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RESUMO

Verificando-se os dados histéricos de empresas familiares, encontram-se varias dificuldades
em sua administragdo e na continuidade de suas atividades, restando claro que o maior
dilema vivido pelos seus fundadores esta atrelado a sucessao de seus diretores, executivos
e no modelo de gestado por eles adotado. Ao longo das ultimas décadas muitas pesquisas
foram realizadas envolvendo as empresas familiares, constituindo uma variedade de
conceitos, processos e sugestdes em administracdo. Nesse sentido, esse trabalho teve
como objetivo descrever as principais dificuldades encontradas gestores no tocante ao
processo de sucessdo nas empresas com administracao familiar e, de maneira especifica,
descrever as caracteristicas das empresas familiares no tocante ao sua estrutura
organizacional, processos, planejamento estratégico e processo sucessorio. Para isso
utilizou-se da pesquisa bibliografica e exploratdria que procurou, em autores no assunto,
identificar consideragdes sobre o tema abordado para a busca de resolugdo do problema
por meio de referenciais tedricos publicados, analisando e discutindo os aportes cientificos.
Como resultados, verificou-se que processo de sucessao € um momento decisivo para a
empresa familiar no sentido de que a sua sobrevivéncia e sucesso no mercado dependem
diretamente do éxito nesse processo. O significado de sucessao empresarial na empresa
familiar esta longe de apenas passar os bens para herdeiros, e se constitui na transmissao
da responsabilidade em planejar e organizar para garantir o futuro. Isso significa realizar a
preparagdo necessaria para assegurar a harmonia entre os interesses familiares e a
continuidade da empresa através das geragbes. Assim, O processo sucessorio nas
empresas familiares se afirma como um momento decisivo para a sobrevivéncia dessas
organizagdes.
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ABSTRACT

When checking the historical data of family companies, there are several difficulties in their
management and in the continuity of their activities. It is clear that the greatest dilemma
experienced by its founders is related to the succession of its directors, executives and the
management model by They adopted. Throughout the last decades many researchers have
been carried out involving family companies, constituting a variety of concepts, processes
and suggestions in administration. In this sense, this paper aimed to describe the main
difficulties encountered by managers in relation to the succession process in family-run
businesses and, in a specific way, to describe the characteristics of family companies in
terms of their organizational structure, processes, strategic planning and succession
process. In order to do so, we used the bibliographic and exploratory research that sought, in
authors in the subject, to identify considerations on the subject addressed for the search of
resolution of the problem through published theoretical references, analyzing and discussing
the scientific contributions. As results, it was verified that succession process is a decisive
moment for the familiar company in the sense that its survival and success in the market
depend directly on the success in this process. The meaning of business succession in the
family business is far from just passing the goods to heirs, and constitutes the transmission
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of responsibility in planning and organizing to secure the future. This means making the
necessary preparations to ensure harmony between family interests and business continuity
across generations. Thus, the succession process in family businesses is affiirmed as a
decisive moment for the survival of these organizations.

Keywords: Family Business. Management.Organizational Succession.

INTRODUCAO

Num mercado econbmico cada vez mais globalizado e competitivo as
pequenas empresas se destacam na economia nacional. Micros e pequenas
empresas, que geralmente sdo administradas por familias, geram empregos, renda,
langam produtos no mercado e representam uma importante fatia do Produto Interno
Bruto (PIB).

A empresa familiar pode ser definida como qualquer empreendimento formal
que, independentemente do seu porte ou segmento, tenha no seu comando uma
familia. Nesse contexto Ferreira (2014), assevera que se trata de um negocio que
nasce da necessidade de se perpetuar um negdcio e com o objetivo de aumentar o
patrimoénio familiar, com a possibilidade ainda de insergdo das proximas geragdes
nesse cenario, permitindo-lhe captar recursos e expandir o patriménio existente.

No Brasil, as empresas familiares geram grande volume de produgdo para
atender as demandas do mercado e com isso mantém-se num quadro de
participagdo expressiva no cenario econdmico nacional. Por outro lado, junto ao
sucesso econdmico, surge a preocupagado com O processo organizacional, o
planejamento estratégico e, por consequéncia, continuidade administrativa das
empresas.

Considerando que nem sempre os sucessores familiares foram preparados
para assumir a gestdo firma-se o problema da pesquisa na falta de planejamento
estratégico e de estrutura organizacional adequada que afetam o funcionamento da
empresa familiar e, nesse sentido, a pesquisa busca responder quais 0s principais
desafios encontrados, pelas empresas familiares, em relagcdo ao processo
sucessorio.

A pesquisa se justifica pela significativa quantidade de empresas familiares
que formam o mercado nacional e, que num contexto geral, apresentam, em razéo
de um planejamento estratégico deficitario, dificuldades no processo sucessorio. Por
isso, essa pesquisa tem como objetivo geral descrever as principais dificuldades
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encontradas pelos seus gestores no tocante ao processo de sucessdo nas
empresas com administracdo familiar e de maneira especifica, descrever as
caracteristicas das empresas familiares no tocante ao sua estrutura organizacional,
processos, planejamento estratégico e processo sucessorio e; ainda, analisar relatos

de processos sucessorios em empresas com gestao familiar.

