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RESUMO

FRITZEN, Geovani da Silva. Estudo da sucessao administrativa em empresas
familiares: um levantamento bibliométrico entre os anos de 2000 a 2010. 2010.
72f. Monografia do Curso de Administracao, da Universidade do Extremo Sul Catarinense,
UNESC, Criciuma.

O objetivo do estudo foi analisar através estudos empiricos, como ocorreu o primeiro
processo sucessoério de empresas familiares no Brasil, mediante uma pesquisa
bibliografica, documental e exploratdria, com abordagem quanti-qualitativa, a partir de
uma amostra envolvendo 15 estudos, relatados em 12 trabalhos. Os critérios de incluséo
no estudo foram: trabalhos que relatam casos de empresas que estejam passando pelo
primeiro processo de sucessao; trabalhos que relatam casos de empresas que passaram
pelo processo de sucesséo e ainda encontram-se em atividade, desconsiderando-se 0s
casos de organizacdes que foram a faléncia. Desses estudos, foram extraidas variaveis
para compor 05 (cinco) categorias de andlise: perfil das empresas; aspectos sobre o
processo de sucessao; caracteristicas do sucessor; planejamento de sucessao futura e
etapas do processo sucessorio. Foi possivel concluir que, na grande maioria dos casos
0 processo sucessorio é deflagrado devido a um evento de ordem néo esperada
(adoecimento ou falecimento do fundador). Além disso, também ndo se observa a
profissionalizacao das empresas ap0s a primeira fase de sucesséo, tampouco nédo se
verifica a pratica de se planejar o futuro processo sucessoério. Desse modo, tais praticas,
ou a falta delas, poderao levar a organizacao a um futuro incerto, gerando, muitas vezes
0 encerramento de suas atividades.

Palavras-chave: Empresa familiar. Sucesséo. Planejamento Sucessorio.
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1 INTRODUCAO

Estudos constatam que cerca de 80% das empresas existentes no mundo séo
familiares, ou seja, aquelas que possuem, pelo menos, uma segunda geracdo no
comando. Assim, as empresas familiares se constituem de uma parcela expressiva na
economia mundial e brasileira. Tais organiza¢cdes, mesmo que se apresentem das mais
variadas formas, tem como caracteristica principal o fato de terem sua histéria e origem
vinculada a uma familia, cujo um empreendedor deu inicio a um negdécio e irdo passar,
Ou ja passarao por um processo de sucessao (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2006).

A sucesséo refere-se a mudan¢ca no comando da organizagéo e
inevitavelmente, um dia ira ocorrer. Geralmente, a fim de que possa perpetuar o nome da
familia e da organizacdo, o comando da organizacgéo € transmitido a um herdeiro, quando
ocorre o processo de sucessido, com a expectativa de sua continuidade (MULLER;
CARLIN, 2002).

Porém, a maioria das organizacdes familiares consideram a sucessao apenas
COmMO umevento e ndo como um processo que deve ser planejado, sendo esse o principal
erro ao qual incorrem esse tipo de organizacao (PETRY; NASCIMENTO, 2009).

Devido a isso, 0 processo de sucessado muitas vezes gera conflitos, seja por
ser realizado de maneira compulséria, por motivos de doenca ou falecimento repentino
do fundador, seja por ndo ser um processo planejado (MULLER; CARLIN, 2002).

Na verdade, a sucessdo nas empresas familiares é um dos temas mais
estudados na literatura que trata da questéao, pois se entende que a continuidade dessas
organizagdes dependem desse processo (OLIVEIRA, 1999).

Diante disso, surgiu o interesse de se estudar a sucessao administrativa em

empresas familiares: um levantamento bibliométrico entre os anos de 2000 a 2010.

1.1 PROBLEMA

Em um mundo cada vez mais globalizado, no qual decisdes precisam ser
tomadas muito rapidamente, as organizacdes estdo se munindo de administradores
eficientes, a fim de estarem conectadas as necessidades globais. Nesse sentido, as

empresas familiares, vistas muitas vezes como mais vulneraveis, pelo fato de possuirem

11



uma administracdo nem sempre profissionalizada, precisam ficar atentas as
necessidades de se ter uma gestao eficaz, um planejamento formal, entre outras variaveis,
para que seja possivel passar por essas dificuldades.

Segundo Oliveira (1999, p. 18), “a empresa familiar caracteriza-se pela
sucesséao do poder decisério de maneira hereditéria a partir de uma ou mais familias”.
Desse modo, convém evidenciar que um problema enfrentado por grande parte dessas
empresas é a chamada sucessao administrativa, ou seja, a passagem de poder para uma
nova geracao da familia. Conforme a literatura evidencia, a maioria das organiza¢des nao
conseguem realizar esse processo de forma correta, visto que estudos apontam que
apenas uma pequena parcela passa para a segunda geracao e outros reduzissimos
nameros chegam a terceira.

O processo de sucessao € um fator que gera conflitos pelo fato de que envolve
toda a familia, isto é, os que participam e os que ndo participam da organiza¢cdo. Porém
cabe a apenas dois deles os papéis principais: sucedido e sucessor. Esses dois precisam
estar inteiramente preparados para o que esta por vir. Um tem de pensar no que fazer
quando o chegar a hora de largar tudo, o que provavelmente fez por toda a vida, deixar o
comando, responsabilidades e ocupacdes. O outro, por suavez, tem de estar ciente de
tudo o que vai vir a assumir, preparar-se de forma adequada, mediante aprendizados e
observar as experiéncias vividas por outros, para que a empresa nao sofra as
conseqiiéncias de um processo sucessorio mal sucedido.

Diante disso, considerando-se que 0 processo sucessoério é determinante para
a continuidade das organizac¢fes, muitos estudos ocupam-se de investigar esta questao,
bem como outras variaveis que a ele encontram-se subjacentes.

A partir deste contexto, surge o problema em questdo a ser investigado pelo
presente trabalho, que pode ser assim delimitado: Como ocorreu o primeiro processo

sucessorio de empresas familiares no Brasil entre os anos de 2000 a 2010?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar através estudos empiricos, como ocorreu 0 primeiro processo
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sucessorio de empresas familiares no Brasil entre os anos de 2000 a 2010.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Verificar caracteristicas comuns a organizagdes que passaram pela primeira
troca de comando;

b) Diagnosticar o tempo médio em que os fundadores permanecem no
comando das empresas familiares;

c) Levantar o principal motivo que leva as empresas familiares a realizarem o
processo de sucessao;

d) Relatar as principais caracteristicas do sucessor/herdeiro que assumiu o
comando;

e) Discutir sobre a intencéo de profissionalizagcdo da gestéo por parte do
herdeiro;

f) Verificar se ha planejamentos formais acerca de um processo sucessorio
futuro (terceira geracao).

g) Conhecer como ocorreu o processo de sucessao das empresas familiares

pesquisadas.

