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O poder nédo € algo que se possa dividir entre aqueles
que o possuem e o detém exclusivamente e aqueles
que ndo o possuem e lhe sdo submetidos. O poder
deve ser analisado como algo que circula, que so
funciona em cadeia. Nunca esta localizado aqui ou
ali, nunca estd nas maos de alguns, nunca é
apropriado como uma riqueza ou um bem. O poder
funciona e se exerce em rede. Nas suas malhas, os
individuos ndo sé circulam, mas estdo sempre em
posicdo de exercer este poder e de sofrer sua acao.
O poder ndo se aplica aos individuos, passa por
eles.... (FOUCAULT, 1979, p.183).



RESUMO

O estudo sobre sucessdo nas empresas familiares no Brasil tem aumentado
gradativamente devido a importancia que as empresas familiares tém para com o
desenvolvimento da economia. Entretanto, observa-se que os seus predecessores
encontram dificuldades na transferéncia da passagem do bastdo, sendo que, em sua
maioria, a sucessdo se torna algo dificil e com muitas barreiras, o que implica
conflitos e outras questdes ligadas a sobrevivéncia da organizacdo. Neste estudo,
foram analisadas quatro empresas familiares localizadas na grande Belo Horizonte
no estado de Minas Gerais. Para analisar a sucessao familiar, buscou-se um estudo
qualitativo de casos mdltiplos, por meio de entrevistas semiestruturadas, utilizando a
técnica de andlise de conteddo e buscando particularidades dos sucedidos e
sucessores que passaram ou estdo passando por esse processo. Observou-se, nos
casos apresentados por meio de entrevistas realizadas nessas empresas, que a
maioria dos sucessores sdo profissionais maduros e eficientes, caracteristicas
adquiridas na evolucdo desses sucessores nas empresas desde 0s primeiros
passos até a sua integracdo. Além disso, constatou-se que esses profissionais estao
devidamente preparados ou em preparacdo para assumir definitivamente o capital
da empresa em longo prazo. A vulnerabilidade deste profissional exige mudanca de
comportamento. Configura-se neste momento um sucessor de uma empresa familiar
se deparando com inumeros desafios onde o principal é conciliar todas as atividades
exigidas pela funcédo. Ao assumir a empresa, o individuo se depara em seu cotidiano
com atribuicbes, barreiras e pressfes que irdo desafiar constantemente a sua
capacidade de gestéao.

Palavras-chaves: Empresa familiar; Sucessdo familiar; Processo de

profissionalizacéo.



ABSTRACT

The study about succession in the family businesses in Brazil has increased
gradually due the importance of the economy development. However, it is noted that
the predecessors have difficulties in the transfer of the responsibilities passage,
because in the most of their majority, the succession becomes difficult, with many
barriers, which implies conflicts and other issues related to the organization survival.
In this study, were analyzed four family firms located in Belo Horizonte, Minas
Gerais. To analyze the family succession, was made a qualitative study of multiple
cases, through semi-structured interviews, using the technique of the content
analysis and looking for particularities of the successful and successors who have
passed or are passing through this process. It was observed in the presented cases
through interviews conducted in these companies that the most of successors are
mature and efficient professionals, characteristics acquired in the evolution of these
successors in businesses since the first steps toward their integration. In addition, it
was found that these professionals are adequately prepared or in preparation to
assume definitely the company capital in a long term. The vulnerability of this work
requires a behavior change. It is configured in this moment a successor from a
family business facing with numerous challenges where the main is to accommodate
all the activities required by the function. By assuming the company, the person is
faced with his daily tasks, obstacles and pressures that will constantly challenge his
management capabilities.

Key words: Family business; Family succession; Process of professionalization
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1 INTRODUCAO

O cenério econémico atual bem como as alteragBes no mercado empresarial tem
possibilitado a formacédo de novos empreendimentos, dentre 0s quais muitos s&o
empresas familiares. Empresas de caracteristica familiar descobrem um grande
problema que € o processo sucessorio. Afinal, a sucessao representa um momento
delicado na vida dessas empresas, uma vez que envolve um processo de
transferéncia para futuras geracdes. Desse modo, o tema deste estudo € foco de
discussfes e pesquisas em funcdo do importante papel das empresas familiares no

setor econdmico tanto nacional, quanto internacionalmente.

Para uma empresa ser considerada familiar, deve possuir como caracteristicas
fundamentais: a) o controle da propriedade da empresa deve ser exercido por uma
ou mais familias que detém o maior percentual do capital; b) os membros da familia
atuam diretamente na gestdo da empresa, com participagcdo nos niveis mais
elevados na hierarquia e c) € dado o prosseguimento nos negocios iniciados na
familia pela segunda geracao. Tal conceito trata das dimensdes gestdo, propriedade
e familia, cada uma regida por estruturas diferentes, mas que tém seus papéis
integrados em um mesmo momento, de pai e de gerente, de filho e de subordinando
(GERSICK et al., 2006).

Estudos de empresas familiares como sistemas iniciaram na décadas de 1960 e
1970, com artigos independentes, diagnosticando problemas que pareciam dificultar
as gestdes e sucessdes, como: rivalidade, nepotismo e administracdo nao
profissional (GERSICK et al.,1997).

De acordo com Davis et al. (1997), os estudos sobre empresas familiares vém se
tornando cada vez mais importantes, principalmente pelo aumento da participacéo
das empresas familiares na economia brasileira e na mundial e pelas suas

contribuicdes para o campo dos estudos organizacionais.
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A estabilizacdo da economia brasileira e a abertura do mercado em decorréncia da
globalizacéo dificultam a permanéncia e a consolidagdo de um empreendimento

familiar por muito tempo.

Segundo Ramalho et al. (2008, p. 6), uma pesquisa realizada pelo Sebrae!, no ano

2000, mostra que:

[...] no Brasil poucas empresas familiares vivem mais que o seu fundador,
as estatisticas mostram que a maioria ndo tem vida longa, sendo que
somente 30% (trinta por cento) passam para a segunda geracdo e apenas
10% (dez por cento) chegam a terceira gera¢do, o que indica que o
processo de sucessdo deve ser um dos maiores riscos de sobrevivéncia
que enfrenta esse tipo de empresa (RAMALHO et al., 2008, p. 6).

Danco e Jonovic (1995) acrescentam que o fundador da empresa, muitas vezes, €
visto como um arquiteto solitario, pois, na maioria das vezes, néo recebeu a devida
qualificacdo e carregou a responsabilidade do sucesso da empresa e da familia.
Para Garcia (2001) e Leone (2005), inUmeras sdo as razdes que motivam e
impulsionam a pessoa a empreender, tais como: auto-realizacdo profissional,
independéncia e liberdade pessoal, “status”, deixar de ser empregado para ser
patrdo, lancamento no mercado de um produto ou servico novo, aumento da renda,
independéncia financeira, percepgédo de uma oportunidade de mercado e exploragao

de um negécio que signifique um desafio.

Para Lodi (1987), ha um questionamento no que tange a longevidade das empresas
familiares. Segundo ele, sdo poucas as empresas familiares que atingem a quarta
geracdo sucessOria no cenario brasileiro, visto que elas passam por VAarios
problemas entre o fundador e as familias controladoras atuais, o0 que ocasiona
conflitos internos de disputa de poder. Para o autor, a familia empreséria, para
garantir a sobrevivéncia da firma, deve equacionar essas diferencas para atingir o

processo de sucessao e sobrevivéncia.

A fragilidade no processo sucessorio também é apontada por Lank (2001), que
afima que as empresas familiares sdo responsaveis pelo indice de empregabilidade,

pois atingem varios setores da economia, funcionando como forga motris para o

1 Servigo de apoio as micro e pequenas empresas — SEBRAE.
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desenvolvimento da nagéo.

Em meio a esse cenario, surge a necessidade de explicar o processo sucessorio
vivenciado por empresas familiares. O objeto de estudo nesta pesquisa apresenta-
se como um estudo de multiplos casos do fendbnemo do processo sucessorio

conforme o problema de pesquisa a seguir.

1.1 Problema de pesquisa

Leite (2002) evidencia que ha um série de intereses por trds do processo sucessorio
em que 0s sucessores visam a permanéncia do dinheiro na familia, evitando os
pagamentos de impostos em relacdo ao espolio do predecessor e a transmisao de
propriedade entre os herdeiros, almejando, ainda, o controle da familia e a
manutencdo do poder na empresa para que seus familiares continuem auferindo

dividendos pelo resto de suas vidas, garantindo a reserva de valor.

Para conduzir um processo de sucesséao, Bernhoeft (1999) observa a importancia de
demarcar o nicho de mercado no qual a empresa pretende estar e definir que bens
serdo produzidos e quais poderao ser disponibilizados para os consumidores. Além
disso, pode-se pressupor o desenvolvimento de novos produtos a fim de ampliar o

mercado da empresa, observando os stakeholders envolvidos em todo o processo.

Grzybovski (2007) afirma que o processo sucessorio se da quando o patriarca passa
o comando da empresa para 0 sucessor, sendo que este tem posicdes diferentes de
gestéo e lideranca em relagéo ao seu sucessor. Assim, cabe ao sucessor implantar

um novo estilo de lideranca de acordo com 0 momento atual da empresa.

A transferéncia do poder e da propriedade no processo de sucessdo € estimada em
um periodo de 3 a 5 anos para a passagem do bastdo para o qual o predecessor ja
vem ha algum tempo, preparando os filhos, fazendo que esse processo sucessorio

nao gere conflitos entre os filhos e se torne harmonioso (LODI, 1998).
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Por outro lado, um dos desafios associados a problematica do processo de
sucessdo se relaciona a manutencdo da organizacdo familiar ao longo das
diferentes geracdes da familia empresaria. A sucessdo demanda andlise na
perspectiva familiar e gerencial, além de envolver relacdes entre diferentes agentes,
tais como: o fundador e/ou os predecessores, 0S sucessores e 0s demais atores
envolvidos no processo (SHARMA et al., 2006).

O titulo desta pesquisa € o “processo de sucessao e desafios da
profissionalizacao:estudo em quatro empresas familiares na regiao

metropolitana de Belo Horizonte/MG , com mais de 15 anos de existéncia,
atuantes em diversos segmentos, como: bricolagem, méveis, madeira e recapagem
de pneus.

Pelo exposto nesta introducdo, chega-se ao seguinte problema de pesquisa: quais
sao as variaveis que facilitam ou dificultam o processo sucessorio e que poderdo ser

decisivas para a continuidade da empresa familiar?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo consiste em averiguar as variaveis que facilitam ou
dificultam o processo sucessorio e que poderdo ser decisivas para a continuidade da

empresa familiar nas quatro empresas de estudo .

1.2.2 Objetivos especificos

v" Investigar as caracteristicas das empresas familiares dos casos estudados ;

v’ ldentificar as variaveis que facilitam ou dificultam a sucessao nas empresas

familiares a partir da abordagem de Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004);
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v Explicitar as rela¢c6es entre familia e empresa e como se preparam para o

processo de sucessao.

1.3 Justificativa

Este projeto de dissertacéo se justifica pelas contribuices que pretende trazer para
a academia e para as proprias empresas familiares, ao identificar os fatores que
favorecem ou dificultam os processos de sucessdao, principalmente quando se trata
de sobrevivéncia para a organizagao.

O que elevou ao estudo foi problemas ocorridos na empresa de minha familia onde
tinhamos problemas relacionados a sucessao e poder no qual resultou o fechamento
da empresa.

Para Lank (2001), nas empresas familiares, tém ocorrido situagdes preocupantes
pelo fato de o predecessor ndo possuir conhecimentos suficentes para gerir a
empresa de forma correta, em razdo de aspectos, como: a ma formacdo desse
gestor, o despreparo e a falta de vocacdo para os negdcios, fazendo com que a
empresa tenha uma baixa sobrevivéncia no processo sucessorio, 0 que ocasiona a

venda das empresas familiares, prejudicando o ciclo de sucesséao.

De acordo com esse autor, a existéncia de conflitos entre os familiares tem
fragilizado os negdcios da familia empresaria, principalmente, na disputa de poder
na organizagdo, geralmente ocasionada por falta de regras transparentes
estabelecidas pelos sécios, 0 que poderia diminuir os conflitos existenciais.

Nessa mesma dire¢cdo, Bernhoeft (1999) afirma que o grande desafio de uma
sucessao para outra € a perda da identidade da organizacdo, uma vez que 0S seus
controladores ndo tém compromisso com a empresa justamente por nao terem
afinidade com o negécio da familia e serem obrigados a assumir as

responsabilidades deixadas por seu predecessor.

Maia (2008) acrescenta que 0 processo sucessoOrio € um assunto relevante e, ao

mesmo tempo, extremamente delicado. Por isso, ndo pode ser tratado apenas sob
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0s aspectos puramente légicos da administracdo, pois envolve pontos afetivos e
emocionais relacionados a estrutura familiar.

Esse mesmo autor ressalta que as empresas familiares tém-se ressentido, e muito,
da falta de objetividade para a profissionalizacéo, sendo esta a Unica saida para a
evolucdo e o desenvolvimento de uma estratégia competitiva. Em grande parte, isso
é atribuido a falta de informacdo sobre o que seja profissionalizacdo. Maia (2008)
também considera que essa profissionalizacdo consiste em administrar com postura
profissional, racional, competente e com base em indicadores confiaveis. Cada area
e cada gestor sabem seu papel, sdo cobrados por isso e lutam pelo seu espaco, que
sera ameacado pelos erros cometidos. Ou seja, uma empresa familiar pode ser
administrada por elementos da familia e ser altamente profissionalizada, desde que
haja um envolvimento nesse sentido. Assim, 0s negocios devem ser tratados como
tais, deixando os interesses familiares alheios a atividade, ou seja, fora do dia a dia
da organizagéo.

O processo de mudanca pelo qual as empresas tém que passar para alcancar tal
amadurecimento é, sem duvida, o diferencial entre aquelas que triunfam e aquelas
que fracassam. O estagio mais critico € o da sucessao, pois ha uma interferéncia

direta de dois subsistemas opostos: familia e empresa (MAIA, 2008).

Nesse sentido, acrescenta-se que este projeto de dissertacdo visa contribuir com
reflexdes acerca do processo de sucessao adotado por quatro empresas familiares,
no ambito empresarial, e trazer a luz maior conhecimento sobre esse processo de

sucessao que envolve familia e empresa.

De acordo com Ramalho (2008), o Nucleo de Estudos de Empresas Familiares e
Governanca Corporativa, da Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM),
na pesquisa que realizou em 2008, constatou que, em 55% das organizacdes
familiares, ndo ha planejamento da sucessao e, ainda, que em 81% delas, ndo ha
desenvolvimento de programas para a formacdo das novas geracdes. Outro
importante fator é que 86% das instituicbes pesquisadas nao apresentaram
preocupacao com o desenvolvimento de programas de vida e carreira para o

fundador apds seu desligamento da empresa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Origens da empresa familiar brasileira e suas caracteristicas

Explica Ramalho (2008, p. 5):

Os primeiros empreendimentos familiares sdo as capitanias hereditarias
onde o territério brasileiro foi dividido por linhas horizontais tragadas no
mapa a partir da costa do oceano Atlantico. Decisdo tomada pelo rei de
Portugal visto que, se ndo ocupasse o Brasil, mais cedo ou mais tarde,
franceses, holandeses e outros o fariam (RAMALHO, 2008, p. 5).

Amaral et al. (1999) relatam que empresa familiar decorre da formacdo econémica
brasileira, visto que as capitanias hereditarias, como o proprio nome diz, foram o
primeiro tipo de empreendimento privado brasileiro. Apesar de marcado pelo lirismo
e pelo paternalismo, esse tipo de organizacdo empresarial foi o responséavel pelo
crescimento brasileiro como pais agroexportador e pela geracao dos excedentes de

capital que deram inicio a industrializacédo brasileira.

Para esses autores, na segunda metade do século passado e no inicio do atual, a
imigragdo europeia, embora tenha aportado novas técnicas e novas ideias
gerenciais, ndo alterou a propriedade béasica da empresa familiar brasileira: um
negocio que passa de geracao para geracdo, com maior ou menor grau de éxito na
razdo direta, em gue os herdeiros tenham sido preparados ou ndo para consolidar e
ampliar o patrimdénio legado por seus pais e avés ou para dissipa-lo, como em

muitos exemplos ocorreu.

Desse modo, o conceito familiar aceito internacionalmente congrega trés grandes

vertentes:

v’ 12 vertente: no nivel da propriedade, o controle da empresa encontra-se nas maos

de uma familia que detém ou controla a maioria do capital — controle da familia.

v’ 22 vertente: no nivel da gestdo — os lugares de topo da empresa sao ocupados

pelos membros da familia e o gerenciamento € influenciado pela familia.
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v 32 vertente: no nivel da sucessao, a segunda geracao familiar assume os lugares

deixados vagos pelos parentes e assim sucessivamente (AMARAL et al., 1999).

Para Bernhoeftz (2007), a grande maioria dos empreendedores brasileiros comecgou
com pequenos negocios. Eles eram cidaddos humildes, que tiveram que trabalhar
muito para melhorar a qualidade de vida. O problema é que muitos desses
empreendimentos cresceram bastante e se tornaram maiores que a capacidade dos

seus proprietarios de gerenciar:

Empreendedor é aquele que constrdi, empresério € o que perpetua a obra.
Parte desse desafio depende do compromisso da familia em se tornar uma
familia empresaria. O ideal é que os filhos e os outros integrantes da familia
sejam preparados para administrar o empreendimento (BERNHOEFT, 2007,

p. 1).

Bernhoeft (2007, p. 2) esclarece que a empresa nao € o local apropriado para se
tentar ajudar e dar rumo a filhos problematicos: “os problemas familiares devem ser

resolvidos em casa, com dialogo”.

De acordo com Gersick et al. (1997), no contexto atual, as pessoas passaram a
valorizar mais a familia do que o trabalho, mesmo em se tratando de empresa

familiar.

Lodi (2004) afirma que a empresa familiar é formada pelo contexto de dois elos: a
unido do fator hereditario e o processo de sucessdo de poder; e a ligacdo entre os

valores institucionais da organizacéo e a importancia dos fundadores.

De acordo com esse autor, esses fatores, quando coordenados, Sdo responsaveis
pela manutencdo da propriedade ao longo do tempo. Acompanhando o mesmo
raciocinio, Oliveira (2007) menciona a acuidade da hereditariedade na classificagéo

de uma empresa como familiar. Para o autor, esta se forma a partir do

2 Palestra Sucessao e Profissionalizacdo da Empresa Familiar, por Renato Bernhoeft, fundador e
presidente da Bernhoeft Consultoria, membro e responséavel pela América Latina do FBCGi - The
Family Business Consulting Group Internacional, conferencista e consultor de empresas nas areas de
profissionalizacdo e sucessdo de empresas familiares e formacdo de sucessores. Disponivel em
http://www.administradores.com.br/informe-se/informativo/sucessdo-em-empresa-familiar-e-tema-de-
palestra/12240/. Acesso em 16 jan. 2010.


http://www.administradores.com.br/informe-se/informativo/sucessão-em-empresa-familiar-e-tema-de-palestra/12240/
http://www.administradores.com.br/informe-se/informativo/sucessão-em-empresa-familiar-e-tema-de-palestra/12240/
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comprometimento de um proprietario empreendedor e caracteriza-se pela existéncia

do processo sucessério de poder entre membros de uma familia.

Para Gersick et al. (1997), os principais problemas identificados nas empresas
familiares estédo relacionados ao ciclo vital da organizacdo justamente pelo tempo

ocorrido entre uma sucessao e outra.

A passagem do tempo em uma empresa familiar pressupde um movimento de
transicdo, no qual alguém que nasceu nela pode se tornar funcionario dela e, mais

tarde, além de funcionario, também proprietario de suas quotas.

De acordo com Gersick et al. (1997), as empresas familiares passam por ciclos de
vida. O primeiro ciclo é a fundacdo no qual o arquiteto sonhador deseja um futuro
melhor para seus familiares dando a eles condi¢cdes necessarias para uma vida mais

tranquila e com estabilidade econdémica.

Segundo Donnelley (1967), para ser classificada como uma empresa familiar, ela
deverd ter passado por duas ou mais geracdes sucessivas a fim de continuar o

negécio da familia.