REFERENCIAL TEORICO

A familia € uma consequéncia da organizagao social e se molda as condi¢des
de vida em um determinado espaco e, por isso, na historia da sociedade existe uma
relacdo muito forte entre familia e trabalho. Na antiguidade o trabalho acontecia
praticamente dentro da propria casa da familia que se organizava toda em torno de
uma determinada atividade produtiva. A familia antiga almejava conservar seus
bens, através da pratica comum de determinado oficio, com ajuda mutua cotidiana.

De acordo com Bernhoft (2010), apesar das empresas familiares serem
notadamente reconhecidas como uma das principais modalidades empresariais no
mundo atualmente, poucos autores tratam de sua origem em termos historicos.
Contudo, consonante a pesquisa realizada, pode-se perceber caracteristicas
embrionarias de empresas familiares ja nas atividades dos artesdos no Egito, na
Grécia e na Roma, em que o oficio ocupacional com a arte era transmitido de pai
para filho. Isso também ocorreu na Idade Média, onde Segundo Beldi et al (2010), os
oficios comumente eram repassados de pai para filho. Os individuos eram tao
caracterizados pela sua ocupacido que suas familias eram identificadas pela tarefa
que desempenhavam, como cozinheiros, pedreiros, sapateiros e carpinteiros.
Segundo Backes (2012) ja se mostravam presentes os aspectos que delimitam as
empresas familiares, tais como a propriedade sobre a empresa, o poder familiar e a
intencdo de perpetuar a administragdo empresarial para outras geragoes.

Segundo Alves (2009), as familias patriarcais sustentadas pelo
patrimonialismo passaram a gerenciar pequenas empresas, 0 que perdurou por
alguns séculos, até o periodo da Revolugao Industrial. Nao existia nessas empresas
uma relagdo profissional ou juridica entre patrdo e empregado, mas uma relagao
pessoal, fundamentada na confianga mutua e no respeito, que estavam presentes

principalmente na administracdo do fundador. Nesse argumento, Bernhoeft (2010)
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explica que, mais tarde, no periodo da Revolugédo Industrial, surgiram as grandes
usinas e fabricas que adotaram métodos de produgdo em massa.

Desde a década de 1950, as empresas familiares existentes no Brasil,
estiveram presentes em quase todos os segmentos da economia nacional, desde as
atividades agricolas, até o sistema financeiro, passando pela industria alimenticia,
téxtil, meios de comunicacéo e prestacao de servigos. A partir de entdo, iniciado o
projeto de desenvolvimento e modernizagéo nacional, a empresa familiar passou a
dividir seu espagco na economia com as multinacionais e Estatais, como ainda
ocorre.

Toso Junior (2015), conceitua a empresa familiar como qualquer negdcio
organizado formalmente, independente do seu porte ou do seu segmento, que
possua em seu comando um individuo ou uma familia que participe ativamente da
gestdo e seja responsavel pelas principais decisdes. O nucleo dessa empresa € a
familia, que constitui a menor unidade econémica de uma sociedade organizada
socialmente por um sistema bastante complexo, envolvido por relacbes humanas,
emocionais, culturais e praticas. Por outro lado, é preciso esclarecer que nao é
apenas com relagdo a propriedade de uma determinada empresa que ela sera
definida como uma empresa familiar. E necessario que haja uma equipe de gestao,
em que os principais cargos gerenciais sejam compostos de membros da familia
proprietaria.

Para Bernhoeft (2010), a empresa familiar € toda aquela controlada por uma
ou mais familias, que passou pelo processo sucessorio e encontra-se no minimo na
segunda geracdo. Além disso, para que se caracterize uma empresa familiar, a
familia deve necessariamente ter uma ligacado estreita em relagdo aos interesses
politicos e objetivos das organizagbes. Dessa maneira, ndo se pode considerar
empresa familiar, a empresa de fundador sem herdeiros. De acordo com Beldi et al
(2010) nesse tipo de organizacdo empresarial, o equilibrio entre os interesses da
empresa e os interesses familiares € de cunho normalmente psicolégico, decorrente
do proprio senso de responsabilidade pessoal da relacdo de parentesco, podendo
constituir-se em agdées que manifestem certa irracionalidade econémica, acarretados

por pressoes problemas familiares.

ISSN 2358-1905 REF —Jodo Pessoa - VOL. IV — N2 2 — Jul/Dez. 2016 » 133



Para Rosignoli (2015), o conceito de empresa familiar € baseado em uma
relagdo entre propriedade e controle. Para o autor, a empresa familiar € uma
organizacdo onde um ou mais membros de uma familia exerce o controle
administrativo sobre a empresa, em decorréncia de sua participacao no capital social
da mesma. Alguns autores sustentam que a propriedade por si sé é insuficiente para
definir a empresa familiar, sendo essencial a existéncia de uma estrutura
administrativa onde a maioria das fungdes seja exercida por membros da familia
proprietaria. Nesse sentido, Gersick (2007) na sua obra intitulada “de geragao para
geragédo”, propdés um modelo de trés circulos da empresa familiar, com trés
subsistemas independentes, mas superpostos, quais sejam gestéo, propriedade e
familia. Considerando esse modelo, varios autores, dentre eles Adams (2009) e
Frantz (2008), propde que a empresa familiar deve ter quatro planos de
sobrevivéncia no mercado: os planos familiar, estratégico, de sucessdo e de
propriedade. Para os autores, o plano familiar trata-se de como a familia se beneficia
de determinado negdcio. O plano estratégico serve para decidir como o negécio
familiar compartilhara os objetivos financeiros da familia e o plano de sucessao, por
sua vez, definira quem sera o novo dono ou novo gestor e ainda verificara se os
escolhidos estdo preparados para tal, enquanto o plano de propriedade faz a
intermediacdo de todo esse processo, observadas as caracteristicas peculiares a
cada empresa.

