a Familia unida.
Desavencas passadas entre dirigentes das familias ndo devem continuar na geracao
atual.

BOAS RELACOES HUMANAS DENTRO DA FAMILIA.

Procurar praticar a sinceridade, a justica, o respeito humano, o0 consenso, a
capacidade de ouvir e de harmonizar.

COMPROMETIMENTO COM A EXCELENCIA.

Elevar Constantemente o nivel do desempenho pessoal e coletivo em beneficio do
grupo familiar. Colaborar para que a Empresa esteja sempre voltada para a
Exceléncia de desempenho.

NAO INGERENCIA NA LINHA HIERARQUICA.

Evitar ordens ou sugestfes a funcionarios subordinados a outros chefes, a fim de
manter sempre respeito pela cadeia do comando.

IDENTIFICAR E REFORCAR OS VALORES DA FAMILIA.

Procurar os tracos positivos da cultura da familia e construir sobre eles. Exemplo:
determinacao, disciplina, criatividade, atualizacdo, trabalho, sentido de equipe,
honestidade, sinceridade, objetividade, racionalidade, etc.

COMPROMISSO COM A PROFISSIONALIZACAO.

Separar os direitos de acionista (a serem tratados em foro proprio) dos direitos e
deveres dos administradores. Adotar um comportamento totalmente profissional
dentro da Empresa. Respeitar e fazer respeitar a autoridade e responsabilidade dos
profissionais, procurando prestigia-los.

SABER LIDAR COM O COMPORTAMENTO POLITICO DAS PESSOAS.

Adotar uma postura esclarecida diante da politica interna quanto a: boatos,
favoritismo, articulagbes, feudos, defesa de territorio, interesses pessoais,
intolerancias, discriminacdes, preconceitos, busca de bodes expiatorios,
perseguicdes, resisténcia a mudancas, tentativas de desestabilizacdo de pessoas.
MANTER UM CLIMA DE RESPEITO E ORGULHO PROFISSIONAL E FAMILIAR.
Manter um clima positivo, reforgando os pontos fortes das pessoas e da organizacao
e deixando as criticas para momentos e foros apropriados. Evitar a malediéncia: nao
falar mal de membros da Familia e da administracéo, principalmente junto a terceiros
ou fora da Empresa. Nao levar para reunides as discussfes ou desavencas que
possam ser resolvidas a dois.

ETICA DO DINHEIRO

Tornar especial cuidado ao lidar com dinheiro e valores patrimoniais da sociedade.
Atencdo especial para com: reembolso de despesas pessoais, retiradas e
adiantamentos, despesas de viagem, compras para uso pessoal.
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12.RESPEITO PELO SER HUMANO E ATITUDE CONTRA PRECONCEITOS.
Colocar-se contra qualquer forma de discriminagdo social, racial, religiosa ou
politica, procurando colocar a justica social acima de qualquer preconceito.