Segundo Costa e Luz (2003), o sucessor devera ter cuidado para ndo imitar os
passos do seu predecessor e nem ao menos julgar que tudo que foi construido até
hoje foi desnecessario. Assim, € preciso conhecer as estratégias e planejamentos
qgue foram utilizados que fizeram com que o negécio da familia se perpetuasse e
saber dissernir os pontos positivos e melhorar os existentes de forma a fazer as

reformas estruturais na empresa para que ela alcance a longevidade.

Segundo os autores, a empresa familiar tradicional deve ser definida como aquela
em que um ou mais membros de uma familia exerce(m) consideravel controle
administrativo, pelo fato de possuir(irem) parcela expressiva da propriedade do
capital. Além disso, existe estreita relacdo entre propriedade e controle, sendo o

controle exercido justamente com base na propriedade.
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Explicam Evaristo, Santos e Santos (2007, p. 5):

Segundo Lethbridge

distintos:

Comumente, a literatura sobre o tema afirma que as caracteristicas
implicitas ao modelo de administracdo de empresas familiares pressupdem
uma relevante posi¢cdo de vulnerabilidade destes empreendimentos frente
as mudancas recentes ocorridas na economia mundial. Isto se d&, pois a
transferéncia de valores e comportamentos oriundos do ambiente familiar
para dentro da empresa € incompativel com a seriedade e o racionalismo
exigido no meio empresarial. Agindo desta forma, os gestores acabam por
comprometer o andamento dos negdcios (EVARISTO; SANTOS; SANTOS,
2007, p. 5)

(1997), a empresa familiar se destaca por trés pressuspostos

[...] a tradicional, onde o capital é fechado, existe pouca transparéncia
administrativa e financeira e a familia exerce um dominio completo do
negécio; a hibrida, onde o capital é aberto, ha participagdo na administragéo
de profissionais ndo-familiares, mas a familia ainda detém o controle do
negécio, de modo geral, existe maior transparéncia; e, a de influéncia
familiar, na qual o capital é aberto, mas a familia mantém influéncia
estratégica significativa através da participagdo acionaria (LETHBRIDGE,

1997, p. 6).

Com relagéo a estrutura organizacional, para a empresa de tipo familiar tradicional,

nao ha definicao de

papéis. Geralmente, o proprietario € confundido com o gestor

e/ou diretor da empresa, revezando-se na tarefa de decidir, coordenar e atuar

diretamente nos negoécios. Dessa forma, Bernhoeft (1999) ressalta que, nas

empresas familiares,

os relacionamentos ndo sao formais, o que, na verdade, marca

o estilo do administrador da empresa como o indicador desse tipo de

empreendimento, tema a ser apresentado na proxima secao.

2.1.1. Conceitos da Empresa familiar

Gallo e Ribeiro® (1996), citados por Alves (2007 p. 1), consideram uma empresa

familiar quando existe um importante elo entre uma empresa e uma familia, no qual

a cultura de ambas,

formada nos pressupostos béasicos de atuagdo e valores, é

8 GALLO, M.; RIBEIRO, V. A gestdo das empresas familiares. Lisboa: Iberconsult, 1996.
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permanente e voluntariamente partilhada. Essa definicdo aproxima-se muito daquela
apresentada por Donnelley (1996) no que diz respeito ao elo entre familia/empresa e
valores partilhados. No entanto, Gallo e Ribeiro (1996) reconhecem que a influéncia
da familia sobre a cultura da empresa ou a influéncia reciproca familia/empresa séao

aspectos dificeis de operacionalizar.

Segundo Sharma, Chrisman e Chua (1997), considera-se que, para que a empresa
possa ser denominada familiar, € necessario que sua gestdo passe de um geracao
para outra, 0 que se formaliza quando 0S novos gestores tomam posse da

propriedade da familia.

A definicho de empresa familiar foi um dos aspectos sobre o0s quais mais se
escreveu, sendo possivel encontrar na literatura uma gama de definicbes e
concepcbes de empresa familiar. Essa diversidade constitui, atualmente, uma
barreira para o desenvolvimento da pesquisa, visto que é dificil estabelecer

comparacoes entre diferentes estudos (Smyrnios, Tanewsky e Romano, 1998).

Para Uhlaner (2002), a dificuldade de se obter uma definicdo clara e consensual
sobre a empresa familiar se deve, em grande parte, ao fato de os negdécios
familiares serem realidades multidimensionais por natureza, motivo pelo qual alguns

autores propuseram definicdes baseadas em multiplos fatores (LITZ, 1995).

Assim, na literatura, ndo existe um consenso sobre a definicdo correta de empresa
familiar, mas os autores dizem que ha um denomonimador comum entre 0S
elementos pesquisados que ndo sao coincidentes, mas, complementares entre si
(HANDLER, 1989).

Conforme Guerreiro* (1996), citado por Alves (2007, p. 2), alguns autores
manifestam-se contra caracterizagdes muito estereotipadas de empresas familiares,
gue consideram pouco enriqguecedoras e limitativas da sua diversidade. Na sua
investigagdo, Guerreiro (1996) considera duas realidades de analise distintas: de um

lado, as familias empresariais; e, de outro, as empresas familiares, cuja relacéo se

4 GUERREIRO, M. Familias na actividade empresarial: PME em Portugal. 1. ed. Lisboa: Celta,
1996.
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centra em torno de duas dimensdes fundamentais: a composi¢cao do capital e a

estrutura da direcdo da empresa.

A luz do que é dito, verifica-se que as diferentes abordagens do conceito confirmam
a existéncia de dimensbes que caracterizam claramente uma empresa familiar, tais
como: propriedade, controle e estrutura da direcdo da empresa e presenca de uma
ou mais familias na organizacdo. Além disso, ainda aparecem outras dimensdes
menos faceis de operacionalizar, nas quais se destaca a cultura e os valores

existentes na empresa familiar (ALVES, 2007).

Tagiuri e Davis® (1992), citados por citado por Silva Janior, Muniz e Martins (2006, p.
6), entendem que a empresa familiar origina-se de redes de parentesco e vinculos
pessoais que, pela existéncia de uma base de confianga mutua, sdo estimuladas a
desenvolver um negé6cio. Devido a existéncia dessas redes, encontra-se nas
organizacdes do tipo familiar alguma simultaneidade de papéis. Ou seja, 0s
membros da familia desempenham simultaneamente papéis de parentes,
proprietarios e gestores, uma histéria em comum e o envolvimento emocional das

pessoas

Desse modo, um primeiro aspecto sobre a natureza das empresas familiares reside
no envolvimento da familia nos negdcios. Outro aspecto se resume aos problemas
relacionados a questbes de sucessao e gestao profissional, conforme descrito a

sequir.

Tagiuri e Davis (1996) e Gersick et al. (1997), demostram o Modelo de Trés Circulos
(M3C), que descreve “o sistema de empresa familiar como trés subsistemas
independentes, mas seguindo a forma do diagrama de Venn — gestéo, propriedade

e familia —, no qual esses sistemas sao interligadados.

5 TAGIURI, R.; DAVIS, J. On the goals of sucessful family companies. In: Family Business
Review, v. 5, n. 1, p.43-62, 1992.
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2
Propriedade

Familia

Figura 1 — Modelo de Trés Circulos (M3C)
Fonte: Gersick et al. (1996) citado por Silva Janior, Muniz e Martins (2006, p. 5).

Ese modelo € um instrumento necessario a compreensao da dinamica da empresa
familiar no que se refere particularmente a complexidade da relacdo entre os
membros de sua gestdo/direcdo, que se configura a partir da existéncia dos
seguintes atores identificaveis na FIG. 1: familiares sem participacdo nos outros
subsistemas (1); sécios-proprietarios ndo gestores e ndo familiares (2); gestores nao
proprietarios e nao familiares (3); familiares proprietarios sem participacdo na gestéao
(4); proprietarios gestores nao familiares (5); gestores familiares ndo proprietarios
(6); e familiares gestores e proprietarios (7) (SILVA JUNIOR; MUNIZ; MARTINS,
2006).

Silva Janior, Muniz e Martins (2006, p. 6) relatam que:

Os atores integrantes de cada subsistema possuem interesses especificos,
gue podem convergir para os demais ou divergir deles ao longo de sua
existéncia. Quando os interesses sdo convergentes, tem-se uma situacao
de estabilidade e cooperacdo; porém, quando sado divergentes e
contraditorios entre si, transformam-se em fonte inesgotavel de conflitos na
empresa familiar, considerada como o sistema maior (SILVA JUNIOR,;
MUNIZ; MARTINS, 2006, p. 6).

E importante ressaltar que se deve analisar minuciosamente cada subsistema a fim

de mostrar as caracteristicas existentes em cada estagio.
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Partindo do principio da propriedade, podem-se mencionar trés estagios distintos:

proprietario controlador, sociedade entre irmaos e primos e o consorcio de primos.

No primeiro estagio, fica evidente a figura do proprietario que tem o controle total do
negécio podendo incluir a esposa. Caso haja outros proprietarios, eles ndo exercem
influéncia direta na tomada de decisbes, mas, de forma simbdlica, ndo participando

e ndo tendo autoridade na organizagédo (GERSICK et al., 1997, p. 19).

Segundo os autores, um dos principais desafios desse gestor estd na forma como a
empresa se capitaliza para encontrar o equilibrio do controle unitario. Os demais
acionistas dessa empresa auxiliardo na escolha da estrutura da propriedade para a

futura geragao.

No segundo estagio, o da sociedade entre irmdos, a empresa geralmente é
constituida por dois ou mais irmdos que detém o controle acionario da empresa
embora possam existir outros quotistas. Estabelece-se um controle efetivo nas méos
daquela geracdo que esta no comando, tendo como maiores desafios o
desenvolvimento desse processo e o modo como serdo divididas as atribuicbes
entre 0s sOcios, 0S NoOvos investimentos e reinvestimentos e a divisdo de dividendos
e definindo o papel dos funcionarios na organizacéo, retendo o capital, a fim de
controlar os stakeholders existentes na familia (TAGIURI; DAVIS, 1996; GERSICK et
al., 1997).

No ultimo estagio desse subsistema de propriedade, esta inserido o consorcio de
primos, que € caracterizado pela presenga de muitos acionistas e stakeholders,

conforme FIG. 2.
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MaTuRIDADE
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Figura 2 — Modelo Tridimensional
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 18).

No eixo da propriedade (01), no qual se identificam as trés fases distintas que estéo
contidas na empresa familiar, em primeiro lugar, vem a figura do fundador, que,
geralmente, € o controlador da empresa; em segundo, a da sociedade de irmaos,
composto pelos filhos do fundador; e, em terceiro, a dos consorcios de primos, que,
geralmente, sdo os netos do fundador ou, até mesmo, da geracdo seguinte. Dessa
maneira, é feita uma reengenharia na composi¢cado acionaria da empresa, sendo que
alguns membros da familia poderiam sair do negdcio e outros, adquirir agdes deles.
Tem-se observado que, na continuacdo da empresa nas maos dos irmaos, existem
negociacfes constantes a cada geracao, a fim de que a familia ndo perca o controle

da empresa.

O eixo familia parte do principio de que um individuo jovem, casado, apoiado por
sua familia funda uma empresa, e esta 0 ajuda esporadicamente no negdcio.
Chama-se essa fase de “familia jovem”. No periodo de 15 a 20 anos, ocorre a
entrada do filho desse casal no negocio como aprendiz, o qual, apds adquirir
experiéncia, torna-se gestor da empresa, em conjunto com o fundador. E, por altimo,
o fundador passa o controle da empresa para o filho, aposentando-se e,

consequentemente, transferindo o poder para as geracdes subsequentes.
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O eixo gestdo € responsavel pela evolucdo de uma empresa, de sua fundacao a
maturidade. A principio, pode-se chama-la de “expanséo/formalizacdo da
maturidade”. A primeira fase se explica por si s6. A segunda é aquela na qual o
negécio se torna bem sucedido. O fundador cria mecanismos de controles e acerca-
se de gestores competentes. Por fim, surge a fase da maturidade, em que o negdécio
se estagna. O gestor busca alternativas, como profissionalizacdo, renovacédo e
reciclagem do quadro atual da empresa ou podera correr o risco de haver a morte da
empresa (REVISTA EXAME, 1997).

Bernhoeft (1999) define apenas como empresa familiar aquelas cujo histérico esta
relacionado a uma familia, cujos negécios sdo geridos por gestores membros da

familia.

Donnelley (1967) classifica como familiar toda empresa que tenha estado ligada a
uma familia pelo menos durante duas gera¢fes, quando essa ligacao resulta numa

influéncia reciproca.

Segundo Leone (1992), as empresas familiares tém se tornado um tipo de
organizacao presente em Varios setores da economia e com crescimento cada vez
maior, dinamizando o crescimento econdmico a todas as classes sociais,

promovendo uma empregabilidade superior ao de outras organizagoes.

Para Bueno et al. (2007), é possivel questionar a existéncia de dados estatisticos.
Contudo, observa-se que as empresas familiares nos ultimos anos tém sido objeto
de estudo e problematizacao cientifica. Passaram a receber consideravel atencao da
academia. Compartilha desse conceito Poutziouris (2006) ao relatar o considerado

crescimento de producéo cientifica nesta area.

De acordo com a pesquisa publicada pela revista Vocé S/A (2000), de cada 100
empresas, 30 chegam a segunda geracdo e somente 5 chegam a terceira. Os
investimentos estrangeiros aumentaram (em 2000) para 54% na sua participagdo no
mercado das fusbes e aquisicbes, cerca de 455 no total. A estimativa de
investimento direto para 2002 foi de 25 bilhdes de délares (REVISTA VOCE S/A,
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2000).

Fontes do BNDES (2006) apontam que o Brasil tem entre 6 e 8 milhdes de
empresas, sendo que 90% destas sao familiares. Das 500 maiores empresas
americanas, 35% sao familiares. Na Alemanha, as pequenas e médias empresas
possuem 100% de controle familiar e sdo responsaveis por 2/3 dos empregos do
pais (REVISTA FORTUNE, 2006).

Klein (2001) afirma que ndo h4 como negar a preocupacdo dos administradores no
que se refere a empresa familiar, pois, de modo geral, a série de problemas que se
abatem sobre as familias envolvidas com esse tipo de empresa tem levado muitas

delas ao fracasso.

Para que a empresa familiar possa aumentar a sua chance de perpetuacdo no
mercado, ela tem substituido o protecionismo e o paternalismo por uma forma de
gestdo mais adequada a esse novo tempo, considerando as influéncias dos
ambientes internos e externos, seu tempo de vida e as necessidades familiares
(STAUDT, 20086).

A literatura demonstra que diferentes aspectos podem interferir para complicar o
processo de gestado da empresa, gerando tensdes e levando a conflitos, que acabam
interferindo nos relacionamentos entre 0os membros pertencentes a empresas
familiares, que séo delicados e devem ser minuciosamente trabalhados para serem

minimizados.

Os membros da familia podem contribuir para o sucesso de uma empresa familiar,
mas os lagos familiares ndo os endossam automaticamente como capacitados para
ocupar posicoes-chaves. A saude e a sobrevivéncia de uma empresa familiar
exigem que a devida atencao seja dada tanto aos interesses do negdcio quanto aos
interesses familiares, havendo um equilibrio adequado desses interesses
(LONGENECKER et al., 2007).

Acreditar que cada pessoa tem o direito de escolher para si o que ha de melhor e
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que, necessariamente, ser empresario ndo € a sua melhor vocacao parece 6bvio,
mas é o0 peso que todo herdeiro carrega ao renunciar ao direito ao trono, sem, com
isso, perder o carinho e o respeito dos pais. Os herdeiros sédo treinados para ser
sucessores, mas, em sua maioria, 0 treinamento € direcionado, tolhendo, com
frequéncia, o surgimento de outro pretendente. As mulheres tém surpreendido a
expectativa dos administradores, pois, com menos pretensdo e pompa, vao a luta e
se dedicam com empenho as suas tarefas. Sem explicitamente visarem ao poder,

chegam a ele pelo perfil perfeccionista e conciliatério (KLEIN, 2001).

A sucessédo em empresas familiares, antes de ser apenas um fato natural, humano,
vinculado a um ciclo de vida do fundador e de seus herdeiros, constitui um
fenbmeno complexo, com um conjunto amplo de elementos intervenientes (LIMA;
BORGES; CARVALHO, 2007),

Salientam-se, no proximo item, as literaturas pertinentes aos pontos fracos e fortes

de uma empresa familiar.

2.1.2 Pontos fracos de uma empresa familiar

A viabilidade da empresa familiar no atual mercado € muito questionada e criticada,
devido ao protecionismo e ao paternalismo entre familiares dirigentes e dirigidos na
empresa. Essas duas caracteristicas sdo consideradas prejudiciais dos pontos de
vista administrativo e econémico. Além desses, pode-se resumir 0s principais pontos
fracos na visdo de Aquino (2008). Tais pontos fracos da empresa familiar estao
reunidos no trabalho de Lodi (1993), como: conflitos que surgem entre os interesses
da familia e os da empresa como um todo; falta de disciplina, em todos os setores
da organizacdo, com respeito a lucros e desempenho; comodismo de alguns
parentes em se preocupar apenas com o resultado operacional, deixando de lado o
processo administrativo, que € preciso para se chegar ao resultado; resisténcia a
modernizacdo do marketing; uso indevido dos recursos da empresa por membros da

familia, transformando a companhia em um numerario dos familiares;
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emprego e promogdo de parentes por favoritismo e nao por competéncia
anteriormente provada; falta de planejamento para médio e longo prazo; falta de

preparacao e formacéo profissional dos provaveis sucessores.

Em geral, a justificativa da contratacao de parentes se apoia no seguinte argumento:

O certo seria deixa-los de fora, mas ndo posso fazer isso com meus
proprios irmaos. Além do mais, se meu cunhado ndo puder trabalhar aqui
numa fungdo qualquer, simplesmente terei de encontrar outra forma de
sustenta-lo (CHRISTENSENS®, 1953 citado por DONNELLEY, p. 5, 1976).

Outro fator a ser considerado como ponto fraco da empresa familiar € a falta de
interesse em trabalhar com o marketing, o qual é responséavel pela expansdo da
empresa e necessita de pessoas preparadas para implementa-lo, mas a cultura da
empresa familiar ndo permite que terceiros interfiram em seus negoécios. Portanto, a
fraqueza no marketing é generalizada. Ha pouco aperfeicoamento de seus produtos,

de politicas de comercializacéo e de técnicas de vendas.

Assim, essas empresas tendem a se atrasar em relagdo aos seus concorrentes e a
perder sua posicdo no mercado. A recuperacdo de uma boa posicdo relativa a
concorréncia é lenta e dificil, ndo podendo, em geral, ser conseguida pelos mesmos
administradores que deixaram ocorrer a deterioracdo. Tal situacdo pode ser
resolvida por meio da preparacdo do sucessor, que tera de seguir novas regras.

Vale observar que esses sdo pontos negativos, que ndo necessariamente, atingem
todas as empresas familiares. Donneelly (1976) explica que isso acontece
notadamente numa familia que n&o soube criar coincidentemente senso de

responsabilidade e de respeito a companhia.

Deve ser considerado que muitos dos problemas citados de firmas familiares
existem também nas nao familiares, como o egoismo humano de estar sempre

superando obstaculos e a necessidade de prestigio e de aquisicdo de capital. Se

6 CHRISTENSEN, C. R. Management succession in small and growing enterprises. Boston: Division
of Research, Harvard Business School, 1953, p. 175. In: DONNELLEY, R. G. A empresa familiar
tem suas vantagens e desvantagens, o importante é identificd-las e compreendé-las. v. 2.
Boston: Biblioteca Harvard de Administracdo de empresas, 1976.
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esses itens ultrapassarem o profissionalismo, qualquer empresa tera dificuldades.
Portanto, sdo problemas de administracdo que fazem com que as firmas, familiares

ou nao, figuem estagnadas no mercado, podendo até desaparecer.

2.1.3 Pontos fortes de uma empresa familiar

Algumas vantagens distinguem as empresas familiares das empresas nao familiares.
Uma delas é o orgulho pela empresa, isto é, a atitude de vestir a camisa, de néo ter
horario para sair, de levar o trabalho para casa, de dispor dos fins de semana para

convivéncia com pessoas do trabalho.