De acordo com Backes (2012) as empresas familiares possuem
caracteristicas préprias em relagcdo a sua missdo, aos valores e a ética que se
constituem em verdadeiros desafios. A partir do cumprimento dessas premissas €
que sera possivel a sua continuidade e manutencdo no mercado. Nesse sentido,
como bem ressalta Davantel (2011), a missdo dentro da empresa familiar é
composta por normas e valores que influenciam no comportamento e no trabalho
das pessoas e como perseguem as suas metas dentro da prépria empresa.
Segundo Bernhoeft (2010), em relagcdo aos valores, estes sdo as convicgdes e
principios morais que se baseiam a cultura empresarial. Em relacdo a ética,
Bergamini (2008) explica que se refere aos padrées de conduta que demonstram

como a organizagao devera proceder fundamentada em principios morais e virtudes.
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Berhoeft (2010) apresenta ainda as seguintes caracteristicas inerentes a
empresa familiar:

a) Existéncia de lagcos afetivos tao fortes que tem capacidade de influenciar
comportamentos, relagdes e o processo de decisdo nas organizagdes independente
do porte ou atividade fim;

b) Exigéncia de uma maior dedicagdo das pessoas envolvidas, como levar
trabalho pra casa, aumentar a quantidade de horas trabalhadas, etc.;

c) Dificuldade em diferenciar as relagdes familiares das relagdes profissionais,
bem como o emocional do racional,

d) Expectativa de alto de grau de compromisso de todos os envolvidos;

e) Valores familiares se confundem com os valores e tradigbes de familia; e

f) Utilizacdo em larga escala de mao de obra eminentemente familiar.

De acordo com pesquisas do SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas) (SEBRAE, 2016), os pontos fortes da empresa familiar sao
que os recursos financeiros sao disponiveis pela familia, o aval familiar e
possibilidade de fazer um levantamento de patriménio em tempos de crise e a forte
valorizacdo da confianca mutua, consequéncia natural da vivencia familiar.

Por outro lado, os pontos fracos sdo a deficiéncia no planejamento, na
abertura e na gestdo do negdcio, o consumo reduzido, a concorréncia forte,
problemas com finangas, com a publicidade, divulgacdo e falta de busca por
assessorias técnicas e profissionais para a reversao desses quadros deficitarios.

De acordo com Backes (2012) sdo ainda caracteristicas proprias das
empresas familiares a sucessao dos cargos administrativos por meio dos lagos de
familia, o fato de que as esposas ou filhos dos dirigentes encontram-se no Conselho
Administrativo, a questdo de que a posi¢cao do parente influi na relacdo familiar e
pela questao de que as a¢des de cada membro refletem na reputacdo da empresa
independente de sua posi¢cdo administrativa. No entendimento de Oliveira (2010),
outros aspectos relevantes dizem respeito a sua cultura organizacional, as relagdes
humanas e a formagdo do plano de carreira, bem como a analise dos cargos e
fungdes. Segundo Chiavenato (2009) em qualquer organizagcdo a cultura
organizacional representa tanto as praticas administrativas quanto as relagdes

humanas. Nesse contexto, Lacombe (2008) assevera que assim como na maioria
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das empresas, a cultura organizacional na gestdo familiar constroi-se a partir de
valores e preceitos inerentes a propria organizagéo, sendo disseminados por todos
os membros de uma forma que estes venham a agregar os valores na relagéo
administrativa, alinhado com os outros aspectos organizacionais, como as relagdes
com os clientes, fornecedores, assim como nas situagdes de cargos, remuneragoes,
etc e, conforme destaca Longenecker (2007), em muitas situagbes, mesmo né&o
sendo membro da organizagao, consegue-se perceber a sua cultura organizacional
€ 0s principios basilares que a norteiam e |he posicionam no mercado, através da
socializacdo da empresa com o meio externo. Apesar do fato de que a cultura
organizacional seja manifestada por todos os envolvidos com a empresa, a sua
representacao mais forte é decorrente do gestor, ou idealizador do empreendimento.

Para Chiavenato (2009), as empresas também desenvolvem seus trabalhos
administrativos pautados em fatores econémicos, financeiros e estruturais. Porém,
embora esses valores colaborem diretamente para a manuteng&o da organizagdo no
mercado, o fator humano hoje em dia vem sendo considerado o principal fator
competitivo, notadamente em relagao a formagao de pessoal, ligada a habilidade e
competéncias.

Nas familias, geralmente, existem conflitos que podem, até, ocasionar
desequilibrio familiar, mas quando esses conflitos ocorrem na empresa familiar, ha
reflexos ndo somente na esfera familiar, mas nas relacbes empresariais e acima dos
conflitos familiares, existe uma empresa que precisa se manter no mercado, muitas
vezes para garantir o sustento da mesma. Segundo Oliveira (2010), em situagéo
conflituosa, deve-se levar em consideracéo o fato de que a empresa familiar surge
do empenho de todos os membros da familia que desenvolvem um empreendimento
fundado nos valores e preceitos da mesma.