1.4 JUSTIFICATIVA

As empresas familiares surgiram no Brasil por volta do século XIV, junto com
as campanhas hereditarias, essas eram transferidas aos herdeiros, os quais
administravam as terras deixadas (OLIVEIRA, 1999).

Atualmente, cerca de 80% das empresas de todo o mundo séo ditas familiares.
No Brasil o percentual é praticamente 0 mesmo, em que correspondem cerca de 60%
da receita e 65% do total de empregos do pais. Embora muito importantes e por vezes
poderosas, essas organizagfes sofrem do mal da passagem de geracdo. Por
conseguinte, essas empresas acabam por se extinguir por diversos fatores, tais como:
concentragdo de poder em uma Unica pessoa falta de um planejamento eficaz, brigas na
sucessao.

Talvez 0 maior mal dessas organizagdes seja a nao profissionalizagéo dos
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negocios e a falta de planejamento sucessorio. Normalmente, sdo geridas pelo patriarca
que fora o criador e assume também a funcéo de gestor da mesma, ficando ele com um
acumulo de papéis e sem um preparo adequado.

A profissionalizacdo dessas organizacdes torna-se imprescindivel para o
sucesso da mesma, uma vez que com a chegada de herdeiros, com o avanco da
globalizacdo e o aumento dos negdcios, a empresa tende a se inchar. Para tanto, fica
interessante um trabalho de reestruturacdo administrativa, feito preferencialmente por
alguém que veja a empresa de fora, para que seja feita de maneira mais imparcial possivel.

Desse modo, tendo em vista 0s nimeros que apresentam um total despreparo
da maioria das organizagdes quando se trata de sucessao administrativa, cujo 1/3 delas
chega a segunda geracao, torna-se imprescindivel um estudo mais aprofundado sobre o
tema, ndo apenas para 0 pesquisador, mas sim para o meio académico e as proprias
organizacdes que vierem ou j& estejam passando por esse processo.

Sendo assim, € interesse do pesquisador, mediante este estudo bibliografico,
elaborar fundamentos que possam servir como base de dados para as empresas que
necessitem fundamentacao para facilitar o processo sucessorio.

Certamente este trabalho vem em um momento totalmente favoravel e oportuno,
tendo emvista que o pesquisador trabalha numa empresa que precisa realizar a sucessao
familiar e que desconhece a maneira mais adequada de desenvolver o processo de
sucessdo sem comprometer o desempenho da empresa no mercado.

Portanto, este estudo se apresenta viavel pois o pesquisador tem a

disponibilidade de tempo e acesso as informacdes para realizar este estudo.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Este trabalho foi estruturado da forma a seguir descrita:

Neste primeiro capitulo, faz-se as consideracdes introdutérias, onde se
apresenta o problema, os objetivos, a justificativa e forma de estrutura do trabalho.

No capitulo dois, fundamenta-se teoricamente o estudo, no qual séo
apresentados temas sobre empresas familiares, com dados referentes as mesmas, tais
como conceito, origem histérica, desvantagens e processo sucessorio nessas

organizagoes.
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No capitulo trés, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos adotados
para a realizacao do presente estudo.

No capitulo 4, sdo apresentados os resultados que foram obtidos na
experiéncia de pesquisa.

No capitulo 5, é apresentada a concluséo do estudo.

O trabalho é finalizado com as referéncias utilizadas para fundamentar o

mesmao.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A atual conjuntura mundial faz com que as organizacdes necessitem de
mudanc¢as em uma velocidade cada vez mais rapida. Gestores que ndo estiverem atentos
as novas tendéncias exigidas, deixardo suas empresas cada vez mais fadadas ao
insucesso. Para tanto, torna-se imprescindivel conhecer as novidades expostas pelo
mundo empresarial e tentar trazé-las, de forma Util e cautelosa, para dentro das respectivas
empresas. Esse fato deve ser levado ainda mais em conta quando se trata das empresas-
familiares, as quais notoriamente levam muito mais tempo para se enquadrar as novidades
do que as demais.

E importante salientar que toda mudancga estrutural em uma organizagao,
devera acontecer de maneira mais cautelosa e estudada possivel, para que ndo venha
acarretar em mais danos a mesma.

A seguir, serdo abordados aspectos pertinentes a esses tipos de empresas,

embasados nos autores desse meio.

2.1 ASPECTOS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Nos topicos da sequéncia, busca-se apresentar a conceituagdo, dados
histéricos e estatisticos, bem as caracteristicas, vantagens e desvantagens relativas a

empresas familiares no Brasil e no mundo.

2.1.1 Conceituacéo

E muito dificil definir exatamente o que é empresa familiar, pesquisadores e
autores divergem muito nesse assunto. Lansberg (1999), por exemplo, qualifica como
sendo um dilema a sua definicdo. Muitos desses autores partem para o lado da
propriedade do negdcio, enquanto outros dizem que se precisa ter membros da familia
na administracdo do mesmo, outros ainda consideram a fundacgéo da entidade por parte
de uma familia.

Também para Silva et al (1999), ndo ha uma posi¢do consensual acerca da

correta conceituacao de empresas familiares pelos estudiosos que investigam a questao.
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Devido a isso, séo Vvérias as conceitua¢des encontradas com o objetivo de se
definir tais organizagdes. Por alguns autores, as empresas familiares sado conceituada de
forma muito abrangente, enquanto outros as consideram de forma mais especifica.
Contudo, nessas mais variadas definicdes de empreendimento familiar, ha a
predominancia da relacao entre gestao e propriedade, ou seja, o fato de que um ou mais
membros de uma familia encontram-se exercendo grande parte do controle administrativo,
pois sdo integrantes de uma familia, detendo a maior parte do capital. Assim, 0 processo
de gestéo é exercido considerando a propriedade, observando-se que ha uma relagéo
perfeita entre ambas. Além disso, o estilo com o qual a empresa é gerida também é levado
em conta (SILVA et al, 1999).