Destacam-se entre outros aspectos fundamentais ao éxito de empresas familiares:
disponibilidade de recursos financeiros e administrativos impossiveis de se obter de
outra forma, devido a sacrificios feitos pela familia; importantes relacdes
comunitarias e comerciais decorrentes de um nome respeitado; sensibilidade pelas
responsabilidades sociais; 0 nome da familia pode ter grande reputacédo no estado,
na regido ou no pais inteiro, funcionando como uma cobertura econémica e politica;

um sistema de deciséo rapido.

Por tudo o que ja foi apontado, pode-se salientar que a empresa familiar ndo
coincide com a imagem da empresa racional orientada para o lucro. Antes, trata-se
de um sistema organizado em torno de relacbées com uma forte carga emocional
(DAVIS; STERN, citados em USSMAN, 1996). Para Holland e Boulton (1996), os

bons ou 0s maus resultados decorrem da forma como a empresa € gerida.

A dedicacédo, a reputacdo e a lealdade também sdo destacadas por Davis e Stern,
citados por Ussman (1996), como pontos positivos encontrados nas empresas com
administracéo familiar. Além disso, muitas empresas do tipo familiar ndo passam por
crises financeiras (DONNELLY, 1976).

A diferenca das solucdes adotadas pelos gestores para sair da crise esta nos
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sacrificios pessoais que, algumas vezes, encontram-se baseados na lealdade a
familia. Essa forca tem sido responsavel pelo funcionamento ininterrupto da

empresa e tem permitido que 0s compromissos sejam cumpridos.

Muitas criticas se fazem a administracdo de familias proprietarias que herdam
cargos da maior importancia com pouco ou nenhum esforgo de sua parte. Pouco se
reconhece, entretanto, o esforco do administrador de familia proprietaria que
assume a direcdo de uma organizacado por demais confusa ou quase irrecuperavel,

incapaz de atrair o interesse de um estranho que seja competente.

A reputacdo da familia € considerada muito valiosa. Pode exercer influéncia
benéfica nas relacbes com a comunidade. Em muitos casos, quando a empresa esta
passando por uma crise financeira, a reputacdo da familia é um fator importante na

obtencdo de empréstimos de bancos locais.

Os bancos acreditam que seus riscos sdo diminuidos pela sua experiéncia com a
geracdo anterior. A compreensdo da contribuicdo que uma familia pode dar ao
poderio da empresa no longo prazo, a analise das fraquezas presentes e a
imposicao de restricbes organicas para controlar tais problemas sao aspectos

enfrentados por administradores de empresas familiares.

O importante é compreender que o sucesso da administracdo da empresa familiar
nao se origina da delegacdo de poderes, mas do seu profissionalismo. Tudo tem
inicio com o processo de sucessado familiar. Como se pode ver, esta longe de ser
encontrada uma definicdo Unica de empresa familiar. Contudo, € necessario
identificar uma definicdo que sirva como referéncia e seja operacional para se

prestar a selecdo de amostras para investigacao.

Neste trabalho, define-se empresa familiar como aquela em que mais de 50% do
capital social é detido por um grupo unido por relacdes de parentesco (de sangue ou
matrimonio) e que € reconhecida como uma empresa familiar pelo(s)
responsavel(veis) e trabalhadores (LONGENECKER et al., 2007).

A escolha dessa definicdo de empresa familiar deve-se ao fato de ser facilmente
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operacionalizada, mas, sobretudo, porque leva em conta duas questbes-chave: a
percentagem maioritaria do controle do capital e a percep¢do de que a empresa é
uma empresa familiar.

Na proxima secdo, aborda —se o0 tema “processo de sucesséao ”. De acordo com
Benhoerft (1987), é preciso focar a intensidade dessa realidade e mostrar o que se
passa com 0s membros da familia e a empresa. Sabe-se que a missdo empresarial
€ decorréncia de um sonho empreendedor. Sonhar € comum, € normal e nédo é
considerado mérito. Porém, realizar um sonho, envolver pessoas, comprometer uma
sociedade e formar opinido em torno da materializagdo do sonho é para poucos.
Esses poucos sdo os empresarios, que, de certa forma, sdo o alvo do processo

sucessorio.

2.2 Processo de sucessao

Segundo Borges, Lima e Tavares (2008), para que a empresa possa ser
considerada como familiar, ela devera permanecer e ser gerida por lacos familiares
por pelo menos duas geracdes sobre a administragcdo da familia empresaria.
Sharma et al. (1997)7, citados por Maia (2008), asseguram que 0 processo de
sucessdo demanda relacfes entre diferentes agentes, tais como o fundador e/ou os
predecessores, 0s sucessores e demais atores, além de envolver analise dentro de
perspectivas familiares e gerenciais. Brockhaus (1994) destaca que o processo de
sucessdo € um momento significativo no ciclo de vida de uma empresa familiar, na

medida em que ele influencia a prépria sobrevivéncia da organizacéao.

Sharma (2006) acrescenta que a problematica da sucessdo em empresas envolve
trés perspectivas centrais, associadas ao desejo de sobrevivéncia da empresa, ao
comprometimento de manutencdo da empresa, no ambito da familia e a
possibilidade de a geracdo sucessora dar continuidade ao projeto instituido pela

geracao predecessora.

7 SHARMA, P.; CHRISMAN, J. J.; CHUA, J. H. Strategic management of the family business: past
research and future challenges. Family Business Review, v. 10, n.1, p.1-35, 1997.
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Segundo Brockhaus (1994), existem elementos que, de certa forma, podem exercer
uma influéncia consideravel para escolha do sucessor na empresa familiar
destacando entre eles o grau de escolaridade, cursos de especializacdo, bom

relacionamento com os funcionarios e fornecedores e etc.

Para Benhoerft (1987), a tdo cobicada posicéo de poder, comando e prestigio € vista
COmMo passageira, € € necessario que assim o seja, pois, se nao for, o sonho acaba
em pesadelo. E preciso humildade para perceber a hora de preparar os seguidores
da missédo e é fundamental escolher a pessoa e a hora certa, pois nem sempre o
fato de ser herdeiro € um pré-requisito basico de sucesso no cargo que sera
exercido. Conduzir corretamente e, acima de tudo, certificar-se dos resultados, nao
0s assumindo como certos, o processo emocional é uma tarefa que deve ser

exercida por todos os administradores num determinado momento de suas vidas.

A sucessdo em empresas familiares, antes de ser apenas um fato natural, humano,
vinculado a um ciclo de vida do fundador e de seus herdeiros, constitui um
fendbmeno complexo, com um conjunto amplo de elementos intervenientes (LIMA;
BORGES; CARVALHO, 2007).

A sucessdo do comando das empresas familiares é um estudo com bastante
intensidade, devido ao seu alto grau de importancia para garantir a sobrevivéncia
das empresas, pois 0 processo de sucessdo € uma grande barreira, que impde
grande dificuldade a ser vencida. Dependendo do grau de disputa a sucesséao, pode
ser fatal para os negocios. Para qualquer que seja o tamanho da empresa, a

sucessdao é sempre de dificil realizacao.

O processo de sucessao nas empresas familiares é algo complexo principalmente
guando se trata da partiiha dos bens instituida pelo fundador, o que acaba
enfraquecendo a empresa familiar, resultando em disputa de poder na organizacao,
pois, muitas vezes, 0s gestores ndo sao profissionalizados, correndo o risco da nao

sobrevivéncia dessa organizagao.

O processo de sucessdo na empresa familiar € sempre arriscado, por ser um



35

periodo muito confuso e complexo, em termos tanto financeiros quanto emocionais.
Durante esse periodo, as empresas correm alto risco de ndo sobreviverem, sendo
muitas delas vendidas ou fechadas pelos herdeiros. Sérgio Diniz, consultor do

Sebrae, acrescenta que, em Sao Paulo,

[...] as empresas familiares sdo a base de sustentacdo da economia, pois
todas nascem, crescem e se perpetuam a partir de uma iniciativa de algum
membro de uma familia que, vislumbrando uma oportunidade, iniciou o seu
proprio negdcio, na primeira geracdo, a empresa familiar é agil, rapida,
eficiente (DINIZ, 2010, p. 2).

Uma das grandes mudancas para explicar as relagdes estabelecidas em empresas
familiares ao final dos anos de 1990 € a de que o antigo modelo que enfatizava a
sucessdo como a transmissdo do poder do pai para o filho cede espaco para um
processo de transmissdo de toda uma geracao para outra (ARONOFF, 1998). Essa
modificacdo de modelo torna ainda mais importante o olhar através dos diversos
ciclos vitais que perpassam o individuo que estd envolvido com a empresa de sua

familia.

Qualquer pessoa envolvida em uma empresa familiar esta sujeita a entrelacamentos
entre os sistemas da familia, da empresa e da propriedade (Gersick et al., 2006).
Desse modo, Tondo (1999, p. 5) entende que “nesta rede de interconexfes de
acontecimentos, as decisfes tomadas em um sistema podem ultrapassar seus

limites, atingindo, também, esferas ligadas a vida pessoal ou empresarial.

A sucessdo na empresa familiar, de forma geral, representa o0 momento de
transferéncia de poder de uma geracdo para outra. Em alguns casos, determina a
mudanca total ou parcial do modo de administrar o negocio, assumindo papel

ambiguo, visto que pode representar a continuidade ou n&do das atividades.

Estudos estatisticos realizados pela Revista HSM Management no ano de 2003
apontam que, de cada 100 empresas familiares no mundo, 30 sobrevivem a
segunda geracao, 15 chegam a terceira e apenas 4 continuam suas atividades apés
a quarta (EVARISTO; SANTOS; SANTOS, 2007).

Um estudo realizado na Comunidade Europeia citado por Lethbridge (1997), revelou
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que, em cada 10 empresas do tipo familiar tradicional, 3 conseguem vencer a
segunda sucessdo e somente a metade chega a terceira geracdo. Dessa forma,
diversas pesquisas internacionais realizadas revelam um aumento de disputa pelo

poder a partir da 32 geracao.

Segundo Lodi (2004), a maioria das empresas familiares encerra as atividades ap6s

sucessdes mal conduzidas. Novamente, as caracteristicas principais que
determinam uma empresa como do tipo familiar (tradicdo, valores, apego a questdes
emocionais, entre outras) sdo apontadas como responsaveis pelos insucessos

verificados neste periodo.

Ainda segundo Lodi (2004), vigora, nas empresas familiares, a gestdo patriarcal,
com forte apego ao patrimonio. Assim, na transicdo para um modelo de gestéo
descentralizado, a transferéncia de poder e de responsabilidade é o caminho para o

sucesso do empreendimento e se constitui um de seus maiores desafios.

O momento da transferéncia de poder na empresa familiar revela-se critico ainda por
possibilitar o esfacelamento dos seus dois importantes capitais: o patrimonial e o
simbdlico. O primeiro diz respeito ao capital financeiro investido e acumulado pela
empresa no decorrer de sua existéncia. Ja o capital simbdlico representa a
credibilidade conquistada pela organizacdo no mercado, formada pela tradicdo e

reconhecimento do nome da familia (SOUSA, 2007).

No QUADRO 1, sintetiza-se um conjunto de variaveis que interferem na sucesséo,

adaptadas do modelo apresentado por Le Breton-Miller et al. (2004).

Sucedido

Sucessor

Contexto familiar

Processo de Sucessao

v' Sexol/ldade
v' Formacéao

v' Qualidade de
relacionamento

v Habilidade de
gerenciamento do
sucessor

v Experiéncia

v Apoio recebido

v" Relacionamento
com irmaos, primos,
tios, etc.

v" Primeiros passos
v" Escolha do sucessor

v Visdo compartilhada
futuro

do

com o sucessor | ¥ Interesses v' Partilha de
historico informacao
v' Motivos da adeséo v' Programas de
v Peffil a empresa | v Resolucao de treinamento
empreendedor Motivagéo e conflitos
interesse v Transferéncia de

v Perfil

capital
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comportamental

Quadro 1 — Variaveis que interferem na sucessao
Fonte: Machado, 2006 (adaptado de Le Breton-Miller et al., 2004).

Na sucessao familiar, o sucessor é escolhido entre os herdeiros. Os critérios dessa

eleicdo determinardo o desempenho futuro da nova administracdo. Quando se

prioriza a continuidade da familia no comando da empresa, muitas vezes, a escolha

do sucessor ndo leva em conta requisitos como competéncia, preparo ou

conhecimento do negécio, além de desencadear conflitos internos pela busca do

poder.

O processo de sucessdao em uma empresa familiar foi considerado por Longenecker,

et al. (2007), como continuo e, portanto, a familia devera inicia-lo o quanto antes,

como mostrado do QUADRO 2, estagios do processo de sucessdo e suas

descricdes:
Estagio Identificagco Descricdo do estagio
O sucessor absorve as informacfes da empresa em seu setor de
Primeiro pré-empresarial trabalho; neste primeiro estagio, observa-se que as orientacdes
recebidas por este geralmente ndo sdo planejadas;
O sucessor adere ao estilo de comunicacdo utilizado pela
Segundo Introdutério empresa e empregado do negoécio e conhece sobre as
particularidades e implicacbes ambientais;
O sucessor atua como funcionario parcial no horario de trabalho
. na empresa como se fosse um estagiario, tornando o trabalho
. funcional- e s ) ~
Terceiro . . bastante dificil em parte do tempo; abrangendo a formacao
introdutério . . R
profissional intelectual, levando-o, as vezes, a trabalhar em outras
organizacdes;
. O sucessor exerce atividades em tempo integral abrangendo
Quarto funcional e ~ S )
todas as posi¢des ndo gerenciais inferiores
Neste estagio, ocorre a transferéncia de lideranca para o
Quinto funcional avancado |sucessor que passa a exercer a parte da geréncia incluindo todas
as funcbes anteriores
o = O sucessor assume a presidéncia da empresa em substituicdo ao
Sexto inicio da sucesséo .
predecessor;
Sétimo sucessdo madura | O sucessor passa a exercer de fato a chefia da empresa,;

Quadro 2 — Estagios do processo de sucessao e suas descrigdes

Fonte: Longenecker et al. (2007)
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Apesar do amplo debate sobre o tema na literatura atual, n&o existe um tipo ideal de
processo sucessorio ou aquele que se adapte melhor a determinada empresa.
Entretanto, para uma sucessdo equilibrada, capaz de manter a continuidade da

empresa, faz-se necessario o planejamento do processo.

A possibilidadade de se iniciar um negocio préprio, ou aproveitar uma oportunidade,
uma demanda identificada, pode originar uma empresa familiar, uma vez que muitas
delas nascem, crescem e se perpetuam a partir de uma iniciativa de algum membro
familiar. Na fase da primeira geracdo, a empresa familiar é agil, rapida, eficiente,
uma vez que o poder decisério centraliza-se em uma Unica pessoa, “o fundador”,

resultando no crescimento do empreendimento (DINIZ, 2010).

Contudo, o processo de sucessao, mais cedo ou mais tarde, deve acontecer e, com
isso, a empresa sofre por diversos motivos, dentre eles, os filhos, os genros, as
noras entram no negocio e se transformam em gestores, que adquirem o poder sem
0 minimo preparo. Agravando esse quadro, surgem conflitos que aumentam a
disputa pelo poder, resultando em uma fragmentacéo do poder, ou seja, “0 mando &
de todos" e “todos podem mandar". Ao tomar posse, esses individuos ndo imaginam
gue ndo assumir a empresa como sucessores pode significar a fragmentacao da
empresa e, consequentemente, sua destruicdo, bem como do patriménio familiar
(DINIZ, 2010).

Nesse contexto, é necessario preparar e planejar todo o processo de sucessao, € 0s
Nnovos sucessores precisam entender que uma empresa familiar envolve aspectos
fundamentais a serem cuidados: a familia, a propriedade e a gestdo do negdcio.
Esse planejamento deve basear-se no dialogo, no envolvimento e no
comprometimento de todos. Além disso é preciso ceder, fazer concessoes, ter
humildade. Esse processo deve estabelecer regras para o ingresso dos familiares na
empresa; deve preparar o herdeiro através de capacitagao/treinamento/estagio nos
diversos setores da empresa e deve considerar que uma experiéncia vivida fora da
empresa pode e deve ser muito util, agregando vivéncias e situacOes diferentes e
em outro ambiente (DINIZ, 2010).

O ideal é que 0 processo sucessorio ocorra a partir de um planejamento feito com
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antecedéncia e estruturado por seu fundador, pois, passar um negécio “de pai para

filho" é muito mais complexo do que receber a empresa como parte de uma heranca
(DINIZ, 2010).

Dornelas (2001) aponta caracteristicas fundamentais para quem quer assumir um
empreendimento:assumir riscos: arriscar conscientemente e ter coragem de
enfrentar desafios, buscar por si s6 os melhores caminhos;conhecimento: obter
conhecimento sobre o0 negdcio, setor, estratégias etc.; quanto maior o conhecimento,
maior a possibilidade de sucesso;identificar oportunidades disponiveis no mercado e
obter estratégias corretas para que se torne um negocio viavel ou atinja um
objetivo;lideranca: saber determinar as metas, conduzir atividades, combinar formas
€ processos pragmaticos, propiciar para sua equipe de organizacao;possuir senso
de organizacdo e capacidade de administrar os diversos recursos, humanos,
financeiros, materiais etc., da melhor forma possivel;tomar decisdes, processo que
requer uma busca de informacgfes, estudo do contexto, analise das alternativas e,
por fim, a decisdo pela solucdo conveniente; mas essa se constitui em uma das
caracteristicas mais complexas e que exigem mais do sucessor;otimismo:
caracteristica de passar para outras pessoas uma Visdo positiva da vitéria e
enxergar além das dificuldades;colaboradores: as informacgdes sobre os objetivos e
como realizé-los, além de favorecer o relacionamento entre todos, em volta do
negocio da empresa;dinamismo: diante da rotina, ser um inconformado e buscar
sempre objetivos e novas maneiras de atingi-los;tino empresarial: € o conjunto de
todas as caracteristicas, sempre com qualidade e intuicdo de quem sabe fazer bons

negocios.

Corroborando Dornellas (2001), Lodi (1998) considera como fundamentais as

seguintes caracteristicas para 0 sucessor:

a) comecar por baixo, trabalhando com afinco, de forma produtiva e reveladora de
desempenho;ter formacao universitaria continua;aprender fazendo, ja que néao se
pode conhecer o como administrar realmente nas escolas;crescer a partir da area
operacional, acumulando na sua histéria as responsabilidades e as
promocdes;familiarizar-se com o0s caminhos do poder, dentro e fora da

empresa;subir rapido para a direcdo, com energia e maturidade, podendo
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desfrutar dessa posicdo;aumentar seu curriculo através de experiéncias nas
diversas areas;comecar por empresas de menor porte para galgar o
progresso;participar de Orgados de classe; dar importancia a cultura, com

programas de leituras, viagens etc., entre outras.

Nesse contexto, Rocha (2002) afirma que, para que a empresa familiar possa
evoluir, € necessaria a profissionalizacdo de seus gestores que, na maioria das
empresas, ndo sao profissionalizados, gerando, assim, conflitos que podem dificultar

0 processo sucessorio, levando-as até ao fracasso.

O diferencial deste modelo em realacdo aos demais porque aborda o contexto da
indUstria nas suas estruturas que foca na regulamentacdo do setor e sua estrutura
competitiva, em relagcdo ao processso de sucessao aborda o gerenciamento e a
propriedade no contexto da familia existe uma realimentagéo entre todos os setores
do modelo tornando mais amplo em relacdo ao modelo de trés circulos e

tridimensional.

O modelo completo a ser descrito mostra o contexto da familia incluindo a industria e
o ambiente competitivo da organizacdo. O FOB’s (Negdcios Pertencentes as
Familias) onde se impacta o processo de sucessado em virtude da estratégia adotada

€ de total responsabilidade do executivo que vai implementa-la.

A estrutura de propriedade e composicdo do conselho também vai determinar quem
pode ser aceitdvel como um sucessor adequado, tanto em termos de talentos
guanto em termos de parentesco e personalidade (LE BRETON-MILLER; MILLER;
STEIER, 2004).

E importante salientar que a qualidade do relacionamento com o sucessor é
fundamental para o processo, e a personalidade do sucedido e seu comportamento
na formacdo e consolidacdo do sucessor é de vital importancia, sendo assim, os
interesses ficam relacionados a missdo da organizacdo, a aposentadoria, a

sucessao.