Por outro lado, conforme explica Toso Junior (2015), ndo é uma tarefa
simples avaliar o controle de atividades desenvolvidas por um determinado grupo de
pessoas que participa ativamente do processo de gestdo empresarial e conforme
destaca Oliveira (2010), o controle e avaliagdo da ocupagado dos cargos e fungdes
na empresa familiar sdo até mais relevantes que na empresa classica, tendo em
vista que o afeto e a relagcdo familiar as vezes se sobrepdéem as capacidades e

habilidades que influencia diretamente nas atividades da empresa. Mais
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preocupante ainda é o quadro em que um individuo que ndo é membro da familia
ocupa um cargo expressivo em detrimento de um membro da familia, o que
geralmente ocasiona conflitos. Essa espécie de limitagdo de crescimento para
profissionais alheios a familia é considerada uma desvantagem dessa modalidade
empresarial, vez que geralmente s&o priorizados os aspectos afetivos ao invés dos
profissionais.

Segundo Frantz (2008) as empresas de sucesso possuem uma personalidade
harmoniosa que permite a conciliacdo entre o racional, o econdmico e o social, com
a gestdo mais humanizada. Nesse sentido, Ferreira (2014) destaca que a
responsabilidade social se apresenta maior e as praticas de gestdo devem ser mais
humanizadas na empresa familiar, tendo em vista que o significado da atividade
profissional desenvolvida é cultivado por relacbes afetivas em geral bastante
intensas. Desta feita a empresa familiar apresenta caracteristicas peculiares em
Seus processos gerenciais, que sao mais evidentes nos processos de planejamento,
organizacional e sucessorio.

De acordo com Oliveira (2010), o processo de planejamento estratégico da
empresa familiar, assim como em qualquer outra modalidade empresarial, também
necessita de uma estrutura basica para sua criacdo e desenvolvimento. Nesse
sentido, o planejamento estratégico pode ser desenvolvido na empresa familiar
observando quatro etapas.

A primeira delas € a fase do diagndstico estratégico, também chamada de
auditoria de posicao, onde € determinada qual a posi¢cao da empresa no tempo e no
espaco. Segundo Ferreira (2014), essa fase tem por objetivo a consolidagdo de um
senso comum entre as pessoas que representam os setores da empresa no
processo estratégico e é dividida na identificacdo da visdo das pessoas que compde
a empresa, na analise externa da empresa, na analise interna da empresa e na
analise dos concorrentes e da competitividade existente no mercado no qual a
empresa esta ou sera inserida.

A segunda fase trata da missdo da empresa familiar e pode ser resumida
basicamente em cinco momentos. Primeiro se estabelece a missdo da empresa

familiar. A segunda etapa trata dos propdsitos atuais e futuros da empresa, seguida
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da etapa de debate do cenario da empresa, da de estabelecimento da postura
estratégica, e da macroestratégias e macropoliticas da empresa familiar.

Segundo Oliveira (2010) a terceira fase diz respeito aos instrumentos
prescritivos e quantitativos do processo de planejamento da empresa familiar. Nessa
fase busca-se analisar os meios pelos quais a empresa pode alcangar os objetivos
pré-determinados, onde os instrumentos prescritivos explicitam o que deve ser feito,
além da postura estratégica da empresa nesse sentido.

A quarta fase do processo de planejamento estratégico envolve o
acompanhamento e avaliagdo, onde se verifica os caminhos que a empresa esta
percorrendo e se estes estdo levando para o caminho desejado. Essa fase envolve
ainda os processos de avaliagdo de desempenho, quadros comparativos, metas e
projetos estabelecidos. Nessa fase levam-se em consideragédo ainda os critérios de
controle e avaliagao dentro da situacédo de custo/beneficio.

De acordo com Rossignoli (2015), a estruturagdo organizacional da empresa
familiar representa a alocacido dos varios recursos visando alcancar metas e, além
de operacionalizar as estratégias estabelecidas no processo de planejamento
anteriormente elaborado. Essa estrutura pode ser definida como o conjunto
ordenado e equilibrado das responsabilidades dos executivos da empresa familiar,
bem como o desenvolvimento e consolidagdo do processo decisoério inerente a
funcado. A estrutura organizacional pode parecer algo facil de ser delineado, mas sua
operacionalizacdo se mostra bastante complicada, em decorréncia da influéncia de
alguns fatores como a qualidade dos recursos humanos. Segundo Oliveira (2010),
outros fatores também influenciam na operacionalizagéo da estrutura organizacional
da empresa familiar: a forma de departamentalizacdo; o equilibrio entre as
atividades meio e fim da empresa; o nivel de autoridade estabelecido entre os
gestores e os subordinados e ainda a estruturagdo e operacionalizagdo dos
sistemas de comunicacao.

No entendimento de Gersick (2007), o processo sucessorio € o teste supremo
em uma empresa familiar. Depois que seus fundadores conseguem transforma-la e
consolida-la como um empreendimento, sua continuidade é a preocupag¢ao maior. A

sucessao nao ocorre apenas quando um velho fundador se aposenta, mas € movida
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por uma espécie de “relégio do desenvolvimento” que comega muito cedo em
algumas empresas de natureza familiar.