Conceituando o termo, Bernhoeft (1987, p. 28), afirma: “Uma empresa familiar
€ aquela que tem origem e histéria, vinculadas a uma familia”; ou ainda, “aquela que
mantém membros da familia na administracdo dos negécios.

Para Leach (1998, p. 25), “empresa familiar € aquela influenciada por uma
familia ou por uma relacéo familiar”.

Na visdo de Costa e Luz (2004), a empresa familiar tradicional pode ser
entendida como sendo aquela na qual um ou mais membros de uma mesma familia
exerce(m) um expressivo ou total controle das fungbes de gestdo ou administrativas por
deterem uma consideravel parcela do capital. Além disso, nessas organiza¢des, ha um
estreito vinculo entre propriedade e o controle, sendo esse exercido justamente devido a
propriedade do capital.

Outra definicdo para empresa familiar € apresentada por Albi (1994, p. 12):

Considera-se empresas familiares como uma unidade econdmica de producao,
por um conjunto de fatores produtivos, que tem por funcéo a criagdo de riquezas
mediante a producao de bens e servicos, sob direcéo, responsabilidade e controle
do empresario que a criou, assumindo a propriedade da mesma, em seu home
ou em representacdo de um consenso familiar.

De forma a se ter visdo mais ampla das diversas definicbes sobre o termo

empresa familiar, o Quadro 1 apresenta alguns autores que conceituam o tema.
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Autor Definicao

"A empresa familiar caracteriza-se pela sucessdo do poder
Oliveira (1999, p. 18.) |decis6rio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais
familias"

Origem e histéria vinculadas a uma familia e iniciativa
empreendedora do fundador.Atuacdo dos membros da familia na
administragdo da empresa. Presenca de confianga muatua entre
0S membros.

Bernhoeft (1987)

“Empresa familiar caracteriza-se pelo controle societario,

Passos (2006, p.50) exercido por uma ou mais familias ao longo do tempo.”

"Uma companhia é caracterizada como familiar, quando esta
perfeitamente identificada com uma familia ha pelo menos duas

Donnelley (1976, ~ A L
geracBes e quando essa ligacdo resulta numa influéncia

p-161.) reciproca na politica geral da firma e nos interesses e objetivos
da familia."
Identificacdo dos valores institucionais da empresa com o
Lodi (1987) sobrenome da familia ou com a figura do fundador.

Sucessao da diretoria ligada ao fator hereditério.
Transferéncia da empresa aos herdeiros-processos sucessorios.

"Qualquer organizagdo na qual uma ou poucas familias
Adachi (2006, p. 22) concentram o poder de decisdo envolvendo o controle da
sociedade e, eventualmente, a participacdo na gestdo."

"Caracteriza empresa familiar a observagédo dos seguintes fatos:
iniciada por um membro da familia; membros da familia
Leone (2005, p. 9) participando da propriedade e/ou dire¢cdo; valores institucionais
identificando-se com o sobrenome da familia ou com a figura do
fundador; sucesséo ligada ao fator hereditario."

"Empresa familiar é aquela influenciada por uma familia ou por
uma relagéo familiar."

Quadro 1: DefinigBes de varios autores sobre empresa familiar

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Leach (1998, p. 25)

Verificando-se 0s conceitos apresentados no Quadro 1, é possivel perceber
certa coeréncia em se falar do desejo em se prosperar a organizacao e de principalmente
passa-la a um sucessor, 0 que talvez seja realmente o que venha a qualificar uma
organizagdo como sendo de ordem familiar, devido ao fato de passar a ser gerida por
um herdeiro ou sucessor.

O entendimento de Lodi (1994) esclarece essa questdo, quando afirma que,
uma organizacao que esté ainda sendo administrada pelo seu fundador, ndo pode ser
considerada como uma empresa familiar. Isso porque, ela ainda nao foi repassada ou
herdada por seus sucessores, que seriam a segunda geracao, devido ao falecimento,
incapacidade ou iniciativa propria de quem a criou. Disso pode-se considerar que a
empresa de um fundador sem os seus respectivos herdeiros ndo pode ser considerada
como uma empresa familiar. O mencionado autor também afirma que a empresa familiar
€ aquela que nasce com a segunda geragéo de gestores ou dirigentes.

Com isso, fica esclarecido que o surgimento de uma empresa familiar esta
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ligado ao critério de segunda geracao de herdeiros nos postos administrativos da mesma.

Também na visdo de Gracioso (1998 apud LEONE, 2005), somente a
propriedade ndo € caracteristica suficiente para a determinagdo de uma empresa como
sendo familiar, pois deve haver, conforme o autor, uma estrutura gerencial realizada por
pessoas que sejam da mesma familia e que j& estejam na segunda geracgéo dessa familia.
Em outras palavras, existem organizacfes empresariais de individuos que sao
proprietarios, mas esses ndo administram as mesmas e tampouco integram a empresa
como um membro, delegando a terceiros a sua administragdo. Em outra circunstancia,
existem casos de empresas que sao compostas em sociedade por cotas de participacao,
nas quais as pessoas ou familias que detém maior participagdo nos resultados e lucros
nao integram a gestao pratica dentro dos quadros funcionais ou administrativos.

Diante disso, Leone (2005) sugere que 0 que caracteriza uma empresa familiar
€ 0 modelo de administracdo e ndo o capital ou a propriedade, ou seja, a empresa €
engquadrada como sendo familiar quando as relagbes familiares permeiam o
funcionamento diario da mesma, ndo se atribuindo, dessa forma, as tarefas administrativas
a terceiros.

O conceito formulado por Amendolara (1995, p. 17) enfatiza o fator hereditério:
“Uma empresa familiar € aquela que tem origem e sua historia vinculadas a uma familia;
ou seja, aquela que mantém membros da familia na administracdo dos negdécios”.

Com base nisso, Lansberg (1999) criou uma mescla entre todos 0s conceitos
obtidos, chegando a conclusédo que uma empresa familiar € qualquer organizagéo que um
dia foi fundada por uma familia tendo ainda seu controle acionario pertencente & mesma,
que esteja, ha pelo menos, na segunda geragéo do fundador, ou seja, a sucessao do
controle dessa empresa se dé para algum membro da mesma familia.