O sucessor tem que possuir as seguintes caracteristicas: habilidade no



gerenciamento da empresa, experiéncia, motivacao,

compatibilidade com o cargo a ser exercido.

Na FIG. 3 seréa exposto o0 modelo integrador para sucessdes de sucessos nos FOB’s

(Negdcios pertencentes a Familia).

CONTEXTO DA INDUSTRIA (estrutura competitiva, regulamentacao)

Qualidade de relacionamento
com o sucessor, motivagao,
personalidade, necessidades

Pessoa em cargo

l

‘Contexto do NPF

Diretoria (composicao, freqiéncia)
Estratégia(planejamento da estratégia)
Experiéncia prévia com sucessdes
Cultura organizacional

Formalizagdo do NPF(processos,
estrutura..) e tamanho do NPF

Formal/propriedade do NPF (controle da
propriedade, parcerias, consorcio entre

Sucessor
Qualidade de relacionamento com

a pessoa em cargo, motivagao,
competéncia de gerenciamento

familiares)

PROCESSO DE SUCESSAO (gerenciamento e propriedade)

'

idade, personalidade e




Regras Basicas e 1°
passos

Edu o/ Desenv.
do Sucessor

Passagem/Transicao
Processo/lnstalacao

Visao compartilhada
para estabelecer
futuramente o
planejamento de
sucessao

-Estabelecendo as
lacunas entre as
necessidades e as
habilidades do futuro
sucessor

-Projeto de um
processo
legitimo.

-Critérios finais

-Fase da pessoa em cargo
fora/transicdo e novo
papel

-Fase do sucessor entrada
(diretor, diretor executivo,

de selecdo

-Critérios de Selegao -Programa de Educagao P presidente)
-Variedade de Formal (talesnE t:os Gerentes intermediarios
Candidatos (familia, ’

-Programa de desejos)
extomas) Treinamento

> -Selegéo do Transferéncia de Capital

-Regras para escolha
(primogenitura, etc.) -Aprendizado presidente
Pog ' (transferéncia de
-Identificando conhecimento explicito e > -DNISQO' de agdes: um
sucessores em ¥ tacito e contatos). proprietario controlador,
potencial divisdo entre irmaos

-Diretrizes de
Governabilidade
(regras para
propriedade, diretoria,
conselho)

-Plano de Divisao da
Liderancga e transigdo.

-Plano de Diviséo da
Propriedade

-Forca Tarefa da
Sucessao

-Cronologia e timing

-Ser estabelecido com
antecedéncia,
comunicado e ajustado
com tempo, experiéncia

e realimentacao

-Desenvolvimento da
carreira, exposi¢cao
precoce ao negocio e
envolvimento crescente

-Experiéncia de fora do
negocio

-Interagdes pessoais da
pessoa em cargo na
preparacao do sucessor

igualitaria ou nao, ou entre
primos- quem é o lider do
NPF

A

4
A

1

Y

A
[ DESEMPENHO/AVALIACAO—REALIMENTAGAO (MONIT

ORAMENTO DO PROCESSO)

]

investimento da familia
Conselho de

Familia/Reunides

CONTEXTO DA FAMILIA
Dinamica da familia (colaboragdo, harmonia, abordagem de time, qualidade de relacionamento,
confianga, abertura, valores compartilhados, respeito, lideranca da esposa/ mae)

Influéncia da Familia nas decisdes dos negécios, compromisso com 0s negocios e importancia do

responsabilidades / privilégios/ direitos)

(freqiéncia,

missao,

normas/valores,

regras/politicas,

[

CONTEXTO SOCIAL (cultura, normas sociais, ética, religido, leis)

Figura 3 - Modelo integrador de LeBreton-Miller
Fonte: Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004)
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No modelo citado acima, o autor enfatiza pontos cruciais para obter sucesso nas

sucessdes no contexto da empresa:

a) A motivacdo do sucessor. O sucessor tem que estar completamente envolvido e
ter comprometimento com a organizacdo, o que € algo vital para que o processo
sucessoério seja um sucesso (BARACH; GANTISKY, 1995; CHRISMAN; CHUA,;
SHARMA, 1998; HUGRON; DUMAS, 1993; SHARMA et al., 2001).

Os sucessores, estando satisfeitos, tendem a aumentar o investimento em si

préprios, ficam mais entusiasmados e, consequentemente, tornam-se mais capazes
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para assumir a sua funcdo com mais responsabilidade. Eles se identificam com a
organizacdo e contribuem efetivamente para ela. (BARACH; GANTISKY, 1995;
HANDLER, 1990).

b) Habilidades do Sucessor. Apos a validacdo de suas habilidades devidamente
comprovadas, 0 sucessor mostra o desempenho, a experiéncia, as habilidades
interpessoais que, na lideranca da organizacdo, séo relacionadas positivamente na
sucessao, gerando, assim, credibilidade e legitimidade para o novo lider (BARACH,;
GANTISKY 1995; CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 1998;. POTTS et al., 2001).

c) Educacao e desenvolvimento. Os sucessores que possuem formacao superior
adquirem conhecimentos necessarios para desenvolver as suas capacidades e
adquirem, como consequéncia desse processo, credibilidade e legitimidade, fator
crucial para efetivar a sucesséo de forma eficaz. Morris et al. (1997) e Ward (1987)
descobriram que o sucesso do desenvolvimento e da preparacédo para um papel de
lideranca foram uns dos mais importantes fatores entre os FOBs (negdécios das

empresas familiares).

d) Desenvolvimento na carreira. A exposicao precoce ao negOcio permite que o
sucessor se torne cada vez mais familiarizado com a empresa, sua cultura, seus
valores e seus funcionarios. Esse desenvolvimento também proporciona a
oportunidade de desenvolver as capacidades necessarias para a empresa
(CABRERA-SUAREZ, SAA-PEREZ; GARCIA-ALMEIDA, 2001; BARACH;
GANTISKY, 1995; BARACH et al.,, 1988; GOLDBERG, 1996; WARD, 1987),
ajudando também os sucessores a construirem um forte relacionamento e com
credibilidade, por sucessivas promoc¢des dentro da empresa (BARACH; GANTISKY,
1995; BARACH et al., 1988; DYER Jr., 1986; MORRIS et al., 1997).

e) Experiéncia em outras empresas. Barach e Gantiski (1995) enfatizaram que
experiéncias obtidas em outras empresas enriquecem, agregando valor ao sucessor.
Por consequéncia, tais experiéncias ajudam o sucessor a desenvolver uma base
sélida de conhecimento, senso de identidade, auto-confianca e credibilidade
(BARACH; GANTISKY; DYER Jr., 1986).
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f) Aprendizagem. Dyer Jr. (1986, p. 128) destaca uma ferramenta de formacé&o
classica utilizada pela empresa familiar: os mentores atuam como conselheiros e
instrutores, utilizando os seus conhecimentos da cultura e dos valores da empresa,

aconselhando o subordinado a como deve proceder.

g) Educacdo Formal. Morris (1997) constatou que a educacgédo do sucessor foi
relacionada com uma transicdo suave e com o bom desempenho pos-sucessao.
Semelhante, Goldberg (1996) constatou que 0s sucessores mais eficientes séo
agueles que possuem um curso superior e 0s menos eficientes sdo aqueles que
possuem o ensino médio. Dyer Jr. (1986) corrobora dizendo que a falta do nivel

superior ou técnico € o primeiro obstaculo que o sucessor deve superar.

h) Programa de treinamento. Descrevem o0s autores que 0s negoécios das
empresas familiares sdo beneficiados por um plano formal de treinamento e
lideranca com metas claras, prazos e revisdo fora do ambiente de trabalho. Os
planos devem incluir estagios funcionais, experiéncias relacionadas a tomada de
deciséo, experiéncias, habilidades de gerenciamento e responsabilidade focada no
lucro (CHURCHILL; HATTEN, 1987; WARD, 1987).

2.3 Gerenciamento e propriedade

Nesta secdo, abordaremos sobre a sucessdao, salientando as diferentes orientacdes

gue devem ser estabelecidas desde o inicio para guiar todo 0 processo:

a) Planejamento sucessorio: ha um consenso entre 0s autores de que a sucessao
deve ser antecipada e com longa antecedéncia, e com planejamento (AMBROSE,
1983; BARNES; HERSHON, 1976; DYCK et al., 2002; DYER Jr., 1986; HANDLER,
1990; LANSBERG, 1988, 1999; MALONE, 1989; SHARMA et al., 2001)

Sucessdo planejada significa o resguardo de problemas que podem
interferir na harmonia da familia e consequentemente na continuidade da
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empresa nas geragfes posteriores. Estes preparativos devem ser pensados
em termos de futuras necessidades de negdcio e da familia (LANSBERG, p.
8,1988,).

b) Visdo Compartilhada. Partilhar pontos de vista sobre os objetivos finais do
negocio se acredita ser essencial para a efetiva sucessdo (CHRISMAN; CHUA,;
SHARMA, 1998; DYER Jr., 1986; DYCK et al., 2002; LANSBERG, 1999; POTTS et
al., 2001; SHARMA et al., 2001; MACHADO, 2006; WARD, 1987). Para Lansberg
(1999, p. 5): “o0 que impulsiona todas as sucessfes é uma visao do futuro, forjada ao
longo do tempo, que engloba as aspiracbes de ambos entre a geracdo atual e as

geracdes jovens, bem como as de seus antepassados”.

A visdo compartilhada estabelece um planejamento futuro do sucessor e deve ser
tecida em conjunto com o predecessor, 0 que promove a harmonia de duas
geracdes. Dyer Jr. (1986, p.133) afirma que, para que ocorra um transi¢ao tranquila
e favoravel, esses dois atores tém que ter pontos em comum sobre o capital proprio
e sobre a partilha de bens. Eles devem ter um consenso no que se refere aos
objetivos propostos a fim de estipular metas para que a familia permaneca unida em

torno de um Unico ideal.

c) Harmonia na familia: essa orientacdo é imprescindivel para que se tenha éxito no
processo de sucessao, 0 que garante mais confianca e compreensdo mutua entre 0s
familiares (CHURCHILL; HATTEN, 1987; DYER Jr., 1986; HANDLER, 1990;
MALONE, 1989; POTTS et al.,, 2001). A harmonia auxilia no desenvolvimento de

uma visdo compartilhada.

d) Desenvolvimento dos sucessores. Um dos aspectos mais importantes do modelo
€ o de desenvolvimento do sucessor, ou seja, identificar as diferentes posi¢cdes do
executivo e as habilidades de seus futuros sucessores, cuja avaliagdo é necessaria
para tracar os planos de desenvolvimento a fim de descobrir as potencialidades do
sucessor para uma sucessao bem sucedida (FLEMING, 2000; FISCHETTI, 1997).

e) Selecdo do sucessor. Na literatura, pouco é dito sobre as potencialidades dos

sucessores que devem ser avaliadas no decorrer de suas carreiras. Esse processo é
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7

pouco reconhecido, pois é altamente contingente, desafiando padrées universais

entretanto, consiste em algo que deve ocorrer ao longo de muitos anos.

De acordo com Fleming (2000), Neubauer e Lank (1998) e Osborne (1991), as
questdes especificas podem decidir a sele¢cado do sucessor:

v Escolha de um executivo de fora da organizacao (consultores, fora os membros
do conselho). Pergunta-se de que forma as pessoas fora da organizacdo podem
contribuir de forma mais efetiva para o processo de selecdo e qual o nivel de

influéncia que elas exercem na empresa.

v' A estratégia de negoécios, desafios competitivos, gerenciamento sdo talentos
exigidos na escolha do sucessor (ARONOFF, 1998; ARONOFF; ECKRICH,
1999). Esses fatores sao preponderantes para a formulagcdo de um processo de
selecdo e uma avaliagcao criteriosa para que a pessoa a ser escolhida se adapte

ao seu novo desafio de trabalho.

Segundo Handler (1990), a selecdo de um sucessor é, muitas vezes, realizada
discretamente, e pior, a maioria das empresas deixa para escolher o sucessor ap0s
a morte do gestor atual ou forcando o seu afastamento. A selecéo € algo que deve
ser pensado com antecedéncia e planejamento, avaliando os pontos fortes e fracos
de cada candidato e a evolu¢do dos mesmos.

f) A transferéncia de capital, muitas vezes, € realizada paralelamente com a
transmissao de lideranca, devendo ser realizada com antecedéncia. Alguns autores
sugerem que a distribuicdo de acdes deve comecar logo apds a sucesséo, a fim de
capacitar o novo lider, aumentar seu status e minimizar a carga de impostos sobre o
espoélio (CHURCHILL; HATTEN, 1987; LANSBERG, 1988; POTTS et al., 2001). A
sucessao é vista em grande parte como um processo linear cheio de incertezas e
surpresas dos diferentes tipos na busca do melhor perfil para assumir a direcédo da

empresa.
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2.3.1 Contexto da familia

A literatura ressalta a importancia do conselho familiar cuja fungdo € minimizar os
conflitos familiares e tornar as relagdes mais harmoniosas (HATTEN; CHURCHILL,
1987; LANSBERG,1988; WARD, 1987). Mas esse conselho tem sido ignorado, em
geral, como uma fonte potencial de inteligéncia centrada no processo de sucessao.
Inevitavelmente, a decisdo da sucessdo envolve ndo sé a competéncia, mas
também elementos de preferéncia, poder e politica. Nos nego6cios de empresas
familiares, mesmo que o sucessor possua habilidades e competéncias, ele pode ser
uma escolha inadequada, o que podera gerar conflitos entre os membros mais
influentes da familia empreséaria. Os conselhos familiares podem ajudar a garantir
que 0s sucessores satisfacam os critérios de competéncia e 0s sociais e também
contribuam de forma efetiva para o desenvolvimento de um consenso em torno de
guestdes fundamentais (LE BRETON-MILLER; MILLER; STEIER, 2004).

2.3.2 Contexto da industria

Ha industrias tradicionais que tém como peculiaridades uma forma especial de fazer
negécios, ndo se alterando ao longo do tempo e preservando as suas raizes de uma
geracdo para outra. Esse ganho de aprendizagem na familia pode constituir um
excelente treinamento que sustentard sua longa utilidade, permitindo que os
membros treinados da familia se tornem excelentes gestores. Em outros contextos,
0 treinamento constante desses gestores proporcionara uma vida longa para a
organizacao.

2.3.3 Contexto social

Le Breton-Miller, Miller e Steier, 2004, p. 13 ) relata no cotexto social, contudo, que:
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[...] H& um provincianismo cultural em grande parte do trabalho sobre
sucessdo, embora como um processo social e familiar, € fortemente
influenciado pelas normas culturais, tais como direito de primogenitura,
patriarcado, convencgdes, propriedade, divisdo, e assim por diante. Numa
época em que as empresas estdo cada vez mais internacionalizadas, é
evidente que as orientacfes e 0s processos de sucessdo eficazes devem
ser condicionados a conjuntura internacional cultural em que uma empresa
encontra-se (LANSBERG, 1988). Um plano de sucessédo efetiva de uma
cultura em que a primogenitura nao pode ser facilmente violada pode ter
gue prestar especial atencdo a formacao do herdeiro aparente. O contexto
norte-americano pode ter mais graus de liberdade e permitir a elaboragéo
de uma ampla lista de candidatos potenciais e colocar mais énfase na
selecdo entre eles de acordo com a competéncia técnica, em vez de
conexdo social. (rever, pq tem um autor citado no meio) (LE BRETON-
MILLER; MILLER; STEIER, 2004, p. 13 )

2.4 Processo de profissionalizacao

Segundo Leone (2005), com a profissionalizacdo, as pessoas passam a ser mais
competentes nas organizacgdes, a familia contrata executivos experientes para gerir
a empresa e os representantes da familia passam a ocupar um lugar no conselho,

podendo ou ndo atuar no conselho de administracao.

Tem sido cada vez maior a preocupacdo das empresas familiares com a
profissionalizacédo da gestdo, com o objetivo de melhor identificar suas fraquezas e
potencialidades, buscando estratégias que lhe deem maior agilidade e poder

competitivo no mercado no qual atuam (COSTA; LUZ, 2003).

Essas caracteristicas sdo unanimes entre as empresas familiares de pequeno e
médio porte, pois o perfil familiar tem, cada vez mais, aberto espaco para a
profissionalizacdo de empreendedores e empregados. O critério é ndo categorizar a
empresa. Todas as empresas, sejam elas familiares, multinacionais ou estatais,
podem e devem ser profissionais, no sentido de que sé serdo empresas bem
sucedidas, empresas de alto padrdo, com éxito no cumprimento de suas finalidades,
se forem conduzidas por pessoas competentes, habilitadas tecnologicamente,
atualizadas mercadologicamente e de espirito empreendedor. Se essas empresas

nao profissionalizarem sua estrutura, correm o risco de desaparecer (LEONE, 2005).
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Para Padula citado por Leone (2005), para que possa ocorrer a profissionalizacdo, é

preciso que a empresa deixe de ser um negocio de familia para tornar-se

verdadeiramente uma empresa profissional. E preciso que haja uma separacéo

entre empresa e propriedade.

Ao se tratar de profissionalizar a empresa, muitos empresarios tém tido grandes

dificuldades entre separar empresa e propriedade, pois, em sua maioria, temem a

perda do poder da familia sobre a empresa.

Bueno(2007) aponta caracteristicas fundamentais das quais a profissionalizacdo de

uma empresa depende:

dos principios e valores que prevalecem na empresa: assim, para poder
afirmar que uma empresa esté profissionalizada, os principios que devem
nortear a estrutura, a evolucéo e o funcionamento da empresa devem ser
0S empresariais, tais como: a produtividade, a rentabilidade, a qualidade, o
beneficio, o equilibrio financeiro, etc. No extremo oposto, nas empresas
menos profissionalizadas, os valores pessoais e familiares podem ter
grande importancia, de forma que sejam tomadas decisdes empresariais
baseadas em critérios familiares;

da existéncia de uma estrutura de um modelo organizacional e
empresarial: as empresas caracterizam-se por serem organizacfes e
estas, por sua vez, por contar com sistemas e modelos voltados para a
conquista de seus objetivos. Esses sistemas vado mais além dos
profissionais que exercem as distintas funcbes da empresa. Em outras
palavras, sdo os profissionais que devem desenvolver as funcdes da
empresa e nao o contrario;

dos profissionais que exercem cargos de alguma responsabilidade
executiva na empresa: pois estes devem ser apropriados, quanto a
aspectos, como: orientacdo da formacdo, capacitacdo profissional,
aptidoes e atitudes. Essas pessoas tém de ser as melhores para cada
cargo. Nas empresas familiares, nem sempre é possivel encontrar
membros da familia que sejam os mais adequados para determinados

cargos.
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Para o autor, o fato de pertencer a familia empresaria constitui uma caracteristica

intrinseca, que pode favorecer ou ndo o desempenho da atividade no cargo que

exerce.

Vantagens

Desvantagens

v Em comparagdo aos ndo familiares, um
familiar € mais suscetivel de ter maior
nocédo da responsabilidade publica do seu
trabalho.

v'"Um familiar € mais suscetivel de se adaptar
que um nao familiar.

v'Um familiar é suscetivel de ter maior
interesse pela empresa que um nao
familiar.

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

v Em comparagdo aos ndo familiares, o
parente de um executivo é suscetivel de ser
mais leal e responsavel.

v"Membros da familia na direcdo ajudam a
segurar a continuidade e a efetividade da
aplicacdo das politicas corporativas.

v'Por ndo ter de se esforcar para estar a
altura do chefe, o executivo Junior, parente
de um executivo, pode respeitar o proprio
ritmo e desenvolver melhor as suas
capacidades.

v'Se um familiar é contratado como executivo
e demonstra ser incompetente, ndo se
pode despedi-lo ou transferi-lo com a
mesma facilidade do que os demais.

v'O nepotismo tende a desanimar os que nao
fazem parte da familia e que buscam
trabalho na empresa.

v'O nepotismo costuma criar inveja e
ressentimentos entre os funcionarios.

v'E impossivel para os diretores serem
objetivos em relacdo as suas qualificagbes,
a dos seus familiares ou a de outros
executivos.

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

v'O nepotismo tende a gerar falta de
consideracdo em relacdo ao senso comum,
a integridade e a objetividade da alta
direcao.