A sucessao pode ocorrer de maneira gradativa ou por meio de uma mudancga
repentina, como o falecimento ou afastamento de um gestor, por exemplo. Assim,
quando a sucessao é feita por meio de planejamento, permite ao sucessor receber
treinamento e experiéncia adequados, enquanto que, quando é feita por meio de
mudanga repentina, pode ocorrer com grandes traumas e ocorréncia de conflitos.

Segundo Limarcio (2015), a maioria dos empresarios ndo dedica o tempo e o
esforco necessario ao preparo adequado da sua sucessdo mesmo sabendo que a
sobrevivéncia da empresa familiar e a sua continuidade dependem e muito de como
€ preparado este processo de sucessao.

No entendimento de Oliveira (2010), alguns fatores devem ser levados em
consideragao na sucessao familiar; a realidade e os valores da familia; a maneira
como sdo tratados os parentes agregados; como esta a expectativa de vida dos
membros influentes na empresa e o nivel de dicotomia entre familia e empresa.

Para Bernhoeft (2012), a jornada do processo de sucessdo na empresa
familiar se inicia a partir do momento em que a geragdo que esta controlando a
empresa se depara com a necessidade de transmitir o controle e o gerenciamento
das responsabilidades da empresa para a proxima geragao, processo este marcado
por uma explosao de conflitos que vem a tona e pela falta de normas e regras
estabelecidas entre sécios. Assim, pode-se afirmar que a sucessao é a substituicao
de uma geragao por outra a fim de dar seguimento a obra projetada, que envolve
mudangas nos estilos de lideranga e nos processos gerenciais, em que o éxito esta
diretamente relacionado a maneira pela qual o pai preparou o filho para o

gerenciamento da riqueza e do patrimonio.

METODOLOGIA

A metodologia, de acordo com Gil (2010), consiste em uma reflexdo sobre as
técnicas e métodos l6gicos ou cientificos. E a parte em que é feita uma descricio
rigorosa do objeto de estudo e dos processos ou técnicas utilizadas para atingir os
objetivos inerentes a pesquisa.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento desse trabalho foi a pesquisa

bibliografica que procurou, em autores no assunto, identificar considera¢des sobre o
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tema abordado para a busca de resolugdao do problema por meio de referenciais
tedricos publicados, analisando e discutindo os aportes cientificos.

A pesquisa bibliografica, por sua vez, constitui-se no passo inicial para efetiva
construgdo de um protocolo de investigacao cientifica, ou seja, apds a escolha de
um tema, € essencial se construir uma fundamentagdo tedrica ou revisao
bibliografica acerca do tema. A revisdo bibliografica fundamenta os conceitos e
definicdes apresentados no trabalho. Nesse sentido, Gil (2010) destaca que a
pesquisa bibliografica trata-se de um levantamento referente ao tema que se propde
estudar, buscando responder a problematica apresentada por meio de um
referencial teérico ja publicado. E um método pelo qual se analisa e busca
conhecimentos sobre determinada cultura, determinado assunto ou matéria,
percorrendo todos os passos formais do trabalho cientifico, analisando diversas

posicdes ideoldgicas sobre o mesmo tema.

RESULTADOS E DISCUSSAO
No entendimento de Oliveira (2010) as principais vantagens encontradas no
processo de sucessdo administrativa da empresa familiar s&o:

a) A continuidade no comando da empresa: nesse sentido, quando se verifica
que o executivo ndo possui um herdeiro capacitado para assumir a gestao
empresarial, pode-se utilizar a estratégia de criar uma empresa “holding”, na
qual os herdeiros podem ter uma parcela de colaboracido sem atrapalhar o
funcionamento da empresa e seu futuro no mercado;

b) Agilidade, rapidez e flexibilidade no processo de tomada de decisbes: Que
tem muito mais chances de ocorrer em caso de uma interacado maior entre os
membros da familia que participam da gestao empresarial,

c) Ter na sucessdo uma pessoa realmente interessada com o futuro da
empresa: De acordo com Bernhoeft (2012), essa vantagem se materializa
pelo interesse societario atrelado a responsabilidade e a capacidade de
discernimento que contribui para que o herdeiro consiga se tornar um
executivo estrategista e empreendedor;

d) Possibilidade de extensdo e mais intensidade nos treinamento: o executivo

herdeiro tem a possibilidade de receber treinamento adequado para ocupar
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determinada funcdo desde a sua infancia, tornando o treinamento mais

extenso (OLIVEIRA, 2010);

e) A existéncia de um conhecimento mais profundo da parte de todos acerca do
executivo sucessor: Ou seja, a sucessao se torna mais simples, na medida
em que todos os envolvidos na empresa ja estdo cientes de quem sera o
préoximo ocupante do cargo executivo;

f) Otimizagao dos sistemas de remuneragao: isso ocorre por que naturalmente o
executivo sucessor, em tese, visara uma remuneracdo fundamentada em
resultados e participagao nos lucros da empresa (FRANTZ, 2008);

g) Maior poder de comando sobre o executivo sucessor: O que talvez nado
perdure por muito tempo, mas € importante para prolongar o dominio sobre a
situacao da empresa;

h) Espirito familiar: De acordo com Magalhdes Neto (2009) essa é uma
vantagem na medida em que as proprias organizagdes ndo familiares
costumam o principio de que devem ser uma familia, para trabalharem mais
préximos e atingirem o sucesso de forma coletiva.