Esses varios conceitos, no entanto, podem também ser dados a empresas nao
familiares, as consideradas como profissionais, mostrando entao que o aspecto familiar
esta muito mais ligado ao estilo de administragdo da empresa do que somente o capital
pertencer a uma ou mais familias. Para tanto, existe um ponto em que as empresas
familiares certamente se assemelham totalmente: sua fundacéo, ou seja, todas elas
partiram de um ideal que deu certo, uma idéia de seu fundador que lutou provavelmente

sozinho para fazer acontecer (BERNHOEFT,1987).
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2.1.2 Visao histdrica sobre empresas familiares

Em termos histéricos, as empresas familiares consideravelmente muito
antigas. De acordo com Socorro (2004), na histéria podem ser encontrados diversos
exemplos que levam a entender uma organizacgéo familiar em torno de um objetivo, tais
como as dinastias dos farads, os impérios chinés e romanos, a realeza francesa,
espanhola, portuguesa e inglesa, as monarquias incas, aztecas, mayas, além de diversos
tantas outras organizacdes familiares que tiveram influéncias importantes tanto no
comércio como no sistema de sociedade em que se inseriram.

Para Floriani e Rodrigues (1999), as bases que formam os conceitos, a estutura
e as funcionalidades desse tipo de empresa podem ser reportados a epoca em que ainda
eraempregada a pratica do escambo nas rela¢cdes comerciais, quando entéo as pessoas
trocavam produtos ou servi¢cos entre si, sem haver o emprego de moeda, que ainda era

inexistente.

Nesta época, os sobrenomes familiares eram identificadores da atividade do
individuo. Assim: o pescador possuia o sobrenome de “Fisher”; o cagador, de
“Hunter”; o madeireiro, de “Woods”; o carpinteiro, de “Carpenter”; o ferreiro, de
“Ferrari”; e assim por diante. A maioria desses nomes (em inglés, italiano, aleméo
etc.) acabaram por permanecer como nomes de familia, através de geracbes e
geracdes. Perpetuaram-se, assim, os nomes, embora nem sempre tenham
também se perpetuado as profissées na familia (FLORIANI; RODRIGUES, 1999,
p. 39).
Floriani (2008), discorrendo sobre a origem das empresas familiares, relata o
exemplo de Marco Polo, viajante de Veneza (ltalia), que viveu entre os anos de 1254 a
1324, que, juntamente com seu irmao e tio, eram considerados mercadores bem-
sucedidos, principalmente na China e outras regides da Asia, onde estiveram entre 1261
a 1269. Marco Polo, desde cedo interessou-se pelos negécios de seu pai e tio,
acompanhando-os desde tenra idade em viagens para aprender lides do “comércio
internacional”. Com isso, Marco Polo pode ser identificado, em termos historicos, como
um exemplo de sucessor do espirito empreendedor do seu genitor, embora tenha ficado
na histdérica como um grande escritor, um observador sagaz da natureza e da geografia,
bem como um inteligente articular de negadcio.
Conforme se verifica, a empresa familiar ndo € algo novo no mundo, nem
mesmo no Brasil, onde tiveram origem por volta de 1534, com as Capitanias Hereditarias,

instituidas na época pelo entéo rei de Portugal Dom Jo&o lll. Essas capitanias tratavam
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de ocupar e defender territérios locais, 0s quais eram repassados por heranca, ao
primogénito do senhor feudal, e assim sucessivamente (MARTINS, et al 1999).

Oliveira (1999) afirma que, posteriormente aconteceu um novo momento das
empresas familiares, ou seja, quando ocorrem 0s movimentos migratorios ocasionados
pelos herdeiros dos senhores feudais, que partiram rumo ao interior do territorio para
implantarem os engenhos de acgucar, constituindo assim as primeiras agroindustrias do
Brasil.

Mais tarde, afirmam Martins et al (1999), aconteceu ainda um ciclo muito
parecido com o ocorrido com o agucar. Porém, desta vez, com as plantacdes de café.
Diferentemente do passado, as familias repartiam as fortunas de forma igualitaria com
seus filhos, o que afirmam os autores ter causado uma queda nas empresas familiares
da época.

Adachi (2006) destaca que imigrantes de origens portuguesa, espanhola,
italiana, alema japonesa entre outras, foram responsaveis pelo desenvolvimento da
maioria das empresas familiares presentes no Brasil até os dias de hoje e as
caracteristicas trazidas de seus paises de origem muito influenciaram na criagdo das
empresas, bem como: novos conhecimentos de técnicas de trabalho, novos habitos de
oferta e consumo e principalmente um grande espirito empreendedor.

Com o decorrer dos tempos, atualmente, muitas outras empresas de destaque
tiveram origem em um empreendimento familiar. Essas organiza¢des estdo marcadas néo
apenas pelo seu enorme faturamento, mas também pelo seu tempo de existéncia e o
namero de geracdes pelas quais ja passaram.

O Quadro 2 mostra algumas das empresas familiares mais antigas do mundo:
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Nome Pais Ramo Ano d? Geracéo atual
fundacéo
Kongo Gumi Japéo Construcao 578 40?2 geracao
Hoshi Japéo Hospedagem 718 462 geracao
Chateau de Vinhedo, Museu e
3 . Franca Colecéo de 1000 N&o revelado
Goulaine
Borboletas
4 Barone Ricasoli Italia Vinhos € azeite 1141 N&o revelado
de oliva
5 Barovier & Toso ltalia Vidros 1295 202 geracéo
6 Hotzlaiigrlm Alemanha Hotelaria 1304 N&o revelado
7 Richard de Bas Franca Papel 1326 N&o revelado
8 Torrini Firenze Italia Ourivesaria 1369 N&o revelado
9 Antinori Italia Vinicola 1385 262 geragao
10 Camuffo ltalia Construcdo naval 1438 182 geracéo

Quadro 2: As 10 empresas familiares mais antigas do mundo

Fonte: The World’s Oldest Family Companies (apud KRISTIE, 1999)

conseguiram sustentar-se e mantiveram-se vivas e operantes, algumas delas, inclusive ha

mais de 40 geracOes passadas.

jovem das empresas tem “apenas” 250 anos de existéncia. O proprio autor afirma que
passar por todas essas geracdes ndo € uma tarefa das mais faceis, e ainda completa

ao destacar frustradamente: “Nao parece haver nenhuma férmula universal para a

sobrevivéncia”’ (KRISTIE, 1999, p.62).

maos de descentes imigrantes e com consideravel poder frente as economias locais e

externas (ADACHI, 2006).