Quadro 3 — Vantagens e inconvenientes dos funcionarios familiares
Fonte: Amat,2000,p11 adaptado por Bueno( 2007)

Segundo Longenecker et al. (2007), os empregados que ndo pertencem a familia
empresaria podem estar envolvidos no fogo cruzado entre membros da familia que
competem entre si, deixando o funcionario em uma situacdo muito delicada, pois,
caso esse funcionario apdie uma parte da faccéo, podera perder o apoio dos demais
membros da familia. Esses empregados geralmente sdo competentes e trabalham
arduamente e acreditam que merecem uma espécie de compensacédo por trabalhar

em uma empresa onde existem conflitos familiares.

O sucesso da empresa familiar, segundo Ehlers (2001), estad na definicdo concreta

de objetivos, perseguindo metas de lucratividade e desenvolvimento para a
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empresa, ja para a familia, objetiva-se harmonia, paz e alegria. Por esta razéo, cabe
ao sucessor saber posicionar-se diante da oportunidade de crescer e levar adiante o
empreendimento. Tendo consciéncia de que talento empresarial ndo se herda, deve
ter a responsabilidade de aceitar, se for a pessoa certa, preparar-se para tal, refletir
sobre o seu potencial e, acima de tudo, optar: op¢cao consciente, plano de vida ou
plano de carreira (SILVA, 2000).

Assim, 0 sucessor, que podera ou nao se identificar com o sucedido, contribuira para
a melhoria, adequacdo e perpetuacdo da obra que recebeu. Sua missado deve
privilegiar: a preservacao de valores, a representatividade da sociedade, a

preservacao da empresa, a obtencdo de resultados e a fidelidade (SILVA, 2000).

Bernhoeft (1999) afirma que um grave erro que continua sendo cometido no
tratamento das empresas familiares no Brasil é ndo fazer uma clara separacédo entre
controle e gestdo. Fala-se muito em profissionalizar o gerenciamento dos negécios
para enfrentar os desafios da globalizacdo e de uma economia estavel, mas, na
maioria dos casos, descuida-se da profissionalizacao dos controladores ou sécios do
mesmo negocio. Uma simples analise dos grupos familiares que tiveram seus
negécios comprados por grupos de investidores nos ualtimos anos no Brasil
demonstra isso com clareza. Algumas dessas empresas conseguiram uma
recuperacdo rapida desde que houvesse entendimento entre seus controladores
(BERNHOEFT, 1999).

N&o adianta desenvolver empresas para paises desenvolvidos com acionistas que
tém conflitos de interesses e posturas individuais de paises em desenvolvimento.
Portanto, € da maior prioridade, especialmente com o acirramento da competicdo no
mundo dos negdcios e a reducdo das margens de lucro em todas as atividades, que
se estabelegcam algumas prioridades no encaminhamento do tema. Criar modelos de
gestao profissionalizada pressupde realizar idéntico trabalho com os controladores.
E sempre bom lembrar: ndo existe modelo de gestdo que resista a falta de um
modelo de acordos societarios (BERNHOEFT, 1999).

O fato mais importante da profissionalizacdo na empresa familiar € o dirigente

possuir habilidades especificas e diretrizes suficientes para o melhor
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desenvolvimento das suas funcdes empresariais. Carlock e Ward (2003) propdem
para empresa familiar um modelo sobre as atividades de gestdo e liderancga,

baseado em Mintzberg (1990), mostrado na tabela a seguir:

Papéis interpessoais

v'“Cabeca visivel” da empresa e da familia.

v'Organizar e fazer parte da direcao.

Representacao do lider v'Motivar os funcionarios pertencentes ou nao a
familia

v'Trabalhar com o conselho de administracédo e
com o conselho da familia.

v'Criar um compromisso da familia com a
empresa.

Intermediario v'Trabalhar dentro da empresa.

v'Ligar os diferentes grupos familiares.

v Criar relagbes com interesses externos.

Papéis informativos

v’ Pesquisar o meio externo da empresa.

v’ Manter contatos pessoais com membros da
familia.

v’ Supervisionar os funcionarios.

Supervisor

v' Difundir as informag8es da empresa.
Difusor v’ Esclarecer as informacgdes da familia.
v Reforcar os valores e a visdo da familia.

v' Representar a empresa perante a familia e a

Porta-voz .
familia perante a empresa.
Papéis do decisor
v' Pensamento e formulagdo estratégicos.
Empreendedor

v Reorganizagdo  empresarial  durante  as
transi¢cdes de geracodes.

Eliminador de perturbacgées v Resolver os confltos ou  problemas
empresariais;
v/ Reformular planos empresariais.

Atribuidor de recursos v’ Atribuir recursos, principalmente remuneracao,
dividendos e investimentos.
Negociador v' Negociar o consenso familiar.

v' Fazer uma ponte entre os conflitos familiares e
empresariais.

Quadro 4 — Atividades de gestéo e lideranca na empresa familiar
Fonte: Carlock e Ward (2003, p.138)
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresentam-se, inicialmente, os procedimentos metodolégicos
pertinentes ao tema, a seguir, o tipo de pesquisa e o método empregado e,
posteriormente, a descricdo do objeto em estudo, bem como as técnicas utilizadas

para coleta e analise de dados.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa desenvolvida € de cunho qualitativo. Bogdan e Bikklen (1994) e Bicudo
(2000) a definem como aquela que se preocupa com o significado atribuido pelo
entrevistado a determinado fato. Para a investigacado qualitativa, a fonte direta de
dado é o ambiente natural onde o investigador é o instrumento principal. O
significado é de suma importancia neste tipo de abordagem pelo fato de os
investigadores estarem interessados no modo como diferentes pessoas déo sentido

as suas vidas.

Ao comecar a investigar qualquer fendmeno, é necessario estruturar o0s
fundamentos tedricos que possibilitam a organizacdo da pesquisa, bem como os

possiveis métodos de analise.

3.2 Quanto aos meios e os fins

Quanto aos meios, a estratégia de pesquisa a ser adotada sera o estudo de casos
multiplos, que, de acordo com Yin (2005), pode conter mais de um caso Unico. A
|6gica subjacente ao uso de estudos de casos multiplos € igual. Cada caso deve ser

selecionado de forma a:

1) prever resultados semelhantes (uma replicacao literal); ou
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2) produzir resultados contrastantes apenas por razdes possiveis (uma replicacdo

tedrica).

Assim, o fundamento logico para os estudos de casos multiplos deriva-se
diretamente da compreensao que se tem de replicacdes tedricas e literais. O projeto
mais simples de casos multiplos seria de dois ou mais casos, que se acredita ser
replicacfes literais, como um conjunto de casos com resultados exemplares com

relacdo a alguma teoria de avaliacao.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva.Expde caracteristicas de
determinada populacédo ou fenbmeno, podendo ainda estabelecer correlacbes entre

variaveis e definir sua natureza.

O presente estudo tem como objetivo geral descrever o processo de sucessdo em

relacdo as bases de sustentacdo em quatro empresas familiares.

3.3 Unidade de andlise, unidade de observacéo e sujeitos da pesquisa

A unidade de analise deste estudo serdo quatro empresas familiares. A unidade de

observacdo compreende o fundador, os membros da segunda geracéao .

Apoés ter visitado um numero expressivo de empresas somente estas empresas
selecionadas devido o amplo relacionamento com 0s proprietarios por este motivo
foi possivel relacionar o estudo.em relacdo as empresas nao selecionadas a falta

detrasnparencia dos seus controladores as impediram .

Os sujeitos da pesquisa, convidados a participar, foram os fundadores E1, E2, E3 e
E4, membros da 22 geracdo, e gestores ndo familiares, que tenham pelo menos
cinco anos de empresa. A escolha foi definida pelo critério de acessibilidade
(VERGARA, 1997).



55

As empresas foi selecionada em uma amostra intencional, levando-se em conta a
definicdo de empresa familiar, sendo utilizada como critério a conceituacdo que
considera como familiar a organizacdo em que a primeira geracdo e a segunda
geracdo atuaram juntas no gerenciamento, mesmo que a ocorréncia de interacao

entre fundador e sucessores tenha ocorrido num momento passado.

3.4 Técnicas de coleta e analise de dados

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram : entrevistas semiestruturadas,
pesquisa documental (jornais e relatorios) e observacfes livres que pudessem

transmitir informacgdes relativas ao estudo.

Segundo Marconi e Lakatos (2005, p. 278), na entrevista semiestruturada “[...] o
entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer direcéo
que considere adequada. E uma forma de poder explorar mais amplamente a
questao”. Para Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada propicia flexibilidade,
valoriza o contato pessoal e favorece a liberdade e espontaneidade ao entrevistador,

0 que pode ser utilizado para valorizar a investigacao.

Os objetivos especificos desta pesquisa orientaram o roteiro para a formulacdo das
perguntas. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na integra para

posterior analise, conforme apéndice A.

A técnica de observacdo sera utilizada tendo como principal meta o registro de
informacgdes que o pesquisador pode perceber e identificar como relacionadas aos
objetivos do trabalho, mas que as pessoas nao tém consciéncia de que fazem parte
do seu comportamento (MARCONI; LAKATOS, 2005, p. 278). O tipo livre, segundo
Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999), “propicia que as dimensdes e categorias
de interesse surjam continuamente no decorrer dos processos de coleta e analise de

dados”.
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Os documentos formam uma base valiosa de dados qualitativos e acrescentam as
informacBes que podem ser importantes ao trabalho (LUDKE; ANDRE 1986). A
utilizacao dessas diferentes fontes permitira um confronto dos dados das empresas

escolhidas (YIN, 2001), ampliando a confiabilidade da pesquisa.

Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de analise de conteudo,
caracterizada como uma técnica de analise das comunicacfes que considera
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
possibilitando uma conexao indireta entre assuntos ou deducdo de uma informacao,
a partir de conhecimentos relacionados as condicfes de producdo ou recepc¢ao
dessas mensagens (BARDIN, 1994).

Neste estudo, a analise de conteldo enriqueceu a tentativa de explorar as respostas
e aumentou as possibilidades de novas descobertas, por meio das mensagens

recebidas e das formas de comunicacdo dos sujeitos da pesquisa.

Richardson (1989) afirma que, entre as diversas técnicas de andlise de conteludo, a
mais utilizada é a andlise por categoria, a qual se baseia na decodificacdo de um
texto em diversos elementos, os quais sdo classificados e formam agrupamentos
analégicos. Entre as possibilidades de categorizacdo, a mais utilizada, mais rapida e
eficaz, quando se trata de contetdos diretos (manifestos) e simples, é a analise por
temas ou analise temética, que consiste em isolar temas de um texto e extrair as
partes utilizaveis, de acordo com o problema pesquisado, para permitir sua

comparacao com outros textos escolhidos da mesma maneira.

Em sintese, foram seguidos os seguintes passos para a analise dos dados:

a) transcricdo das entrevistas;

b) leitura das entrevistas transcritas;

c) selecédo dos trechos de interesse;
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d) definicdo das unidades de conteldo;
e) recorte dos trechos selecionados por unidade de conteudo;
f) agrupamento das unidades de conteido em temas;

g) redacéo final das unidades de contetdo.

Em geral, as entrevistas podem ser “estruturadas” e “ndo estruturadas”,
correspondendo ao fato de serem mais ou menos dirigidas. O roteiro de entrevista
tem por objetivo nortear o processo de comunicacdo entre pesquisador e

entrevistados sobre os fins da pesquisa (MINAYO, 1998).

Neste estudo, a analise de conteldo enriqueceu a tentativa de explorar as respostas
e aumentou as possibilidades de novas descobertas, por meio das mensagens

recebidas e das formas de comunicacdo dos sujeitos da pesquisa.

3.5 Breve historico das empresas familiares estudadas

3.5.1 Empresa familiar do setor moveleiro

Trata-se de uma empresa do setor de mbveis para escritério, com,
aproximadamente, 17 anos de atuacdo no mercado. O fundador, anteriormente, era
encarregado em uma empresa de grande porte de moveis para escritério em Minas
Gerais como encarregado . Mais tarde, pediu o seu desligamento para fundar uma
empresa junto com seu irméo, cuja sociedade foi dissolvida em1993 em virtude da
falta comprometimento do outro sécio e conflitos dentro da organizagdo. para criar
a empresa atual junto com sua esposa . A empresa possui fabricacdo propria
oferecendo produtos com designer diferenciado e customatizados e vende para
varios estados do pais e possui um showroom em Belo Horizonte onde sao feitas a

maioria das negociacdes e onde os dois filhos sucessores trabalham.
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3.5.2 Empresa familiar do setor de materiais de construcao

A empresa do setor de materiais de construcdo tem 20 anos no ramo de materiais
de construcdo, ferragens e bricolagem.o seu fundador ja possuia uma larga
experiéncia no ramos pois ja tabalhava no setor ocupava a funcdo de gerente e
depois pediu o desligamento da empresa para fundar a sua prépria empresa.onde
os funcionarios da empresa sdo seus parentes A sucessdo da primeira para a
segunda geracdo iniciou-se em 2004 com a entrada do filho do fundador.
Atualmente, a administracdo da empresa é compartiihada pelo fundador e a
segunda geracao da familia empresaria, sendo que o fundador e seu filho sucessor

nato sédo responsaveis por funcdes estratégicas na matriz da empresa.

3.5.3 Empresa familiar do setor de recapagem de pneumaticos

A empresa do setor de recapagem de pneuméticos tem 15 anos no ramo de
recapagem de pneus e comercializagdo de pneus novos e cameras.onde o seu
fundador ja tivera experiencias como diretor de uma grande empresa de recapagens
de pneus na filial de Belo horizonte onde conhecia todos os processos de fabricacao
de moldagem e remoldagem de pneumaticos como tinha um bom relacionamento e
tramite nas empresas. Foi incentivado por amigos a fundar a sua propria empresa no
qual Foi fundada em 1995. Ao lado do fundador, trabalham, atualmente, alguns

parentes e sua Unica filha e seu genro.

3.5.4 Empresa familiar do setor madeireiro

A empresa do setor madeireiro tem 16 anos de atuacado no ramo de comercializacao
de madeiras e telhados. Os fundadores s&o irmaos e tiveram um relacionamento
saudavel ambos engenheiros e com larga experiéncia e aposenados no qual quriam
dar um direcionamento em suas vidas paa nao ficar ociosos A primeira sucessao
ocorreu no ano de 2000, tendo o fundador convidado a filha, para auxilid-lo nas
atividades da empresa. Um fator que merece destaque € a morte de seu fundador,
em 2003, tendo sido substituido pelo filho, atuante direcionado ao setor financeiro e
vendas, e pela sua filha, direcionada ao controle de qualidade e gerente de

producéao.
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No QUADRO 5, é feita a analise de conteddo sobre a 6ética do sucedido e do

sucessor, abordando as falas de cada ator inserido no contexto das empresas

abordadas.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Caracteristicas

(...) ndo passo muito
tempo na empresa,
pois  tenho  outras
atividades nos damos
muito bem; “eles sao os
meus sobrinhos que
tenho maior
afetividade” (1)

(...) comegcamos muito
jovens. O meu pai ja
falecido disse para mim
e minha irma que
precisdvamos ter um
oficio pois ele ja estava
velho e queria que
todos tivessem um
rumonavida(...) 2e 3

(.) eu era meio
garotdo ndo ligava para
muita coisa de certa
forma meu pai me deu
um horizonte 2

(...)desde pequena o
meu pai me incentivou
muito, fui trabalhar na
empresa aos 16 anos
de idade (....) 3

(...)¢ muito boa fico
mais na roca dou
conselhos ao meu
filho nos
negocios.(...) 1

(...) desde pequeno
ia & empresa com
meu pai, achava o
maior barato ficar no
balcdo.(...). 2

(...)guando completei
15 anos o0 meu pai
me perguntou se eu
gostaria de ajudar a
ele fui tomando
gosto e passei a
estudar de manhé e
trabalhar & tarde.(...)

(...) 0 meu pai, as
vezes, é muito
centralizador.(...)
Ou seja, a confianca
em ndo é cem

(...) passamos
juntos no periodo de
trabalho .

(...) ndo temos
muitas brigas eles
me déo até conselho
veja so.(...)

..(...) respeito,
dignidade,
companheirismo, sou
mais amigo do que
pai, é isso que faz
com que a relagdo
entre nos seja boa,

0 meu pai € muito
bom (...)

(...) comecei na
empresa aos 17
anos
periodicamente. O
meu pai nos trazia
periodicamente.(...) 2

(...) logo que vi que o
meu irmao na
empresa quis
também . comecei
aos anos na
empresa

3

(....) pedia que a
gente ajudasse a
montar os moveis 2
e3

(....)Quando tenho
problemas com meu
irmao, sentamos e
conversamos e as

(....) a convivéncia é
relativamente boa(...)
(....) trabalham
comigo alguns
parentes, minha
filha e meu genro.
N&o importa quem
séo, se preciso for,
chego eles no
cantéo(...)

(...O meu pai é uma
pessoa boa, sabe,
mas muito
temperamental
desconfia de tudo e
de todos (....)2

Entrei na empresa
por falta de opcao,
pois ndao tinha
trabalho antes, tinha
16 anos e estava
terminando o ensino
médio..

(...) comecei como
telefonista 2

(....)A minha filha tem
21 anos, é muito
teimosa, quer fazer
as coisas do jeito
dela, é imatura

(...) briga comigo me

Relacionamento
Do sucedido com o
sucessor onde
mostra o grau de
afinidade entre eles

Entrada na empresa
E 0 momento no qual
0S sucessores se
identificam com a
empresa

Incentivo /primeiros
passos

Onde os sucedidos
levam os filhos para
conhecerem o
negocio da familia

Conflitos

E o ambiente onde
as diferentes
personalidades sdo
descobertas.
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(...) no comego, me
estranhava muito com
a minha irma, acho que
devido a falta de
maturidade, pois
tinha 17 anos 2

(...) o meu irmdo era

imaturo, disperso
tivemos conflitos , mas
aos poucos

chegamos ha um
denominador comum
3

eu tinha feito
computacdo e insisti
gue 0 meu pai
comprasse um
computador para
agilizar e modernizar a
empresa 2

*(....) eu gostava muito
muito da area de
producdo serraria e
por isso fui para la
como disse o ditado a
filha é sempre apegada
ao pai por isso fiz
engenharia como ele
tinha feito(....) 3

(...) hoje me sinto uma
mulher realizada, gosto
e amo o que fago, toco
as minhas construgdes
para exercitar o meu
lado de engenheira ,
mas, a minha vida é a
madeireira (...) 3

porcento(...) 2
(...)acho que, no
momento em que me
formei, me olhou
com outros olhos,
pois mostrei a ele
gue era capaz de
gerir o negocio.(...)

(...) neste meio
tempo, passei no
vestibular para
administragdo e
trouxe nocgdes do
aprendizado para a
empresa ,.(...)2

(...) modernizei a
empresa institui
cartdo de crédito a
fim de minimizar as
perdas relativas ao
cheque e mordenizei
os veiculos

(...) passamos a gerir
0 estoque com maior
eficiéncia , coloquei
valores na
organizagéo .(..)2

vezes ignoro para

extinguir a conversa

de umavez (....)2

(...) gosto de lidar
com as pessoas,
planejo muito para
depois colocar em
pratica...(...) hoje
ocupo a funcéo de

diretor financeiro.(...)

3

(...) sou agressivo no

setor de vendas,
sou diretor deste
setor(...)1

(....) se preciso for,
vou para o chao de
fabrica, afinal, é
negocio, quero

crescer e muito(...)2

acha imatura, com
pouca
responsabilidade.
(...) aguento muita
coisa por causa da
minha mae...trata as
pessoas de forma
melhor do que a
familia ..

...) me identifico
muito com a parte
administrativa(...0

concluséao do meu
curso, me casei (....)

Habilidades

E o periodo onde
cada um dos
sucessores expoe
seus interesses e
como colocar em
pratica o
conhecimento
adquirido

Realizagao pessoal
E quando os
individuos
manifestam a
satisfacéo pessoal
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(...) de certa forma, o
meu pai ja tinha
planejado inser¢do na
empresa,; claro que,
com o falecimento
repentino dele, as
coisas avangaram e
muito (...). 1

(..)aos poucos, 0
meu pai ia se
afastando da
empresa e disse
para mim que eu
seria o responsavel
por tudo, mas com
auxilio do tio e da tia
para ajuda-lo (...)2

(...quando os meus
pais se divorciaram
hé cinco anos,
transferiram as
propriedades para
mim e meu irméo a
fim de evitar
problemas(...)2

Planejamento da
sucesséo

E quando o sucedido
prepara a sua saida
da organizagéo .