Por outro lado, existem também algumas desvantagens no processo de
sucessao familiar quando comparado ao que ocorre comumente nas empresas hao
familiares. Assim, Oliveira (2010) afirma que a primeira desvantagem € em relagao a
ocorréncia de disputa de poder entre membros da familia. Nesse sentido, numa
empresa familiar de médio ou grande porte, quando aparece a oportunidade de
assumir um cargo elevado na area executiva ou administrativa, a tendéncia € que
muitos herdeiros se candidatem, o que pode originar disputas.

Além disso, 0 executivo que esta se afastando por algum motivo, geralmente
tem em mente quem sera o seu sucessor, o que pode frustrar expectativas de algum
funcionario mais capacitado.

Segundo Bernhoeft (2012), outra desvantagem apresentada no processo
sucessorio da empresa familiar diz respeito a dificuldade em demitir o executivo
sucessor, ou seja, nos casos em que O executivo sucessor ndo corresponda as
expectativas e ndo obtenha os resultados esperados, € necessaria uma rapida
tomada de decisdo em relacdo ao seu afastamento, o que pode causar desgaste
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nas relagdes familiares e conflitos entre parentes que terdo reflexo negativo para a
empresa.

Uma terceira desvantagem é em relagdo a dificuldade em desempenhar
papéis diferentes, no sentido de que alguns membros da familia passam a ter uma
dupla jornada de trabalho, com o trabalho na empresa e o doméstico na residéncia
da familia, mostrando-se um fato de conflito e atritos nas relagcbes pessoais na
empresa familiar.

O planejamento do processo sucessorio é, segundo Magalhdes Neto (2009),
provavelmente o aspecto mais importante para o processo de sucessao, pois ndo se
trata de um processo sistematizado, mas existem algumas fases que deverao ser
consideradas, como:

a) ldentificar os resultados que deverao ser alcangados: Nesse aspecto
identificar os resultados que se deseja € necessario em todos os niveis
da empresa familiar e posteriormente também no nivel organizacional
onde o sucessor esta inserido. Embora isto possa parecer 6bvio, ndo é
0 que se tem observado nos processos sucessorios das empresas
familiares atualmente.

b) Estabelecer o perfil basico do profissional: nesse processo devem ser
levados em consideragao os conhecimentos e habilidades do executivo
sucessor, tendo em vista os resultados que deverao ser alcancados,
alinhados a prévia identificagcdo dos mesmos (GERSICK, 2007).

c) Ampliar o debate dos resultados esperados e do perfil profissional do
sucessor: Essa € a fase do fechamento do processo de sucesséo,
observada a interagcdo dos resultados com o perfil do sucessor
executivo. Se essa fase for bem trabalhada, o sucesso no processo
sucessorio tera maiores chances de obter éxito.

d) Escolher o sucessor: Esse processo pode ser facil ou dificil, rapido ou
demorado. Tudo vai depender do nivel de negociagado entre as partes
envolvidas, da existéncia ou nao de herdeiros qualificados para
assumir as fungdes e da analise dos executivos sobre o perfil do

sucessor.
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e) Implementar avaliacdo de sucessao: trata-se da fase de consolidagao
do processo sucessorio. Nesse sentido, quando houver possibilidade, o
executivo responsavel pelo processo sucessoério deve concentrar seu
nivel de esforgo para que sua evolugéo seja a mais adequada possivel
e consiga apresentar os resultados desejados e previamente
planejados (BERNHOEFT, 2012).

Quanto a sucessao e a continuidade, Longenecker (2007) destaca que a
caracteristica marcante da empresa familiar € a vontade do fundador ou proprietario
de transmitir a empresa para a proxima geragdo e segundo Gersick (2007) o
processo sucessoério € muito mais complicado de que apenas uma simples tomada
de decisdo em determinado momento. E um processo que se reflete em duas
palavras, ou seja, sucessdo e continuidade, que apesar de se complementarem
abrangem dois processos diferentes, que torna a sucessao na empresa familiar t&do
complicada quanto dindmica. Nesse sentido, a continuidade esta relacionada a uma
parte gerencial atual da empresa que precisa ser preservada para o futuro, onde
ambas sao necessarias para minimizar a ocorréncia de conflitos futuros. Assim, a
preocupacao com o futuro da empresa familiar deve comegar antes mesmo da
necessidade de sucessao.

A carreira dos executivos herdeiros deve ser programada com antecedéncia e
o cuidado em preservar a empresa deve ser acompanhado da busca pela integragao
e felicidade dos membros da familia, evitando a dissolugao de ambos.

De acordo com Frantz (2008), Os membros da familia que participam
ativamente da gestdo, devem administrar a organizacdo como se estivessem em
uma empresa comum, agindo com a racionalidade a frente da emocao, até por que
a intimidade das relagbes familiares permite ao gestor da empresa familiar conhecer
cada um de seus subordinados, o que facilita em todos os processos. Por outro lado,
verifica-se também a necessidade de profissionalizar os membros da familia que irdo
suceder os executivos. Ressalte-se que a profissionalizacdo n&o implica
descaracterizagdo como empresa familiar, pois o0s herdeiros permanecem nos
quadros como profissionais.