2.1.3 Dados estatisticos de empresas familiares

gue a empresa familiar responde por 1/3 das 500 grandes empresas norte-americanas.
A Italia € o pais em que h& maior participacdo de empresas familiares na economia local,

com um total de 99%; em seguida; vem a Suécia, com empresas familiares participando

Certamente, essas empresas ja passaram por muitas dificuldades, porém

Kristie (1999) enumerou 100 empresas nessa mesma lista, sendo que a mais

Pode-se ainda acrescentar que essas empresas estdo em grande maioria nas

No que se refere as estatisticas, Moreira Junior e Bertoli Neto (2007) dizem
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de 85 a 90% de empresas familiares; a Espanha, com 80%; Inglaterra, com 75%, e
Portugal, com cerca de 70% de empresas familiares em relacdo a empresas néo
familiares.

Ricca (2005) admite que diversos estudos apenas fazem suposicoes gerais
acerca do total de participacdo de organizacbes familiares. Estatisticas mais
conservadoras colocam esse tipo de empresa em uma proporgéo que oscila de 65 e 80%
do total. Segundo o autor, muitas delas referem-se a propriedades de pequeno que néo
irdo crescer ou serem repassadas de uma geracao para outra. Porém, grande parte das
mesmas incluem-se entre as maiores e mais bem sucedidas organizagcées empresariais
do mundo.

No Brasil, o nimero de dados estatisticos referentes a empresas familiares
sao incertos. Conforme Adachi (2006), alguns autores apontam que as empresas
familiares giram em torno dos 90% do total de participagdo na economia; outros chegam
a 60% do total desse tipo de participacdo no que se refere a empresas privadas.

Para Moreira Junior e Bortoli Neto (2007) afirmam que esse numero pode
chegar a 95%, ao se considerar somente empresas de micro e pequeno porte. Ainda
segundo os autores, as empresas familiares no Brasil ttm predominancia nas areas de
prestacdo de servigos, comércio e agronegécios (MOREIRA JUNIOR; BORTOLI NETO,
2007).

Ainda no que se refere as estatisticas, Oliveira (1999) afirma que as empresas
familiares sao responsaveis por cerca de 60% da receita do pais e aproximadamente 65%
do total de postos de trabalho ou empregos.

Além de possuir numeros expressivos em se falando de quantidade, as
empresas familiares também séo lembradas quando se fala em megamarcas mundiais.

O Quadro 3 mostra as maiores empresas familiares do mundo, com relacao

ao seu faturamento.
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Faturamento
Nome Familia Pais Ramo (bilhdes de
délares)
1 | Wal-Mart Stores Walton EUA Varejo USS 378,79
2 | Toyota Motor Corp Toyoda Japéo Automotivo USS 262,39
3 | Ford Motor Co. Ford EUA Automotivo USS 172,45
4 | Industrias Koch Koch EUA Petréleo, gas... USS 110,00
5 | Samsung Group Lee Coréia do Sul Conglomerado USS 105,21
6 | ArcelorMittal Mittal Luxemburgo Aco USS 105,20
7 | Banco Santander Botin Espanha Bancario USS 89,29
8 | Peugeot Citroén SA Peugeot Franca Automotivo USS 89.222,00
9 | cargill Inc. MacMillan e EUA Commodities USS 88,27
Cargill comerciantes
10| SK Group Chey Coréia do Sul Energiae USS 88,00
telecomunicacgdes

Quadro 3: As 10 empresas do mundo em faturamento
Fonte: The World’s Oldest Family Companies (apud KRISTIE, 1999)

Pode-se frisar que por falta de espaco néo foi possivel evidenciar toda a lista
de todas as empresas familiares no mundo, porém torna-se necessario levar em
consideracdo que ha nesta lista algumas empresas brasileiras, tais como: a Companhia
Brasileira de Distribui¢éo, conhecida também como o Grupo P&o de Ac¢ucar; a Metallrgica
Gerdau; o Grupo Globo e o Grupo Votorantim. Esse Ultimo merece grande destaque, ja
gue no ano de 2005 ganhou o prémio de melhor empresa familiar do mundo, entregue
pelainstituicdo Suica: “International Institute for Management Development— IMD, prémio
esse dado pelo fato de apresentar os melhores indices de sucesso em atender,

concomitantemente, os interesses familiares, societérios e corporativos (ADACHI, 2006).

2.1.4 Caracteristicas das empresas familiares

Toda organizagdo possui caracteristicas proprias, muitas delas vantajosas
outras tantas nem tdo benéficas. Isso ocorre com uma incidéncia ainda maior em
empresas familiares, em que ha grandes dificuldades na rotina das mesmas, pela
confuséo que, geralmente, se faz emtorno do universo familia/empresa. Muitas vezes nao
€ possivel sequer distinguir em uma organizacao seus pontos fortes dos pontos fracos,

por serem eles muito parecidos. Muitas vezes, as proprias vantagens podem se tornar
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desvantagens, e vice versa, dependendo das decisdes que forem tomadas (ADACHI,
2006).

Albi (1994) aponta alguns fatores que podem ser considerados como sendo
atinentes as organizacgdes familiares. Segundo a visao do autor, aampla maioria da parte
ou até mesmo a totalidade da propriedade é integrada por um grupo de sécios que séao
vinculados por lacos familiares e os interesses da familia sdo capazes de influenciar de
maneira decisiva e contundente as tomadas de decisdes gerenciais, bem como a maneira
pela qual a empresa é conduzida.

Bernhoret (1987) apresenta as seguintes particularidades relativas a empresas
familiares: o controle acionario pertence a uma determinada familia ou aos seus herdeiros;
os lagos familiares determinam a sucessao do controle administrativo; os parentes
geralmente séo encontrados em posic¢des hierdrquicas estratégicas, tais como na diretoria
ou no conselho de administragdo; as crencas, visoes e os valores do empreendimento
identificam-se com os da familia; os atos dos membros da familia repercutem na empresa,
nao importando se nela atuam; - existe auséncia de liberdade total ou parcial de
negociarem suas participagdes ou quotas acionarias acumuladas ou herdadas na
empresa.

Para apontar as caracteristicas das empresas familiares, Boscolodi (1987, p.
75) recorre a interdependéncia entre a familia e a empresa, que pode ser verificada em

diversos aspectos:

1. Arelagdo familiar € um fator determinante da sucesséo da presidéncia.

2 . Filhos ou parentes do presidente atual ou do anterior estdo no Conselho de
Direcéo.