Legenda: (1) sucedido; (2) sucessor 1; (3) sucessor
Quadro 5 - Falas dos sujeitos entrevistados (continua...)
Fonte: dados da pesquisa.
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CARACTERISTICAS E RAMO DE ATUACAO

Madeireiro

(....) prestando bons
servicos, oferecendo
produtos de qualidade e de
alto padrao com a hitola
solicitada pelo cliente.(...)

(...) Os colegas neste ramo
vendem madeiras ndo
certificadas e de
procedéncia duvidosa e
entregam o material inferior
ao solicitado pelo cliente
manchando o comércio
local(...)

(...) Um dos entraves que
prejudicam o setor sdo as
portarias que acabam
inibindo o comércio de
madeiras com procedéncia
devido ao controle do IBAMA

(...)O local onde a empresa
est4 instalada é nosso(....)

(...)recentemente
compramos equipamentos
novos que tém funcéo de
aprimorar o acabamento.(...)

(...)temos uma poupancga
muito boa focamos no longo
prazo (...)

Bricolagem

(..)éo0
atendimento, é o
gue priorizamos ,
temos um boa
logistica (....)
como o cliente
gosta dele, esta
disposto a pagar
um preco maior
pelos seus
produtos (....)

(..) ha
concorrentes que
praticam pregos
predatérios que
ndo é meu caso,
0S Meus pregos
séo bons, pois
atinjo uma classe
social com maior
poder
aquisitivo(....)

(....) é afalta de
mé&o de obra
qualificada quero
dizer funcionarios
gue sabem
decifrar do que o
cliente esta &
procura.(...)

(...)A empresa
esta situada em
uma area
alugada com
amplas
instalacbes. Nao
queremos
imobilizar
capital(...)

.(...) os veiculos e
magquinario e 0s
computadores
séo proprios(...)

(...)os nossos
negocios sempre
sdo a curto prazo
observamos a
demanda por
determinado
produto, porque
nesse ramo de
varejo é assim
que funciona.(...)

Mobiliario
(..)0 nosso
designer é

diferenciado em
relagdo aos nossos
concorrentes
locais.(...)

Nossos  produtos
atendem as normas
especificas e
certificactes da
ABNT na qual ela é
devidamente
certificada(...)

(. o] setor
moveleiro o setor €
muito  competitivo,
temos que ter preco
principalmente

qualidade(...)

(. ampliar a
fabrica, oferecer
novos produtos
com cores
exclusivas

(...)As nossas
instalagbes séo

proprias desde a
fabrica, a loja e os
veiculos de entrega
de material(...)

(...)fizemos um
plano para
modernizar 0s

equipamentos para
oferecer
acabamentos
superiores aos dos
nossos
concorrentes.

(...)Conseguimos
recursos do BNDES
no qual viabilizou a
nossa expansao
(...)estamos

Pneumaético

(....) uso de borrachas
certificadas . Visamos
ao respeito pelo
cliente , s6 fazemos
reformas do pneu se
ele tem condigbes
(...) Temos
certifica¢éo 1SO
9001:2000

(...)Os concorrentes
s&o muitos, mas dos
que existem, poucos
agem
honestamente.(...)

(...)boa parte dos
nossos concorrentes
nao séo certificados e
nado destinam
corretamente os
residuos da
borracha(...)

A empresa esta
situada em local
préprio, uma doacéo
da prefeitura de
Ribeirdo das Neves

(...) maquinério
relativamente novo,
caldeiras, veiculos
proprios(...)

Através de um
planejamento em

Segmento de
atuacdo

Caracteristicas da
empresa /diferencial

Competitividade

Desafios

Propriedade

Investimentos

Planejamento
Financeiro
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comprando um | longo prazo foi
terreno para fazer | possivel a mudanga
uma nova fabrica, | da empresa para o
pois o nosso local | local atual feito com
ja é pequeno e ndo | recursos proprios
nos atende mais.

Quadro 5 — Falas dos sujeitos entrevistados
Fonte: dados de pesquisa:

Esses resultados foram obtidos com base no modelo de Le Breton Miller .

Empresa A
Sexo /idade: Pai, 63 anos, Brasileiro, falecido e tio, 70 anos, consultor da
empresa
Formacéo: Engenharia florestal
Qualidade no relacionamento com 0s sucessores: Baseado no respeito e na
Sucedido amizade
Perfil empreendedor. O tio fundador vivo, visdo holistica do negocio e mais
técnico.
Sucessao nata
Relacionamento com o sucessor: Muito bom
Idade: 32 anos, casada tem uma filha de 01 ano,
Habilidades gerenciais: Graduada em Engenharia Civil e pés-graduada em
seguranca do trabalho
Experiéncia: Atuante na empresa desde os 16 anos atendia telefone e recebia
mercadorias. Foi o primeiro emprego, pois estava concluindo o ensino médio. Ela
se formou em engenharia aos 25 anos, casou-se recentemente.
Sucessora < o . ! - ~
Areas de atuacgao: Operacional, responsavel pelo gerenciamento de producao.
Motivos da ades&o na empresa: Voluntaria incentivada pelo pai j& que queria
atuar na area de engenharia.
Perfil comportamental: Dinamica. Focada no trabalho, gosta de reciclar através
de novos cursos oferecidos por 6rgdos competentes e tem como objetivo o
plantio de arvores na fazenda da familia para manejo.
Idade: 29 anos, casado
Habilidades gerenciais: Curso de administracédo incompleto
Experiéncias: Diretor da area comercial /financeiro. Atua na empresa desde os
Sucessor 17 anos. Foi o seu primeiro emprego, comecou como Office boy e vendas.
Interesses: Apaixonado por finangas, recursos humanos.
Motivos de adesdo na empresa: Nao foi voluntario, mas por necessidade.
Perfil comportamental: Expansivo, procura se capacitar junto ao SEBRAE.
Apoio recebido: do pai e do tio, o pai ja falecido. O tio acompanha de forma
indireta como consultor da empresa deixando a cargo da tomada de decisdes
para os sobrinhos.
Relacionamento com a familia irméos, primos, tio etc. a outra irma é dentista
Contexto e nao partic_ipa com ngnhuma cota na empresa. Ja com o tio é muito boa nédo
Familiar interfere muito e ha muito respeito por parte de ambos.

Partilha de informacéo: Participam das informagfes, pois tém um conselho
onde tragam as diretrizes da empresa.

Resolucdo de conflitos: Cada um na empresa tem o seu papel especifico de
acordo com as competéncias previamente definidas entre eles, tornando irrisério
o percentual de conflitos existentes, pois procuram usar 0 bom senso.

Processo de
sucessao

Primeiros passos: Sucessora/area de producao, fiscalizacdo dos empregados
guanto ao manejo das pecas de madeira e racionalizagédo do desperdicio.
Sucessor responsavel pela &rea comercial incluindo vendas, financeiro e
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recursos humanos

Escolha dos sucessores filha e filho devido a ndo estar posicionado em uma
profisséo, necessidade de continuacdo dos negdécios do sécio fundador.

Visdo compartilhada: H4 um acordo, todos possuem conhecimento da area uns
dos outros visando suprir no caso de necessidade.

Programas de treinamento.

Ha um rodizio nas atividades, quando necessario, procuram se atualizar sobre
novas técnicas de vendas através de curso direcionado ao segmento onde
atuam e participam de feiras e eventos.

Transferéncia de capital: Quanto a propriedade do pai, ja foi realizada. O tio
direcionara a sua parte no inventario a ser realizado ja que sao os Unicos
capacitados para o empreendimento

Quadro 6 — Aspectos sucessorios da empresa A

Fonte: dados de pesquisa:

A apresentacdo dos resultados foi estruturada em sete eixos considerados
relevantes para a estruturacdo da empresa familiar, sdo eles: como se da o contexto
familiar dentro das empresas; avaliagdo da competitividade, os principais desafios
do setor e sua regulamentacdo; a convivéncia com a familia, tempo junto nos
negocios e existéncia de conflitos; funcionamento, estrutura da empresa e divisbes
de cargos; existéncia, ou nao, de planejamento, processos organizacionais,
aspectos sobre o patriménio, e medidas adotadas; composicdo e divisdo acionaria
da empresa; momento do ingresso na empresa e o tipo de contribuicdo agregada ao
negécio; e finalmente, aspectos do processo de sucesséo, e existéncia ou ndo de

planejamento.

No que se refere as questdes relacionadas ao contexto empresarial e familiar, para a

Empresa A, considera-se:

a) Principais caracteristicas, e o diferencial da empresa em relacdo aos
concorrentes:
“A madeira entregue ao cliente € a mesma que foi solicitada pelo mesmo. A

empresa se diferencia-se prestando bons servicos, oferecendo produtos de
gualidade e de alto padrdo com a bitola solicitada pelo cliente”. Tio

De acordo com os dados analisados percebe-se que, dentre 0s motivos mais
importantes para se conseguir um diferencial em relacdo aos concorrentes perpassa
pela sua idoneidade, pela qualidade dos produtos e pelo fato de possuir uma

estrutura enxuta.
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b) Avaliacdo da competitividade, os principais desafios do setor e sua

regulamentacgéo:

“Os colegas neste ramo que vendem madeiras ndo certificadas e de
procedéncia duvidosa e entregam o material inferior solicitado pelo cliente
manchando o comércio local. Dando aos clientes uma duavida generalizada
gue todo mundo é assim. Um dos entraves que prejudicam o setor sdo as
portarias que acabam inibindo o comércio de madeiras com procedéncia
devido ao controle do IBAMA”. Tio

Pode-se observar que os fatores que predominam relativos a competitividade estdo
relacionados a preocupacao quanto ao direcionamento dos residuos, do qual tem
sido feito de forma correta, pressupondo uma preocupacdo no corte da madeira a
fim de evitar desperdicios. De acordo com o0s entrevistados, as sobras sao
destinadas a empresas que utilizam esse tipo de insumo para fornos na confeccao

de tijolos.

c) Convivéncia com a familia, tempo junto nos negocios e existéncia de

conflitos:

De acordo com os entrevistados a convivéncia € pacifica sem muitos atritos.

“N&o passo muito tempo junto na empresa, pois tenho outras atividades
também, mas nos damos muito bem em familia, pois sdo 0s meus sobrinhos
gue tenho maior afetividade. Quando se trata de negdcios as reunifes sao
trimestrais onde me apresentam o balanco do periodo”. Tio

Sucessor 01: “no comec¢o me estranhava muito com a minha irmé& acho que
devido a falta de maturidade, pois, tinha apenas 17 anos e minha irma era
mais velha de casa na empresa”.

Sucessor 02: “o meu irm&o era no comecgo imaturo, disperso tivemos conflitos
como todo irmdo tem, mas aos poucos chegamos ha um denominador
comum teve que ceder para que tudo fosse normalizado”.

Ficou evidenciado que ha um grau de confianca do tio em relacdo aos sobrinhos,
fazendo com que a sociedade se torne harmoniosa e quase sem conflitos por ambas
as partes. Constatou-se que o0 respeito entre eles € algo que demonstra ser
expressivo tanto para o fundador falecido mencionado, como para o outro fundador,

sendo a amizade o valor mais importante para eles.

d) Funcionamento, estrutura da empresa e divisdes de cargos:
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Observou-se que a empresa é dirigida por competéncias e atribui¢cdes funcionais de

responsabilidade, evidenciada por meio do depoimento:

“A empresa € composta por dois diretores um comercial pelo sobrinho e outro
operacional pela sobrinha e um gerente de vendas. Todos n6s pomos a méao
na massa’. Tio

Constatou-se pelos depoimentos que h& uma rotatividade nas funcdes de diretoria.
Quando necessério, os diretores colaboram com a medi¢do e a venda de matérias-
primas. Os entrevistados acreditam ser possivel uma conciliacdo efetiva entre as
diversas atividades desenvolvidas na empresa. Os depoimentos apresentados
demonstram a definicdo das fungdes distribuidas entre o filho de um dos fundadores
ja falecido, como um dos diretores, com formacé&o incompleta de administragéo, e a

outra diretora com formacdo em engenharia civil.

Ao refletirem sobre suas atividades na empresa, os entrevistados afirmaram sentir
que uma complementa a outra e que as experiéncias mutuas enriqguecem cada vez
mais sua atuacao. Eles enfatizaram que ndo enxergam suas atividades de maneira
fragmentada ja que apesar de diferenciadas, sédo atividades afins que se alimentam

mutuamente.

Sobre as perguntas:

e) Existéncia, ou ndo, de planejamento, processos organizacionais, aspectos

sobre o patriménio, e medidas adotadas: percebe-se que S&0 muitos seguros:

“O local onde a empresa esta instalada é nosso. O escritério € muito bem
localizado e de boa aparéncia; recentemente compramos equipamentos
novos, que tém funcdo de aprimorar o acabamento, ja totalmente quitados,
pois temos uma poupanc¢a muito boa e focamos no longo prazo para oferecer
tipos de acabamentos melhores”.

Os administradores revelam-se serem confiantes no que fazem, pelo fato de n&o dar

nenhum passo sem ter planejado; consideram desnecessario pedir recursos a
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terceiros e apenas em ultimo caso tomam este tipo de decisdo. De acordo com seus

relatos, a maioria das suas aquisi¢cdes € oriunda de recursos proprios.

Para os entrevistados, ter uma visdo sistémica, ser uma pessoa com conhecimento
da conjuntura, de mercado, que possua uma visdo estratégica € de fundamental
importancia para o sucesso dos procedimentos adotados na empresa. Essa visédo
vai ao encontro da idéia de pensamento sistémico apresentada por Senge (2007)
que atribui esse pensamento ao conjunto de conhecimentos que visam esclarecer o
contexto, mostrando que tipo de medidas devem ser adotadas e quais modificacoes
devem ser realizadas a fim de melhora-las. Segundo Senge (2007) a auséncia da
perspectiva sistémica na organizacdo afeta o entendimento dos problemas

organizacionais.

f) Composicéao e divisdo acionéria da empresa:

Segundo os entrevistados, “a divisdo é feita da seguinte forma: 50% para o tio e 0

restante para os sobrinhos de forma igualitaria”.

g) Momento do ingresso na empresa e o0 tipo de contribuicdo agregada ao

negoécio:

“Comecamos muito jovens. O meu pai, hoje ja falecido, disse para mim e
minha irma que precisavamos ter um oficio, pois ele ja estava velho e queria
gue todos tivessem um rumo na vida. Minha irma é mais velha e por isso
comecgou primeiro na empresa e alguns anos depois passou no vestibular
para engenharia civil; eu era meio garotdo, ndo ligava para muita coisa; de
certa forma, o meu pai me deu um horizonte a ser seguido. Eu tinha feito
computacdo e insisti que meu pai na época comprasse computador para
agilizar e modernizar a empresa. A sucessora gastava muito da producéo
serraria e por isso fui para a empresa, aos 16 anos, como disse o ditado
sempre a filha é mais apegada ao pai, queria ser engenheira. Desde pequena
meu pai me incentivou muito eu acho que a principal contribuicdo que trouxe
para a empresa foi a racionalizacdo dos insumos, como fazer um corte para
melhor aproveitamento da madeira passei a ir a feiras para ver qual o
equipamento melhor se adequava a empresa. Hoje me sinto uma mulher
realizada, gosto e amo o que eu faco, toco as minhas constru¢des para
exercitar o meu lado de engenheira, mas, a minha vida é a madeireira”.
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Percebe-se que 0 processo sucessorio iniciou-se a partir da preocupacdo do pai
com o futuro — este ja era aposentado e queria que os filhos fossem auto-suficientes
para gerir seu proprio negocio. Os filhos foram ingressados na empresa, sendo a
primeira a iniciar: a sucessora. Nota-se também que as suas principais contribuicdes
estdo relacionadas ao processo de mudanca, inovagao tecnoldgica e racionalizacdo
de processos.

h) Aspectos do processo de sucessao, e existéncia ou nao de planejamento:

“Como falamos anteriormente de certa forma o0 meu pai ja tinha planejado a
nossa insergéo na empresa; claro com o falecimento repentino dele as coisas
avancaram e muito, ele sempre procurou nos ensinar cada funcdo da
empresa, as vezes, um pouco agressivo, mas entendiamos que era para o
nosso bem, ele ja estava com idade avancada e muito doente”.

Apesar de ndo estar formalmente descrito o processo sucessorio, nota-se que o pai
e o tio tinham viséo holistica do empreendimento, e de maneira intuitiva acreditava-
se que o0s sucessores tinham que conhecer cada parte do negécio. Nota-se, contudo
gue a responsabilidade dos sucessores foi aumentando na medida me que a idade
do sucedido avancava. Neste caso, ambos os filhos apresentaram perfil para

assumir as atividades do pai.

Empresa B
Sexo /idade: Pai 65 anos Brasileiro, conselheiro da empresa
Formagéo: Ensino médio.
Qualidade no relacionamento com o sucessor: Respeito, confianca.
Sucedido Perfil empreendedor: Fundador empreendedor/ capacidade de gerenciar ao seu

modo; exerce a funcdo de conselheiro; centralizador nas decisbes; dedica-se
atualmente no segmento de agropecuaria.

Relacionamento com o sucessor: Saudavel, divergem em alguns pontos, mas
apoia as decisdes do filho na maioria das vezes.

Idade: 23 anos solteiro.

Habilidades gerenciais: Curso administracdo de empresas.

Experiéncias: Atua na empresa desde os 15 anos. Foi o seu primeiro emprego
comecou no balc&o de vendas e financeiro.

Sucessor Area de interesse: Gerenciamento.

Areas de atuac&o: Diretor da area comercial /financeiro.

Motivos de ades&@o na empresa: Voluntario, desde pequeno, queria trabalhar
na empresa.

Perfil comportamental: Dindmico, perfeccionista.

Apoio recebido: Pai, mae e tios. O pai é o seu orientador e a mae a mediadora.
Relacionamento com a familia, irmédos, primos, tio etc. Relacionamentos
tranquilos, pois os empregados sdo seus primos e tios, sendo a tia responsavel
pela parte financeira e o tio gerente de vendas.

Partilha de informacdo: Participam das informacdes, pois tem um conselho

Contexto
Familiar
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onde tragam as diretrizes da empresa.
Resolucao de conflitos: Os papéis dentro da organizacdo sdo bem definidos
gerando um atrito menor e os conflitos quase ja ndo existem.

Primeiros passos: Sucessor como aprendiz no setor de vendas passou por

varios setores até chegar a direcdo geral da empresa, muito responsavel.

Escolha dos sucessores: Pela habilidade de gerenciamento e por ser o Unico

filho a se interessar ja que a irma nao gosta do ramo de atuacao.

Processo de | Visdo compartilhada: Trabalhou com o pai, possui uma visdo holistica do
sucessédo empreendimento.

Programas de treinamento: Curso de vendas na Associacdo Comercial do

Municipio; treinamento dos fornecedores quanto a utilizacdo dos recursos;

palestras.

Transferéncia de capital: Ainda ndo ocorreu

Quadro 7 — Aspectos sucessorios da empresa B

Fonte: dados da pesquisa.

No que se refere as questdes relacionadas ao contexto empresarial e familiar, para a

Empresa B, considera-se:

a) Principais caracteristicas, e o diferencial da empresa em relacdo aos

concorrentes:

A amizade é mencionada pelo gestor como uma caracteristica nata facilitando de
sobremaneira no processo de conducdo da empresa. Ele ressalta que um bom
relacionamento facilita o processo interpessoal em um contexto complexo que
combina as caracteristicas do lider, do liderado, da organiza¢do e da conjuntura e
gue pode ser aprendida e ensinada a todos.

No decorrer da analise, foi possivel identificar que o gestor prioriza as relacdes com
0s seus clientes, enfatizando as amizades que, conforme 0 mesmo, sdo o trunfo em

relacdo aos seus concorrentes.