Para Bernhoeft (2012), a estrutura desse processo de sucessdo nas

empresas familiares e o método de profissionalizagdo devem ser trabalhados de
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duas formas, ou seja, levando-se em consideragcédo primeiramente o interesse dos
socios e também dos acionistas por meio do crescimento e continuidade da
empresa. Ainda, Gersick (2007) explica que outro ponto chave para o sucesso do
processo de sucessdo diz respeito a capacidade de lideranca do sucessor, no
sentido de que se prepare seu ingresso de maneira ordenada e consensual. A
auséncia da capacidade de lideranca do sucessor acarretara varios obstaculos no
processo de sucessao e dara abertura as possibilidades de fracasso do mesmo.

As empresas familiares que conseguem se sustentar por duas ou trés
geragcbes sdo capazes de proporcionar empregos para quem deseja trabalhar e
estabilidade financeira para os herdeiros que desejam seguir outras carreiras. Nesse
passo € comum existirem tantos membros na familia que a propriedade torna-se
heranca de muitos e para uma boa parcela desses herdeiros, a parcela na empresa

deixa de ser uma propriedade e passa a ser um investimento.

Exemplos de sucesso no processo sucessorio:

a) De acordo com o Jornal PME noticias (2012), a flexform € uma empresa
que possui mais de cinquenta anos no mercado nacional. Foi fundado na cidade de
Guarulhos em Sao Paulo por imigrante italiano chamado Ernesto Lanonni e produzia
inicialmente componentes para mesas e cadeiras. Sob a gestdo da segunda
geragao, ou seja, do filho do fundador, chamado Pascoal Lanonni, passou a fabricar
a cadeira inteira.

Essa mudanca comecou a ocorrer no final da década de 1990 quando
Pascoal, que é administrador de empresas por formagéo, diagnosticou que os
negocios da familia sofriam algumas ameacas, principalmente de concorrentes e
decidiu alterar o modelo de negdcio, fazendo com que ao invés de apenas pegas, a
Flexform produzisse cadeiras prontas.

Segundo o PME noticias (2012), o sucesso da mudanga na verdade deu
inicio a um conflito familiar, como comumente ocorre nas empresas desse tipo. Na
verdade Pai e Filho ndo concordavam em relacdo a qual seria a atividade fim do
negocio. O desfecho do conflito foi bastante interessante. O fundador decidiu vender
sua parte na empresa para o proprio filho, assim, a empresa continua até hoje sob a
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administracao familiar na parte gerencial quase 80% dos profissionais fazem parte
da familia.

b) A Di Cunto é uma empresa do ramo de massa, tortas e doces que possui
sede no bairro da Mooca em Sao Paulo. A empresa mantém suas atividades desde
o0 ano de 1935 e foi idealizada pelo patrono da Familia o Sr. Donato Di Cunto, que
percebeu que a imigragédo de seus conterraneos mostrava-se uma boa oportunidade
para venda de paes e tortas com receita italiana.

Hoje, mesmo apds quase 80 anos da fundacéo, conforme citado pelo PME
noticias (2012), a empresa ainda continua essencialmente familiar atendendo cerca
de cinco mil consumidores semanalmente. O gerente de marketing da empresa é o
neto do fundador, ou seja, a empresa ja esta na terceira geragdo, e comegou nos
negocios ha mais de sete anos. Marcus Di Cunto Junior comegou na area de vendas
e atendimento, estudou, se profissionalizou e hoje ocupa um dos mais importantes
cargos da empresa da familia junto com seu pai que é o diretor geral e sua irma
diretora industrial.

c) Conforme citado no PME noticias (2012), a Esfiha Juventus éoutra
empresa bastante tradicional do bairro da Mooca, assim como a Di Cunto. E uma
empresa familiar que é administrada pela segunda geracéo do fundador, que faleceu
no ano de 1998. Apds sua morte, sua esposa e filhos ndo assumiram a gestao
deixando-a na méao de profissionais. Dez anos mais tarde, o filho mais novo decidiu
abandonar a carreira de engenheiro mecanico e passou a se dedicar exclusivamente
a empresa. Ao chegar a empresa os primeiros desafios enfrentados foram com
relacdo a organizagao. Os funcionarios sequer usavam uniformes e os clientes so
tinham a opgao de pagamento em dinheiro ou cheque. Também nao havia sistema
de entregas em domicilio. O engenheiro iniciou entdo um processo de
profissionalizagdo da empresa e o resultado foi que o lucro triplicou em apenas trés
anos.

Hoje ele preside a empresa na companhia de dois primos, de seu irmao e,
boa parte do quadro de funcionarios € composta por cunhados, amigos de infancia e
ex-colegas dos tempos de escola, por que a familia ndo tem membros suficientes

para ocupar todos os postos.
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d) De acordo com a pesquisa do UOL (2012), a Ypioca é uma das cachagas
brasileiras mais conhecidas no cenario mundial e era a mais antiga empresa familiar
do pais, pois foi recentemente vendida para um grupo multinacional. A empresa foi
criada em 1846 pelo Sr. Dario Telles de Menezes e atualmente possui mais de trés
mil funcionarios e detém mais de 13% do mercado nacional da producéo e venda de
cachagas, sem contar sua presenga no cenario mundial. Segundo apuragdo do UOL
(2012) a familia ndo deu detalhes do que motivou a venda da empresa, tendo em
vista que era gerenciada por membros da familia ha um século e meio e
apresentava excelentes resultados, mas estima-se que a familia continuara com

algumas ac¢des e participacéo nos lucros por muitos anos.