3. Importantes valores institucionais da firma estéo identificados com a familia,
seja através de publicagfes, seja atraveés de tradigbes informais da empresa.
4. As acdes de um membro da familia refletem na reputacao da empresa.

5. Os parentes se sentem obrigados a manter ac6es da empresa por razdes
nao financeiras, especialmente quando ha perdas.

6 . Aposi¢ao de um membro da familia dentro da empresa influi sobre seu status
dentro da familia.

7. Um membro da familia deve definir seu relacionamento com a empresa para
determinar sua carreira.

Conforme se verifica, muitas caracteristicas sdo encontradas nas empresas
familiares. Para melhor esclarecer essas particularidades, Adachi (2006) reuniu algumas
dessas caracteristicas, onde também verifica 0s seus respectivos pontos fortes e fracos,

denominando de “for¢as da empresa familiar”, observadas no Quadro 4.
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Caracteristica

Pontos fracos

Pontos fortes

Centralizagdo das idéias

Equipes de trabalhos
dependentes de decisGes
tomadas pelo chefe.

Agilidade na tomada de decisfes,
principalmente em momentos de
crise, ja que o dono ndo precisa
consultar ninguém para decidir.

Grande aparicéo perante
a comunidade

Perda de privacidade e
possibilidade de toda a familia
ter sua imagem associada com
praticas da empresa, ndo
aprovadas pela sociedade.

Respeito, reconhecimento e influencia

perante a comunidade especialmente

guando a organiza¢do adota 0 nome
da familia.

Patrimbnio comum muito
valioso

Unica fonte de recursos e
necessidade de gerar mais
rigueza.

Capital disponivel na familiar e
possibilidade de garantias pessoais
para levantar recursos

Personalidade do
fundador

Caracteristicas pessoais ndo séo
transmitidas por heranca.

Lideranca e carisma que unem todos
o0s colaboradores.

Envolvimento da familia
no negacio

Dificuldade de reter o capital, em
virtude de interesses
particulares.

Profundo conhecimento do negécio,
grande dedicac&o ao trabalho e maior
disposi¢ao ao sacrificio pessoal.

Membros da familia
trabalhando juntos

Rigueza dividida por um numero
maior de pessoas e dificuldades
em lidar com familiares
incompetentes.

Estabilidade no emprego e dedicacdo
motivada por aspectos profissionais
pessoais e econdmicos.

Funcionarios da empresa
familiar

Contrata¢Bes baseadas em
critérios subjetivos e dificuldade
em galgar os cargos mais
elevados, geralmente reservados
aos familiares, paternalismo e
impunidades.

Lealdade e obediéncia ao fundador,
alinhamento aos interesses e cultura
empresarial. Comprometimento e
espirito de "vestir a camisa'.

Relacionamentos com
fornecedores e clientes

Influencia de amizades e
preferéncia pessoal.

Maior credibilidade, confianca e
sensacao de confiabilidade.

Cultura muito forte

Conservadorismo e resisténcia a
modernizacao.

Tradi¢cBes e compartilhamento dos
mesmo valores.

Quadro 4: Forcas da empresa familiar

Fonte: Adachi (2006 p. 43-44)

Ao se analisar o Quadro 4, confirma-se o motivo de tamanha dificuldade na
classificacdo de uma caracteristica especifica para as empresas familiares, isto porque
dependendo da particularidade, a empresa apresentara um comportamento distinto.

Para Vidigal (1996), as empresas familiares, nas quais, geralmente, os valores
da familia encontram-se compartilhados com os valores do negécio, apresentam
determinadas caracteristicas que sdo comuns as mesmas. A partir disso, o autor procedeu
alguns estudos com o objetivo de levantar as especificidades relativas a cultura dessas

organizages. O mencionado autor concluiu que alguns foram surgindo caracteristicas que
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outras pesquisas sobre o mesmo tema ja haviam verificado. Entre as caracteristicas

verificadas, destacam-se:
1- Nas empresas familiares, existe uma supervalorizagao das relacdes de
afeto sobre os vinculos organizacionais, com isso, é bastante notada uma
valorizagao da confianga entre os membros
2 — O tempo de existéncia € grandemente valorizado, sendo, inclusive,
considerado o atributo de maior peso, superando a exigéncia por qualidade,
competéncia e eficacia.
3 - H& mais exigéncias por dedicacao, por alta fidelidade e por postura de
austeridade emrelacdo a empresa,;
4 — Muitas vezes, 0s aspectos emocionais prevalecem em relacdo aos
aspectos racionais na tomada de decisdes.
5 — H& mais paternalismo e autoritarismo nos relacionamentos entre chefes e
subordinados;
6- Existe a preferéncia por contatos pessoais e comunicacao verbal;
7- E verificada a centralizag&o do poder decisorio, concentrado nas maos do
“chefe” até a Gltima insténcia na tomada de decisfes;
9 — No Brasil, o processo decisério é mais espontaneo, impulsivo e
improvisado.
10- Para a ocupacéo dos cargos, premiacoes e promocdes sdo observadas,
muitas vezes, 0s aspectos relativos a lealdade, grau de confianga, tempo de
permanéncia na empresa dos colaboradores, sem se considerar a qualidade
do servico prestado e a produtividade.
Albi (1994) também é um dos autores que investigaram as caracteristicas que

demarcam as empresas familiares. Para o autor:

Em uma empresa familiar os proprietarios do capital e os acionistas séo as
mesmas pessoas. A fungéo do proprietério consiste em estabelecer os objetivos
béasicos que a empresa tem que alcancar, assumindo o risco pelo patrimdnio da
empresa, a0 mesmo tempo em que o diretor tera que projetar as linhas de
atuacéo a curto prazo e o planejamento estratégico a médio e longo prazo,
assim como a consecucao dos objetivos prefixados (ALBI, 1994, p. 18).

Na visao de Martins (1999), o fator que mais caracteriza uma empresa familiar
€ a forma pela qual o processo de sucesséao € tratado..

Conforme pode ser observado, as organizacdes familiares possuem diversas



caracteristicas que as diferenciam das organiza¢des ndo familiares, possuindo, desse

modo, determinadas vantagens e desvantagens, conforme apontado a seguir.