“O ponto inicial para que o comércio dé certo € o atendimento, € 0 que nds
priorizamos, temos uma boa logistica, pontualidade na entrega gerando
assim uma espécie de fidelidade. Olha, quando o cliente gosta dele, esta
disposto a pagar um pre¢co maior pelos produtos, ha concorrentes que
praticam precos predatérios, o que ndo é meu caso, 0S Meus pregos sao
bons, pois atinjo uma classe social com maior poder aquisitivo”.
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Um aspecto percebido é que a empresa, na pessoa de seu proprietario, prioriza a
estratégia de enfoque na qualidade do servigco de atendimento. A forma com que ele

atende a cada cliente marca o seu diferencial.

b) Avaliacdo da competitividade, os principais desafios do setor e sua

regulamentacgéo:

“O principal desafio para hoje para nés comerciantes é a falta de mao de
obra qualificada, quero dizer funcionarios que sabem decifrar 0 que o
cliente esta a procura. As vezes, temos que adivinhar o que ele quer,
mostramos a mercadoria até ele ver se é aquilo que ele procurava. Vou a
feiras, tenho um contato muito bom com os meus fornecedores para que
eu possa ter um maior leque de produtos para oferecer ao meu cliente. A
prefeitura exige que os materiais quebrados tenham um destino correto
por isso nés temos em nosso estabelecimento uma cagamba para dar
destino a esses materiais”.

O desafio maior é a qualificacdo da mao de obra, por isso o empresario busca o
treinamento de seus funcionarios para que eles dominem o conteudo do produto a
ser vendido. Quando se trata da questao relacionada a regulamentacédo do setor, 0s

orgaos oficiais fazem visitas rotineiras para ver a coleta de residuos.

c) Convivéncia com a familia, tempo junto nos negécios e existéncia de

conflitos:

O pai é um exemplo a ser seguido de perseveranca e dinamismo, uma espécie de

orientador.

Sucedido: “E muito boa. Atualmente fico mais na roga, dou conselhos ao
meu filho nos negdcios, embora ele possua muito mais estudo do que eu.
Sou avesso a tecnologia, ele, por outro lado, tem um controle real do
estoque, mas eu o respeito muito, pois ele é dedicado e gosta do que faz. E
ele no futuro que ir4 prosseguir o negocio.

Sucessor: “O meu pai, as vezes, € muito centralizador que alguns
momentos inibe a minha autoridade junto a funciondrios, pedindo ao meu tio
gue dé uma olhada superficial no que eu fago, ou seja, a confianga em mim
ndo é totalmente cem por cento. Fico muito chateado, da vontade de
abandonar. Ainda bem que sou determinado e gosto de desafios, mas a
Ultima palavra ainda é a dele, insiste em comprar produtos que tém pouca
saida, que ficam, a maior parte do tempo, encalhados no estoque”.
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Os depoimentos dos respondentes revelam que, na empresa, o bastao ainda néao foi
totalmente passado para o sucessor. Em alguns momentos o pai ainda se mostra
bastante determinado em seus interesses e, influencia de algum modo nas decis6es
na empresa. No entanto, a falta de conhecimento do pai sobre novas técnicas de
administracdo prejudica o desempenho da empresa, mas, talvez a falta de
maturidade do filho ainda né&o inspire a confianga total do pai.

d) Funcionamento, estrutura da empresa e divisbes de cargos:

Observou-se que os membros da empresa sao totalmente da familia: primos, tio e
tia.

“A empresa é composta pelo diretor geral que sou eu, pela minha tia, que
cuida do financeiro, e meu tio, pelo setor de vendas. Na minha auséncia,
eles sdo responsaveis pela empresa; quando o balcdo esta cheio, vou e
atendo também”.

Pelo fato de todos os empregados serem da familia, constata-se o fato de que néao
sao utilizadas ferramentas gerenciais importantes para a conducédo da empresa. A
presenca de familiares na conducéo da organizacdo evidencia uma maior seguranca
nas relacdes e confianca entre os membros, mas pode ao mesmo tempo, inibir

acOes mais ousadas com receio de errar.

a) Existéncia, ou ndo, de planejamento, processos organizacionais, aspectos

sobre o patrimoénio, e medidas adotadas:

Verificou-se que, no passado, ndo havia planejamento, 0 que quase levou a

empresa a fechar as portas. No entanto, nas palavras do sucessor:

“A empresa esta situada em uma area alugada com amplas instalacées e
um layout muito bom, os veiculos e maquinario e os computadores sdo
proprios, ndo queremos imobilizar capital em iméveis, 0s nossos negdcios
sempre sdo em curto prazo. Observamos a demanda por determinados
produtos, porque nesse ramo de varejo € assim que funciona. Mesmo assim
trabalhamos desta forma vendemos muito a crédito. Das nossas vendas,
uma maior parte, esta junto a financeiras que acabam diminuindo a nossa
margem de lucro”.
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Percebe-se que os problemas enfrentados pela empresa séo tipicamente aqueles
vivenciados pelas PME’s. A falta de capital de giro e os recursos de longo prazo
prejudicam a empresa, tornando-a menos competitiva. Vé-se, porém uma
preocupacdo quando ao equilibrio financeiro e a liquidez da empresa; busca-se

também minimizar a necessidade de ativos no negécio.

g) Momento do ingresso na empresa e o tipo de contribuicdo agregada ao

negocio:

Sucessor: “Desde pequeno eu sempre ia a empresa com 0 meu pai, achava
0 maior barato ficar no balcdo. Quando completei 15 anos, 0 meu pai me
perguntou se eu gostaria de ajudar a ele, fui tomando gosto pela coisa,
passei a estudar de manha e ir para a loja a tarde, comecei no balcéo, era
muito curioso e aprendi rapidamente. Fui observando que meu pai usava
muito bloco e confiava na sua mente neste mesmo tempo aprendi
computacdo e disse para ele comprar um computador e passei a colocar
tudo na planilha e depois tive uma ideia de chamar um programador para
fazer um programa especifico para a empresa. Neste meio tempo, passei
no vestibular para administracdo, trouxe no¢bes do aprendizado para a
empresa e ai ela comecou a se formar como uma organizacdo. De fato,
modernizei a empresa, institui o cartdo de crédito a fim de minimizar as
perdas relativas ao cheque, modernizei os veiculos e caminhdes, comprei
um trator, passei a comprar diretamente do fornecedor, pois o poder de
barganha era maior, uniformizei todos, mudei o layout da empresa,
passamos a gerir 0 estoque com maior eficiéncia, coloquei valores na
organizagdo onde, se o vendedor habitual de um cliente especifico ndo se
encontra, mesmo que outro faca a venda € creditado a ele. A cada dia, vejo
que, aos poucos, estou conseguindo mudar o jeito dele na empresa, eu sei
gue nao é facil mas de gréo em gréo é que a galinha enche o papo”.

Percebe-se que o processo sucessorio iniciou-se ja quando o filho estava na
juventude. O pai acabou por direcionar o filho para o negécio de familia a partir do
proprio interesse do sucessor. Sua insercdo foi menos formal e havia bastante
interesse em acompanhar os passos do sucedido. A paixdo pela organizacdo veio
com a contra partida da mudanca, melhoria nos processos e modernizagcao da

empresa.

h) Aspectos do processo de sucessdao, e existéncia ou nao de planejamento:

Aos poucos, 0 meu pai ia se afastando do negdécio vindo menos vezes a
empresa e disse para mim que eu seria responsavel por tudo, mas com
auxilio do tio e da tia para me ajudar. Hoje ele tem 65 anos, tenho no
momento mais autonomia. Quando vamos decidir por ampliar o negdcio,
reino com minha mae e meu pai para decidir o futuro da empresa, mas a
ele tem um peso enorme na decisdo. Ele hoje dedica-se mais a
agropecuaria; comprou uma fazenda e cria gado algo bem rentavel e menos
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estressante que o comércio. Acho que, no momento em que me formei, me
olhou com outros olhos, pois mostrei a ele que era capaz de gerir o negocio.
Observa-se no processo sucessoOrio que o pai ainda atua como conselheiro, que
ainda controla e ndo quer perder o poder de decisdo no negécio familiar. Ndo houve
uma mudanca efetiva, mas quando o sucessor se graduou houve uma transferéncia
verbal, de pai para filho do bastdo. Segundo o préprio sucessor nesta época, 0

mesmo, adquiriu maior autonomia na empresa.

Empresa C
Sexo / idade: Pai, 65 anos, Brasileiro, responsavel pela produ¢éo da empresa/
encarregado.
Formacdao: técnica em tornearia.
Sucedido Qualidade no relacionamento com 0s sucessores: Baseado na amizade,

companheirismo e respeito.
Perfil empreendedor: Dindmico e com muita garra para o trabalho.
Relacionamento com os sucessores: Otimo, baseado no respeito e
cumplicidade, familia muito unida.
Idade: 33 anos, casado, tem um filho de 2 anos.
Habilidades gerenciais: Graduagdo incompleta em economia.
Experiéncia: Atuante na empresa desde os 17 anos; comec¢ou montando méveis e
Sucessor atividades rotineiras de escritorio.
Areas de atuag&o: Diretor financeiro.
Motivos da adesdo na empresa: Foi voluntario.
Perfil comportamental: Dindmico, arrojado, visionario.
Idade: 25 anos, casado
Habilidades gerenciais: Curso de administracdo de empresa e pds-graduado em
marketing.
Experiéncias: Diretor da area de venda da empresa desde os 15 anos. Foi seu
primeiro emprego, come¢ou como montador.
Area de atuag&o: Diretor de vendas.
Motivos de adesdo na empresa: Voluntario.
Perfil comportamental: Expansivo e dinamico.
Apoio recebido: Dos pais. Segundo sucessor, apoio incondicional do pai da mae e
do irmé&o mais velho.
Relacionamento com a familia, irmaos, primos, tio etc. o irméo mais velho é
diretor financeiro e o mais novo diretor de venda, muito bom.
Contexto Partilha de informacéo: Participam das informacdes, pois tém um conselho no
Familiar qgual tracam as diretrizes da empresa, 0s pais ndo possuem poder de decisdo na
empresa, mas sdo ouvidos através dos seus sabios conselhos.
Resolucao de conflitos: Os papéis sdo definidos na empresa, cada um no setor
por eles determinado. Quando ha conflitos, resolvem de forma rapida e acabam
cedendo ao outro pelo bom senso, os conflitos sdo considerados de nivel baixo.
Primeiros passos: Sucessor mais velho, € responsavel pela area financeira
conforme sugestao de sua mae e a area de venda é da responsabilidade do irmé&o
mais novo pela facilidade de comunica¢éo com os clientes. Posicionado em uma
profisséo. Escolha dos sucessores filha e filho devido a ndo estarem posicionados
Processo de | em uma profisséo.

sucesséao Escolha do sucessor: So os dois filhos homens por ndo existir outra opg¢ao.
Visdo compartilhada: H4 um acordo, todos possuem conhecimentos da area um
do outro visando suprir em caso de urgéncia.
Programas de treinamento: Participam constantemente de feiras, eventos e
cursos prestados pelos fornecedores.

Sucessor
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Transferéncia de capital: Ocorreu ha 5 anos, apés o divorcio dos pais. Existe um
conselho periodico em que as opinifes sdo importantes, mas os filhos é quem
decidem sobre o que fazer.

Quadro 8 — Aspectos sucessorios da empresa C

Fonte: dados da pesquisa.

a) Principais caracteristicas, e o diferencial da empresa em relacdo aos

concorrentes:

Inicialmente observou-se que atualmente, o fundador ndo participa da direcdo da

empresa, a hao ser como colaborador.

Sucessor 01: “Fabricamos produtos personalizados. De acordo com a
exigéncia do cliente, temos uma equipe de decoradores e fazemos
parcerias, a fim de viabilizar o projeto. O nosso designer é diferenciado em
relagdo ao dos nossos concorrentes locais, mas, tem muita gente vindo do
sul e vendendo produtos a pre¢os muito baixos e de qualidade boa, outros
de qualidade duvidosa que acabam prejudicando a gente que esta muito
tempo nesse ramo. Nossos produtos atendem as normas especificas e
certificagbes da ABNT na qual ela é devidamente certificada”.

Pode-se identificar como um fato preponderante na empresa a distribuicdo dos
produtos junto a rede de varejo embora possua loja prépria, o que favorece a
fidelizacdo do cliente, minimizando as perdas de vendas em relagdo aos

concorrentes de outros estados.

b) Avaliacdo da competitividade, os principais desafios do setor e sua
regulamentacao: Nas palavras do sucedido:

“Os nossos desafios seriam ampliar a fabrica, oferecer novos produtos com
cores exclusivas. NOs participamos de feiras, o setor moveleiro € muito
competitivo, temos que ter preco principalmente qualidade como disse na
pergunta anterior, concorrentes do sul possuem a vantagem de estar mais
proximos das matérias primas e por isso conseguem um preco melhor e
mao de obra mais barata fazendo que os produtos deles figuem com um
valor mais baixo”.

Os sucessores também deixaram explicito que os governos locais e de outros
estados oferecem subsidios, pois possuem uma regido moveleira dindmica onde o
poder de barganha das empresas moveleiras é muito maior, gerando, assim, uma

grande competitividade.
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c) Convivéncia com a familia, tempo junto nos negdécios e existéncia de

conflitos:

Sucedido: “Passamos juntos no periodo de trabalho, sou divorciado, mas os
meninos sdo muito bons, nunca me deram trabalho. Sou mais amigo do que
pai, eu acho que é isso que faz com que a relacdo entre nds seja boa; o
respeito, a dignidade, companheirismo ndo temos muitas brigas, eles até
me dao conselho veja s¢”.

Sucessor 01: “meu pai € muito bom, passou por maus bocados na
separacdo, foi para o caminho errado, mas ainda bem que acordou em
tempo. Eu tenho certeza que a educagdo que me deu foi necessaria para
gue ele se levantasse e hoje mesmo aposentado trabalha com a gente, no
gual nos fortalece cada vez mais o respeito; o0 amor que eu tenho por ele é
muito grande”.

Sucessor 02: “somos muitos companheiros, a minha mae e meu pai sao
tudo para mim e meu irmao mesmo nao estando juntos agora a amizade
ficou, o que é pra mim a base da familia, o respeito e o carinho. Quando
tenho problemas com meu irméo, sentamos e conversamos e, as vezes,
ignoro para extinguir a conversa de uma vez”.

Percebe-se que a familia € unida, tem objetivos especificos, apesar de possuir uma
viséo diferenciada para atingir suas metas. Evidencia-se na fala dos entrevistados, a
necessidade de se ter um bom relacionamento interpessoal, ao se deparar com as

dificuldade oriundas do dia a dia da empresa.

O relacionamento interpessoal esta associado a habilidade de manter e estimular
um relacionamento harmonico, inclusive diante de situacdes conflitantes, conforme
Gramigna (2004).

d) Funcionamento, estrutura da empresa e divisbes de cargos:

Observa-se uma estrutura enxuta com delegacdes de responsabilidades e que, cada

individuo tem uma fungé&o especifica ha organizacao.

“A empresa é composta por mim, diretor de vendas e comercial, pelo meu
irméo, na parte burocratica de financas, e pelo meu pai, que é o
encarregado geral da fabrica, linha de producao. Todos nds, se preciso for,
medimos, vamos aos clientes, damos sugestdo, tudo para ndo perder a
venda”.
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Nesta empresa, observa-se também que as relacdes de trabalho sdo distribuidas
entre os proprietarios e que apesar de cada proprietario ter sua competéncia, eles
também auxiliam operacionalmente no intuito de auxiliar na resolugdo de quaisquer
problemas. Mas, apesar da divisdo de funcdes e atribuicdes de responsabilidades, a

gestdo caminha no entorno do nucleo familiar.

b) Existéncia, ou ndo, de planejamento, processos organizacionais, aspectos

sobre o patrimdénio, e medidas adotadas:

As respostas demonstraram que todo o planejamento é feito para longo prazo.

Sucessor 01: “As nossas instalacdes séo proprias desde a fabrica, a loja e
os veiculos de entrega de material. HA muito tempo fizemos um plano para
modernizar os equipamentos para oferecer acabamentos superiores aos
dos nossos concorrentes. Meu pai achou perigoso se endividar neste
momento, mas nds o fizemos assim mesmo, a demanda pelos nossos
produtos é crescente, estamos comprando um terreno para fazer uma nova
fabrica, pois o nosso local jA& é pequeno e ndo nos atende mais.
Conseguimos recursos do BNDES o qual viabilizou a nossa expansdo com
juros mais baixos em relacdo aos bancos comerciais. Quando 0s Nossos
pais se divorciaram ha cinco anos, as propriedades da familia e da empresa
passaram para ndés como um acordo a fim de evitar possiveis problemas,
neste acordo ficou firmado que eles receberiam dividendos da empresa,
uma maneira de sustento a minha méae. JA meu pai trabalha conosco e
recebe um percentual também”.

Observou-se que o planejamento da empresa € ambicioso, que S80 seguros e
altamente cuidadosos no que tange ao estabelecimento de politicas e a
preocupacdo com as financas. Segundo os entrevistados, tanto soécios, quanto

empresa nao se endivida além do permitido.

f) Composicéo e divisdo acionéria da empresa:

“Como dito anteriormente, eu, meu irmao, cada um possui 50 por cento,
temos um conselho de administracdo onde participa eu e meu irméo e os
meus pais que atuam como conselheiros, mas eles ndo tém poder de voto”.

Constatou-se que a composi¢cao acionaria da empresa é dividida igualitariamente,
com as decisbes relacionadas a empresa compartilhadas e decididas em comum

acordo.
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g) Momento do ingresso na empresa e o tipo de contribui¢cdo agregada ao

negoécio:

Os depoimentos representam a motivacdo para o ingresso na empresa além da

percepcao dos entrevistados diante do exercicio de suas atividades:

Sucessor 01: comecei ha empresa aos 17 anos, periodicamente, 0 meu pai
nos trazia na empresa com o intuito de mostrar as novidades, pedia que a
gente ajudasse a ele a montar os moveis, porque a encomenda era grande
e os funcionéarios ndo estavam dando conta, era melhor do que ajudar a
minha mée a limpar a casa. Tenho atualmente 33 anos, sou filho mais
velho, ndo terminei a minha monografia por isso ndo conclui 0 meu curso de
economia, gosto muito da area financeira, sou mais burocratico, gosto de
lidar com pessoas, planejo muito para depois colocar em préatica, arrojado,
hoje ocupo a funcéo de diretor financeiro. Gosto do que faco e desempenho
bem as minhas fun¢des. A contribuigdo principal que inseri no negdcio foi a
parte de tecnologia e controle financeiro, o que permitiu que a empresa
prosperasse.

Sucessor 02: Tenho 25 anos, graduado em administracdo de empresa, pos-
graduado em marketing, estou na empresa porque gosto. Logo vi que o
meu irm&o ja estava trabalhando e quis também. Comecei aos 15, ajudante
de montagem de moveis, passei por diversos setores da empresa, ia por
gosto, sou maleavel, converso com todos, sou agressivo no setor de vendas
onde eu atuo, participo de cursos relacionados ao meu setor, implantei um
novo layout na empresa, busquei outros mercados, agora vendemos para
todo o pais; participo de pregdes eletrénicos e sou bem descolado, trouxe
para empresa a qualificacdo dos empregados oferecendo a eles cursos de
capacitacdo principalmente porque adquirimos equipamentos com alta
tecnologia, se preciso for, vou para o chdo de fabrica, afinal, negécio é
negocio. Quero crescer e muito.

BN

Verifica-se que uma das maiores contribuicbes a empresa esta no dinamismo

presente na gestdo aliado a preocupacao com o setor financeiro. Observou-se que

existe no momento, um controle maior sobre as atividades da empresa e que 0s

sucessores foram voluntariamente condicionados ao negocio da familia devido as

informacgdes que receberam de seus pais, a motivacéo para crescer, a capacitacao e

qualificacdo constante, e finalmente a necessidade de continuar o negocio iniciado

pelo pai.
Empresa D
Sexo /idade: Pai, 55 anos, Brasileiro, de origem alema, diretor da empresa.
Formacéao: Ensino médio.
Qualidade no relacionamento com o sucessor: Respeito, confianca.
Sucedido Perfil empreendedor: Fundador, empreendedor, capacidade de geréncia ao

seu modo autoritario.
Relacionamento com o sucessor: Relacionamento conflituoso, com falta de
confianca do pai para com a filha.
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Sucessora

Idade: 23 anos, solteira.

Habilidades gerenciais: Curso superior em tecnologia de processos
gerenciais.

Experiéncias: Atua na empresa desde os 16 anos. Foi 0 seu primeiro
emprego, comecou como telefonista, posteriormente, assumiu vendas e
escritorio.