Exemplos de insucesso no processo sucessorio

a) De acordo com o Jornal O Estado de Sao Paulo (2012), a Jimmy Choo era
uma grife de luxo de carteiras, sapatos e acessorios. A marca de luxo remonta a
uma oficina de sapatos na Malasia nos anos de 1970, pertencente ao pai de Jimmy
Choo. O sapateiro comumente levava seu filho para auxilid-lo na pequena oficina na
tentativa que seguisse seus passos. Depois de aprender e dominar a arte com seu
pai, Choo se mudou para Inglaterra na década de 1980 para estudar e abriu sua
primeira loja em 1986. Rapidamente obteve sucesso e os seus produtos feitos em
sua maioria a mao, passaram a atender icones politicos e a alta sociedade inglesa.

Vinte anos depois, em 1996, Jimmy decidiu vender uma parte de sua
empresa para outra pessoa e fundou a companhia Jimmy Choo. Apesar do grande
sucesso internacional, internamente a empresa tinha problemas de relacionamento e
lideranca, e os donos passaram a entrar em constantes conflitos. Os sécios se
desentediam por que Jimmy queria manter a histéria do seu pai e da sua familia,
enquanto sua sécia visava o crescimento independente dos valores familiares. Com
visdes totalmente diferentes, em 2001, Jimmy resolveu vender sua parte para outra
companhia e os valores familiares ja ndo se faziam presentes mais na empresa que
passou a ser gerida por profissionais contratados pelos novos donos e administrada
nos padrbes comuns.

b) O caso da Yoki é, talvez, o caso mais emblematico da dissolugdo de uma

empresa familiar, em decorréncia da disputa no processo de sucessao da
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presidéncia, tendo em vista o seu porte financeiro e sucesso no mercado. A marca,
muito conhecida no setor alimenticio, foi vendida, segundo os proprios donos, pela
dificuldade em se encontrar sucessores para administrar os negocios, pois as duas
herdeiras da companhia ndo tinham interesse na administragdo e se desentenderam
desde o assassinato do presidente do grupo.

A empresa, fundada em 1989, possuia fabricas em seis Estados e empregava
mais de cinco mil funcionarios, e em 2013 faturou mais de um bilh&o de reais.

Foi vendida a um grupo americano e agora nao existem resquicios da
administragdo familiar de outrora. E um dos casos que mais chama atencdo nesse
sentido, tendo em vista se tratar de uma empresa de sucesso e do desinteresse dos
préprios familiares em dar continuidade a gestdo, o que acontece mais

frequentemente em empresas familiares de pequeno porte.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Ao término da pesquisa pbéde-se concluir que a empresa familiar é toda
aquela onde a concentragdo da propriedade e dos processos gerenciais se
encontram nas maos de uma familia em que seus membros passam a compreender
que ndo estdo inseridos em uma familia comum, pois juntamente com as
dificuldades encontradas no processo gerencial da empresa constituida vém as
responsabilidades inerentes aos seus atos.

Por isso, a profissionalizagao técnica ou superior dos membros da familia que
compdem a gestdo de uma empresa familiar mostra-se essencial para a eficacia da
gestdo, na medida em que o planejamento e a estrutura organizacional s&o
fundamentais para a manutencao das empresas no mercado em que estao inseridas
e contribuem significativamente para o sucesso ou declinio empresarial.

Verificou-se que as pessoas capacitadas profissionalmente € que possuem a
capacidade de diferenciar os interesses particulares ou familiares dos interesses
empresariais, que nem sempre sao iguais, contribuindo para minimizar os conflitos e
maximizar a competitividade no mercado, além de contribuir com 0s processos
gerenciais dentre os quais se destaca o processo de sucess&o, que se mostrou o
mais desafiador de todos.
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A sucessdo € determinada no longo prazo pela forma com a qual os
fundadores da empresa constituiram e instruiram os membros da familia,
preparando-os para situagdes de poder ou declinio. Durante uma geragao, por
exemplo, a subita propulsdo de uma familia modesta para familia economicamente
abastada, se nao for acompanhada de carater moral, pode desestruturar a missao
da empresa e influenciar na atitude dos jovens sucessores.

Compreende-se entdo que os membros da familia que vao herdar os cargos e
as fungdes gerenciais devem passar por um processo de conscientizagdo e
formacéo no sentido de que n&o vao herdar uma empresa, mas sim uma sociedade
que se construiu nos alicerces da confianca e do afeto familiar, composta por
pessoas com valores, conceitos e ambigdes diferentes umas das outras, sendo
necessario separar familia, propriedade e empresa.

Conclui-se que o processo de sucessdo deve apresentar um momento
decisivo para a empresa familiar no sentido de que a sua sobrevivéncia e sucesso
no mercado dependem diretamente do éxito nesse processo. O significado de
sucessao empresarial na empresa familiar esta longe de apenas passar os bens
para herdeiros, e se constitui na transmissdo da responsabilidade em planejar e
organizar para garantir o futuro. Isso significa realizar a preparagdo necessaria para
assegurar a harmonia entre os interesses familiares e a continuidade da empresa
familiar através das geragcbes. Assim, O processo sucessorio nas empresas
familiares se mostra um momento decisivo para a sobrevivéncia dessas

organizagoes.
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