2.1.5 Vantagens

Alguns fatores podem ser preditivos de vantagens competitivas para as
organizagOes de origem familiar, tais como flexibilidade de tempo e de trabalho, que
conforme Gomes, Gongalves e Ferreira (2004), séo capazes, de forma muito facil, a obter
adaptacao a quaisquer mudangas. Como pro exemplo, quando a organizagao necessita
fazer uma mudanga com o objetivo de melhor tirar proveito de uma determinada tendéncia
do mercado, quando entdo a tomada de decisdo dificilmente ir4 envolver longas
discussGes em uma hierarquia rigida. Além disso, igualmente sera rapida a sua
implementacao.

Para Lodi (1994) algumas vantagens que podem ser observadas em
organizacdes familiares, sdo: existe uma maior lealdade por parte dos funcionarios;
solidifica 0 nome de uma familia; a comunicagéo entre os diversos membros familiares
gue a compdem é mais facilitada; as decis6es sdo tomadas de forma mais rapidas;
mantém os valores e a cultura que foi firmada pelo fundador para o0s seus sucessores.

Porém, essas vantagens ndo sdo observadas em todas as organizacdes
familiares. Sobre isso, Lakatos (1997, p. 201) considera: “[...] quanto menores e mais
apegadas afamilia, deixam escapar oportunidades em nome de uma ‘ligacéo de sangue’
ou de ‘ parentesco de afinidade’ mal interpretados”.

Neste sentido, como possuem vantagens, as empresas familiares também

estdo propensas a algumas desvantagens, conforme se vé a sequir:

2.1.6 Desvantagens

Diversos problemas que sao encontrados em empresas familiares séao
decorrentes de conflitos oriundos entre os valores familiares e os valores empresariais.
Com base nisso, Gomes, Gongalves e Ferreira (2004) apontam problemas de sucesséo,
guestdes emocionais, lideranca, rigidez e legitimidade, como os fatores que demarcam

as desvantagens da organizacéo de administragéo familiar.



Para Boscolodi (1998, p. 52), as desvantagens da empresa familiar séo:

1 - Conflitos de interesse entre familia e empresa, que se refletem na
descapitalizagcdo, na falta de disciplina, na utilizacdo ineficiente dos
administradores ndo-familiares e no excesso de personalizacdo dos problemas
administrativos.

2 - Usoindevido dos recursos da empresa por membros da familia transformando
a companhia num erario dos familiares, o famoso complexo da “galinha dos
ovos de ouro”.

3 - Falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuracéo de custos e de
outros procedimentos de contabilidade e de orgamento, que tornam o lucro um
resultado totalmente fortuito e ndo planejado.

4 - Resisténcia a modernizagdo do marketing, ficando a comercializagao sujeita
a alguns vendedores antigos e “de confianca” ou a falta de uma boa politica de
produtos e de mercados.

5 - Emprego e promocéao de parentes por favoritismo e ndo por competéncia
anteriormente provada.

Um dos outros problemas mais frequentemente encontrados e mais
causadores do insucesso das empresas familiares vem a ser o fato da nao
profissionalizacdo e informalidade do negdcio, isso faz com que a organizagédo fique
drasticamente fragilizada (OLIVEIRA, 2006).

Na decorréncia disso, podera vir a acontecer algumas dificuldades no controle
da organizacdo. Adachi (2006) ainda afirma que na pratica de uma administragdo n&o
profissionalizada, os problemas existentes ficam camuflados, dificultando assim seu
descobrimento e abrindo espaco para o surgimento de novas irregularidades internas.

Certamente, esses dados ndo devem ser considerados como uma mazela de
todas as empresas familiares, ou que elas estejam fadadas ao fracasso, por ndo serem
profissionalizadas, visto que muitas delas ja passaram por todas as adversidades
possiveis, e estdo presentes no mercado ha varios anos (ADACHI, 2006).

Desse modo, Bernhoeft (1987) ainda vai mais adiante e afirma que para
profissionalizar uma empresa, ndo € necessario retirar a familia do controle do negécio
e entrega-lo a um grupo de administradores extremamente competentes, mas sim realizar
um processo de profissionalizacdo de dentro para fora, envolvendo todas as partes
comprometidas no processo.

Portanto, as empresas familiares tém varias vantagens atuando a seu favor,
entretanto, ao mesmo tempo, tém de enfrentar uma série de graves problemas e

inconvenientes, que demarcam suas desvantagens.
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2.2 FORMA DE ESTRUTURACAO DAS EMPRESAS FAMILIARES

Por estrutura organizacional, conforme Oliveira (1999), pode-se entender como
0 conjunto sistematico e ordenado de autoridades e responsabilidade da alta dire¢éo de
uma empresa, visando desenvolver e consolidar o processo decisorio na organizacéo. Na
empresa familiar, aponta o mencionado autor, o processo de organiza¢ao tem importancia
vital, pois é dessa forma que se vai operacionalizar as sistematicas de planejamento e
controle, ou seja, somente com uma estrutura bem organizada, é que a empresa familiar
pode p6r em prética o que planejou e, consequentemente, controlar os efeitos das acdes
implementadas.

Segundo Oliveira (1999, 131):

A estruturacdo organizacional da empresa familiar representa a otimizada
ordenacéo e alocacgdo dos varios recursos (humanos, financeiros, materiais,
equipamentos, tecnolégicos), geralmente membros da familia, visando alcangar
objetivos, desafios e metas, bem como operacionalizar as estratégias
estabelecidas no processo de planejamento que foi anteriormente elaborado e
implementado.

Dentro desse contexto, os membros da empresa familiar podem ser
enquadrados de diversas formas dentro organizagéo. Esta diversidade de funcgoes, explica
Oliveira (1999), ocorre devido ao fato de que em algumas empresas ha a presenca do
proprietario, porém o mesmo ndo se envolve nas operagfes administrativas. De outro
modo, h& situacbes em que o administrador da empresa faz parte da familia, mas néo
€ o proprietario, enquanto que emoutros casos, ha gestor guem nao é dono nem acionista.

Sobre o tema, Garcia (2001) destaca que em grande parte das organiza¢des
qgue podem ser enquadradas como familiares, o proprietario vem a assumir a funcéo de
responsavel pela geréncia, desenvolve as atividades de contabilidade e também atua com
a gestdo do caixa. Aos membros da familia, geralmente, sdo delegadas funcbes que
exigem certo grau de confiancga.