Area de interesse: Gerenciamento.

Areas de atuag&o: Diretor Administrativo.

Motivos de adesdo na empresa: Nao voluntério, fui obrigada pela minha
mae.

Perfil comportamental: Temperamental.

Contexto Familiar

Apoio recebido: Do pai € muito pouco. Reclama que o pai ndo sabe valorizar
as suas acdes, mas a mae a compreende.

Relacionamento com a familia, irmaos, primos, tio etc. € bom, pois a
maioria dos empregados é de ndo familiares, muito pacifica.

Partilha de informac&o: Participam das informagdes, pois tém um conselho
onde tragam as diretrizes da empresa, sendo o pai quem determina tudo.
Resolugédo de conflitos: No comecgo, os conflitos eram constantes, mas aos
poucos estdo diminuindo com o tempo, relativamente médio.

Processo de
sucessao

Primeiros passos: Sucessor como telefonista e atualmente ocupa o cargo de
gestor atuando em todos os segmentos do setor administrativo.

Escolha dos sucessores: Pelo parentesco, Unica herdeira.

Visdo compartilhada: ndo tem apenas os sucedidos.

Programas de treinamento: Curso de gerenciamento de pessoas e de nota
fiscal eletrbnica.

Transferéncia de capital: ainda ndo ocorreu.

Quadro 9 — Aspectos sucessorios da empresa D
Fonte: dados da pesquisa.

a) Principais caracteristicas, e o diferencial da empresa em relacdo aos

concorrentes:

Segundo o socio-proprietario um dos principais diferenciais em relacdo aos

concorrentes é o grau de comprometimento da empresa para com 0s seus clientes.

Para ele:

A principal caracteristica da empresa é o uso de borrachas certificadas e de
boa qualidade. Temos certificacdo 1SO 9001:2000, visamos o0 respeito
para com o cliente, s6 fazemos reforma do pneu se realmente ele tem
condi¢bes. Ao contrario de alguns concorrentes, ndo vendemos carcagas e
nem pneus recauchutados, somente novos, preocupamos com 0 meio
ambiente, coletamos os residuos e vendemos para outras empresas, invisto
no relacionamento com o cliente tentando fideliza-lo junto a empresa.

Um dos fatores observados nesta empresa também como diferencial € o nivel de

sofisticacdo dos equipamentos e a utilizagdo de matérias-primas de qualidade. Outro

7

fator preponderante € a preocupacédo do relacionamento com o cliente e com a

responsabilidade ambiental.
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b) Avaliacdo da competitividade, os principais desafios do setor e sua

regulamentacgéo:

Os entrevistados ressaltaram a existéncia de uma concorréncia desonesta.

Os concorrentes sdo muitos, mas, dos que existem, poucos agem
honestamente com o cliente, empregam borrachas inferiores, usam
tecnologia ultrapassada, uma boa parte dos nossos concorrentes ndo sao
certificados e ndo destinam corretamente os residuos da borracha.

Percebe-se que a preocupacdo com o meio ambiente € a principal bandeira que a

empresa defende, definindo-se como ecologicamente correta.

c) Convivéncia com a familia, tempo junto nos negécios e existéncia de

conflitos:

Em relacdo a essas perguntas, constatou-se que o sucedido possui temperamento
forte e a empresa € permeada por conflitos médios.

“Posso dizer que a convivéncia é relativamente boa, passamos boa parte do
dia juntos. A minha esposa vem pouco na empresa, trabalham comigo
alguns parentes e minha filha e meu genro sou muito exigente, ndo importa
quem sao, se preciso for, chego eles no cantdo. A minha filha tem 21 anos,
€ muito teimosa, quer fazer as coisas do jeito dela um pouco imatura, o que
acaba gerando conflitos, mas nada que o tempo néo resolva”.

Sucessora: 0 meu pai é uma pessoa boa sabe, mas muito temperamental,
desconfia de tudo e de todos, quer as coisas para ontem, briga muito
comigo, me acha imatura, com pouca responsabilidade, aguento muita
coisa por causa da minha mée, trata as pessoas de fora melhor do que a
gente da familia.

Nota-se a preocupac¢do no que concerne a qualificagdo por parte da filha em relagéo
a empresa. O despreparo e 0 pouco conhecimento das atividades da empresa
dificultam, sobremaneira, o processo de sucessdo. Em relacdo as outras empresas
pesquisadas, esta apresenta 0 processo sucessorio mais longo, devido a falta de
maturidade, a pouca idade da filha e também, em grande parte, ao perfil

centralizador do pai.



80

d) Funcionamento, estrutura da empresa e divisdes de cargos:

Observa-se que a empresa possui uma estrutura enxuta com competéncias e papéis

bem definidos.

A estrutura da empresa funciona da seguinte forma: o sucedido é o diretor
geral, a filha, responséavel pela parte administrativa, o genro, pelo setor de
vendas e atendimento ao cliente.

Dentre as competéncias mais relevantes na opinido dos entrevistados estdo a
existéncia do conhecimento na area e a experiéncia profissional, cobrada

constantemente pelo sucedido.

c) Existéncia, ou nao, de planejamento, processos organizacionais, aspectos

sobre o patrimoénio, e medidas adotadas:

Observa-se que o planejamento é feito para longo prazo.

A empresa estd situada em local préprio, uma doagdo da prefeitura de
Ribeirdo das Neves. Galpdo e escritério e maquinario relativamente novo,
caldeiras, veiculos proprios, anteriormente a empresa funcionava no
municipio de Contagem onde pagavamos aluguel. Através de um
planejamento para longo prazo foi possivel a mudan¢a da empresa para o
local atual feito com recursos proprios.

f) Composicéao e divisdo acionaria da empresa:

Apesar de pregar um processo sucessoOrio, 0os pais ainda detém o controle da

empresa.

g) Momento do ingresso na empresa e o tipo de contribuicdo agregada ao

negocio:

Percebe-se que a entrada da sucessora nao foi voluntéria.
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“Entrei para a empresa por falta de opgdo, pois ndo tinha trabalho antes,
meu pai que me chamou, eu estava terminando o ensino médio. Com 16
anos, como eu ja conhecia o jeito do meu pai, vi que seria dificil, mas fui
logo, depois prestei vestibular para tecnélogo em processos gerenciais.
Dois anos depois, me casaram com um funcionario da empresa, terminei os
meus estudos, passei a entender um pouco mais sobre as rotinas da
empresa, me identifico muito com a parte administrativa. Quando comecei,
foi como telefonista e hoje cheguei ao cargo onde ocupo. Tenho boas

ideias, implantei a certificacdo da empresa”.

h) Aspectos do processo de sucessdao, e existéncia ou nao de planejamento:

“Minha m&e me incentivou desde a adolescéncia e queria que criasse uma
identidade com a empresa e posteriormente a assumisse, pois, sou a Unica
herdeira da familia ja que o seu irmao falecera ha alguns anos”.

Constata-se que a sucessora nao conhecia integralmente as competéncias

requeridas para suas atribuicdes, construindo sua capacitacao em servico.

A seguir, apresenta-se no QUADRO 10 um comparativo dos resultados das

empresas e 0s autores que corroboram o modelo em questao.

Autores Caracteristicas Empresas
Bernhoeft (1999), Gongalves | v Qualidade no relacionamento | Respeito, amizade: A,Be C
(2000) com 0 sucessor Em D foi conflituoso

Gongalves (2000), Lodi (1998)

v’ Perfil empreendedor

Visionario: Ae C
Centralizador: B
Autoritario: D

Morris et al. (1997), Ward
(1987), Gersick et al. (2006)
Gongalves (2000), Lodi (1998),

v' Habilidades

Curso superior completo: A, B,
CeD

Sucessor 1: “ndao concluiu o
curso de economia”

Dyer (1986), Barach e Gantiski
(1995)

v Experiéncias anteriores

Fato ndo obtido nas empresas
pesquisadas era o0 primeiro
emprego deles

Leone (2005), Dyer Jr. (1986)

v Area de atuacéo / interesses

Operacional e financeira: A, B,
CeD

Gongalves (2000), Lodi (1998),
Donnelley(1967)

v' Motivos de adesdo na

empresa

Voluntéario: A, Be C
Nao voluntario: Ae D

Gersic et al. (2006), Gongalves
(2000), Lodi (1998)

v' Perfil comportamental

Expansivo, dindmico: A,Be C
Temperamental: D

Bernhoeft (1991) v Apoio recebido Pa~| (? mae: A,BeC
Mée: D
Bernhoeft (1991), Barach e | v' Relacionamento com a | Muito Bom

Gantiski (1995), Dyer Jr. (1986)

familia, irm&os, primos e tios

Gongalves (2000), Lodi (1998)

v’ Partilha de
informac&o/conselho

Toda a empresa tem uma
espécie de conselho no qual
séo tomadas as decisdes

Lodi (1998), Bernhoeft (1991),

v Resolucdes de conflitos

Baixo: A,Be C
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Donnelley (1967), Gongalves Médio: D
(2000)

Todos 0s sucessores iniciaram
a vida profissional na empresa

Dyer Jr. (1986) v Primeiros passos/aprendiz

Leone (2005), Bernhoeft (1991), Habilidade: B

Lodi (1978), Leite (2002), | v Escolha do sucessor Sucessores natos: A, Ce D
Oliveira(2007), Handler (1990)

Goncalves (2000), Lodi (1998) O sucedido e o0 sucessor
Donnelley(1967), Dyer Jr. | v Visdo compartilhada trabalham juntos: A, B, Ce D
(1986)

Churchill e Hatten (1987), Ward v Todos os sucessores buscam

Programas de treinamento agregar conhecimentos para
(1987) melhor gerenciar suas
atividades
Garcia  (2001), Goncalves | v' Transferéncia de capital Ocorreu: Ae C
(2000), Gersic et al. (2006), | v Planejamento N&o ocorreu: Be D
Dyer Jr. (1986), Leone (2005), | v* Patrim6nio

Chua, Chrisman e Sharma
(1997)

Quadro 10 — Caracteristicas das empresas segundo o Modelo utilizado
Fonte: elaborado pelo autor

Deducéao dos casos analisados:

Em suma, os casos analisados nas situagdes distintas do processo sucessorio, com
base no modelo Le Breton Miller, conduzem a algumas conclusfes a respeito da
formacdo dos sucessores e sucessoras. Procura-se sintetizar a formacgéo dos(das)
empreendedores(as) nas fases a seguir:

Primeiros passos: O primeiro contato com a empresa corresponde ao incentivo
dado pelos pais. Geralmente este ocorre na adolescéncia, no quesito aprendiz que
se caracteriza pelos conhecimentos normatizados do trabalho, no que tange ao
hordrio comercial da empresa, a forma de comunicacdo utilizada pelos
departamentos e as rotinas de aprendizado. Observa-se que, na empresa de
pneumaticos, a sucessora ndo possui maturidade suficiente, portanto, precisa de um
acompanhamento do gestor mais experiente para que possa orientar; ha um
pequeno conflito no que se refere ao poder na empresa e a autonomia, mas o
relacionamento € considerado bom entre os familiares.Na empresa de bricolagem
observou-se que 0 sucessor possui uma autonomia vigiada .No setor moveleiro
onde o bastéo ja foi passado o0s gestores tem controle sobre a propriedade e por
altimo o setor madeireiro, 0s gestores sdo habilidosos e dirigem a empresa com

autonomia com plena confianga do seu tio.
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Periodo de transicdo: esta fase esta representada pela passagem da adolescéncia
para o individuo adulto, ou seja, a formacao profissional dos individuos. Nesta etapa
presencial, percebem-se os conflitos e as tensdes no trabalho principalmente
quando se definem as competéncias nas empresas e 0S pape€is ha organizacao.
Verifica-se que, na média empresa, nem sempre 0S papéis sdo respeitados,
prevalece a autoridade do sucedido e ele se cerca de meios para permanecer no
poder e centralizar a gestdo. Em boa parte das empresas pesquisadas, observou-se
0 grau de admiracdo do sucessor pelo sucedido, cujos indicadores demonstram
companheirismo, confianga, amizade e respeito. Foi notado que, dentre 0s casos
pesquisados, 0s sucessores sao privados de autonomia, ou seja, sofrem restricao,
existe um compartilhamento das assimetrias de informacdes nas quais participam
direta ou indiretamente na direcdo o sucedido e o sucessor. A qualificacdo dos

sucessores permite aplicagcdes de novos mecanismos de controle.

Integrador: Fase na qual o sucessor ou a sucessora adquire certa autonomia no
papel ocupado na organizacao e passa a formalizar os projetos além de coloca-los
em pratica, tendo uma maior autonomia. Os casos observados neste estudo
mostraram que a escolha do departamento, cargo ou fungcdo que 0 sucessor ocupa
pode ser estimulante quando este é capaz de produzir mudancas e melhorias em
suas areas, ou conflitante, quando o sucessor ndo estiver interessado em assumir
tais responsabilidades de imediato, 0 que poderd inviabilizar o convivio pacifico na

empresa.

Os resultados da pesquisa mostraram que as empresas pesquisadas convergem
gquando mostram a sucessdo ocorrendo de maneira prazerosa, voluntaria, com
excecdo da Empresa D onde a sucessdo se deu de maneira imposta por

circunstancias familiares.

Na visdo dos grupos entrevistados, as competéncias também convergem quando
apontam a importancia do dominio da area, do relacionamento interpessoal como
preponderante para a resolugéo dos conflitos, presente em qualquer empresa, seja

familiar ou nao.
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As entrevistas revelam que o aprimoramento constante exerce influéncia sobre a
forma de gerir a empresa e que a definicdo das competéncias de cada segmento é

essencial para 0 seu sucesso no mercado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa procurou relatar os processos sucessoOrios nas quatro empresas
familiares pesquisadas, localizadas na regido da grande Belo Horizonte, estado de
Minas Gerais, de médio porte (13 a 40 funcionarios), com tempo variando entre 15 e
20 anos de atuacdo no mercado em diferentes setores de atividades: madeireiro,

industria de moveis, pneuméticos e bricolagem.

O estudo foi de carater descritivo e adotou-se uma abordagem qualitativa, na qual foi
utilizado o método do estudo de caso. Apesar da analise e da possibilidade que
houve de se examinar um fendmeno contemporaneo no seu contexto real, 0s
resultados obtidos ndo permitem que se facam generaliza¢gbes para todo o universo
das empresas pesquisadas, mas apontam algumas singularidades que compdem o

universo desses espacos organizacionais.

Observa-se que a sucessdo nas empresas pesquisadas ocorre quando as mesmas
passam a ser mais competitivas na venda de insumos ou de produtos acabados,

empregando, assim, maior tecnologia na sua fabricacao.

Percebe-se que o conjunto de competéncias exigidas no universo da empresa
familiar, convergem quanto a caracteristica de flexibilidade, a necessidade de se ter
uma visdo holistica dos aspectos mercadoldgicos, além da capacidade técnica, a
capacidade de planejamento e de a capacidade de construcdo coletiva dentro do

processo de gestao.

Examinando-se os dados levantados pela pesquisa, pode-se constatar que as
principais caracteristicas levantadas pelos entrevistados para o sucesso de uma
empresa familiar referem-se a capacidade de um bom relacionamento entre os

envolvidos, o conhecimento de mercado e o dominio da area de atuacéo.

Percebe-se por parte dos entrevistados que as competéncias relacionadas a gestéao
da empresa estdo relegadas a segundo plano. Isto reflete o desconhecimento
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generalizado da competéncia técnica observado entre os sucessores decorrente do
fato de que a maior parte deles ndo terem tido formacao especifica para exercer a

funcdo herdada dentro da empresa.

Percebe-se, em alguns casos, uma evolucao no perfil do dirigente que esta cada vez
mais aprimorado. Além disso, o sucedido, aos poucos, vai se afastando do negdcio,
sendo que, em sua maioria, possui um nivel intelectual relativamente baixo em
relacdo ao sucessor que se qualifica com um grau de instru¢cdo maior, o que obriga o
sucedido a observar que o mercado altamente competitivo requer gestores mais

eficientes e preparados com uma visdo mais holistica de cada segmento de atuacgéo.

De outro lado, observa-se que o0s sucedidos sdo empreendedores natos e
sonhadores, com muita garra e disciplina para trabalhar e prosseguir os seus
negdécios a sua maneira. Como disse um empreendedor, “deixar de ser funcionario
para ter o meu préprio negécio, garra nao me falta”, mesmo passando por
dificuldades, a maioria dos empreendedores pesquisados sdo insistentes e querem

perpetuar a empresa.

Nota-se que, em algumas das empresas pesquisadas, 0S sucessores iniciaram sua
carreira muito jovens por identificacdo ou por obrigacdo ndo voluntaria e entraram na

empresa como aprendizes até passarem por todos os setores.

Um fato interessante € que, em nenhuma das empresas pesquisadas, houve ajuda
de profissionais externos, sendo que, em sua maioria, 0s sucessores sado graduados
e possuem uma nocdo sobre administracdo e conceitos obtidos por meio da

formacdo em curso superior.

Este estudo constatou que existe, na percepcdo dos entrevistados, uma
conscientizacdo da importancia do envolvimento e da preparacdo dos sucessores,
gue extrapola a visdo do conhecimento incluindo a visdo empreendedora e a visao

gerencial.

Observou-se, por meio dos dados coletados nas entrevistas, que a maioria dos

sucessores sao profissionais maduros e eficientes, caracteristicas adquiridas na
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evolucdo desses sucessores nas empresas desde 0s primeiros passos até a sua
integragdo. Assim, tornam-se devidamente preparados ou em preparacdo para

assumir definitivamente o capital da empresa em longo prazo.

Pode-se concluir que para atender as novas exigéncias do universo empresarial e se
obter todas as competéncias exigidas para o novo perfil dos sucessores dentro de
uma empresa familiar, torna-se necessario uma maior profissionalizacdo deste
segmento. Cabe as empresas, investir na qualificacdo dos sucessores fugindo de
improvisacdes, que podem representar um diferencial importante para a

consolidacdo da empresa no mercado.

Quanto a limitagcdo da metodologia do estudo, ressalta-se o fato de ter se baseado
em um estudo de casos multiplos, englobando apenas quatro empresas localizadas

na grande Belo Horizonte.

Como sugestéo para estudos futuros, recomenda-se um aprofundamento no tema
em analise no que tange as relacfes envolvendo o processo sucessorio no qual se
estabelece um maior nUmero de empresas e, consequentemente, de entrevistados,

sucessores e sucedidos.

Outra sugestdo seria o estudo de empresas familiares nas quais o sucedido néo
conseguiu eleger o seu sucessor dentro da familia e passa o comando da empresa
para terceiros ou, ainda, quando o pai sucedido passa o0 bastdo para os sobrinhos

devido a falta de interesse dos filhos no empreendimento.
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Carta de apresentacio
A Direcéo

Prezada Diretora,

Vimos prestar-lhe alguns esclarecimentos sobre o projeto de pesquisa a ser

realizado em sua organizacao.

Esse projeto visa verificar e descrever o processo de sucessdo em relagdo as bases

em uma empresa familiar.

A coleta de dados sera desenvolvida por meio de uma entrevista individual com o

objetivo de responder aos objetivos da pesquisa.

Belo Horizonte,.... janeiro de 2011

Gleucir Leite
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Roteiro da entrevista — “Sucessao Familiar”
Data da entrevista:
Nome do entrevistado:
Cargo:
Empresa:
Ramo:
Faturamento anual (opcional)/porte da empresa:
NUmero de funcionarios:
Data da fundagéo:
Cidade:
Grau de instrugéo do fundador/etnia:
Grau de instrucéo do sucedido e grau de parentesco:
Inicio do processo de sucessao, qual o motivo principal:
Quando se dara a sucessdo?
Houve planejamento na sucessao?
Como ocorreu ou como estd ocorrendo essa sucessao? (processo de
treinamento, processo de sucessdo, com ou sem conflitos e em que grau
de intensidade, etc.).
Como é a aceitacdo do(da) sucessor(a) pelos membros da empresa?

Principais mudancas na forma de administrar do fundador e do sucedido.

N&o havendo sucessor na familia, o fundador faria a profissionalizacdo da
sucessao?

Houve algum auxilio externo para a sucessao? (consultoria, universidade,
etc.)

Se néo, qual o motivo de ndo haver esse auxilio externo? (n&o é/néao foi
necessario, muito caro, desconhecia, etc.).