O modelo de trés circulos, formulado por Gersick et al (2006) descreve o
sistema encontrado nas empresas familiares, considerando esse espécie de organizacao
como formada por trés subsistemas que a compdem de forma independente, mas que
sdo superpostos entre si: familia, propriedade e gestdo, conforme é possivel verificar na

Figura 1.
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Figura 1: Modelo dos trés circulos
Fonte: Adachi (2006 p. 43-44)

O modelo dos trés circulos aponta os diversos enquadramentos que 0s
integrantes da familia podem vir a ocupar no ambito da empresa familiar, enquadrando
esses membros em sete modalidades, de acordo com Gersick et al (2006),

1 — familiares sem qualquer participacéo de cunho acionario na propriedade

ou na gestao da empresa;

2 —individuos que possuem participacdo acionéria, mas que ndo integram a

familia e também n&o desenvolvem fung&o na organizacgéo;

3 —individuos que trabalham na empresa, mas que ndo sao acionistas e que

nao sao integrantes da familia;

4 —familiares que sdo proprietérios, mas ndo participam da administracao da

empresa,;

5 — pessoas que sao acionistas e que também trabalham na empresa, porém

ndo sdo membros da familia;

6 —administradores da familia, mas ndo proprietarios da empresa;

7 — pessoas integrantes da familia, que também sao proprietarios e

administradores da organizacao.

Pelo exposto, conforme pode-se verificar que em uma empresa familiar, pode
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existir uma complexa rede de relacionamento entre os diversos individuos que a compdem,
membros da familia ou n&o.

Para Silva Junior e Muniz (2006), esse modelo pode ser considerado como
um instrumento de grande importancia para o entendimento da dinamica observada em
empresas familiares, principalmente sob o ponto de vista da compexa rede de relagoes
existentes entre os membros de sua administracdo, que é configurada mediante a

existéncia de outros atores, tais como familiares, socios e proprietarios.

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 séo convergentes, tem-se uma situacdo de estabilidade
e cooperacgdo; porém, quando sédo divergentes e contraditérios entre si,
transformam-se em fonte inesgotavel de conflitos na empresa familiar, considerada
como um sistema maior 9asilva junior; muniz, 2006, p. 108).

Com base nisso, afirma Oliveira (1999), que a questao relativa aos recursos
humanos é mais dificilmente de ser tratada nas empresas familiares do que nos demais
tipos de organizagdes. Isso porque, pode haver resisténcias quanto as ordens dadas pelo
proprietario (ou herdeiro), pois muitas vezes os subordinados sdo seus parentes, o que
também leva a esse gestor ndo saber interagir de forma adequada com esses seus
funcionarios.

Isso porque, sabe-se que as empresas familiares acabam por favorecer
funcionarios que tenham mais tempo de servi¢o, acima dos que possam vir a ter maiores
qualificagbes que os mesmos. Isso se d&, ao ponto que determinados empregados
acabam por estarem presentes na organizacao tanto tempo quanto o proprio fundador e
muitas vezes, inclusive, trabalham muito mais do que deveriam. Essa atitude faz com que
o0 patrao fique com uma espécie de divida com os mesmos, gratificando-os posteriormente
com maiores saldrios, e algumas regalias, as quais poderéo ser vistas com maus olhos
por outros funcionarios. (MOREIRA JUNIOR; BORTOLI NETO, 2007).

Em contrapartida disso, cabe salientar que o fato da unido entre funcionario
e fundador, faz com que se crie um grande lago de amizades e confiabilidade em torno
dos mesmos. Esse fator faz com que esses funcionarios “vistam a camisa”, se entregando
de corpo e alma ao empreendimento e suas metas, ndo se importando muitas vezes em
ter que trabalhar mais do que o devido, pois sabem que adiante serdo eles compensados
pelo esforco. (ADACHI, 2006).
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2.4 PROCESSO SUCESSORIO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Geralmente 0s processos sucessorios nas organizagdes sao demasiadamente
complexos e desgastantes, mesmo quando foram bem planejados, pois muitas
dificuldades e entraves sdo encontrados na época em que ocorrem as mudancgas na
gestdo administrativa das organiza¢des. Quando a organizagdo é familiar, a questao da
sucessao torna-se muito mais delicada, pois varios sdo 0s aspectos envolvidos que nao
sdo encontrados em uma empresa que a familia ndo esteja presente (LEMOS, 2003).

Azevedo et al (2010) afirmam que quando 0 momento do processo sucessorio,
ocorre uma série de conflitos capazes de deflagar uma relacdo complexa, devido,
sobretudo, pela auséncia de regras e normas estipuladas que deveriam ser formalmente
estabelecidas entre os integrantes da sociedade familiar.

Assim, mesmo sendo consideradas como 0 modelo que mais predomina no
gue toca a empresas constituidas, as organiza¢des familiares sdo capazes de apresentar
altos indices de descontinuidade, ou seja, muitas delas fecham as portas devido,
principalmente, a problemas na gestdo. Tais problemas ocorrem sobretudo, ap6s o
primeiro processo de sucessado. Das que chegam a esse ciclo, um niumero muito reduzido
chegara a terceira geracao familiar de seu fundador (PETRY; NASCIMENTO, 2009).

Gersick et al (1997) afirmam que as empresas familiares que estdo em seu
terceiro ciclo de vida podem ser consideradas como uma verdadeira raridade. Nos
Estados Unidos da América, por exemplo, apenas um percentual de 5% dessas
organizag0des atingem essa fase de vida. Isso ocorre, conforme os mencionados autores,
devido ao fato de que a empresa familiar tende a fechar as portas ou ser vendidas em
funcdo da complexa teia de relagdes, bem como a um elevado grau de conflitos que
passam a ser gerados entre os membros da familia e da organizacgéo.

Assim, para Silva Junior e Muniz (2006, p. 111),

o comprometimento da sobrevivéncia do empreendimento familiar pode ocorrer
pela extincdo da empresa, ou seja, pelo fim de suas atividades ou pela venda
total, considerando que a empresa se mantém ativa no mercado, porém nao
mais sob o comando da familia controladora do empreendimento familiar.

O processo sucessorio, na verdade, pode se da na presenca ou sem a
presenca do fundador da organizacéo, mas deve ser alvo constante de a¢des estratégicas

e gerenciais. Também é um processo que deve ser considerado em uma perspectiva
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dindmica, pois ira envolver uma interrelagdo entre os membros que compdem a familia
(JESUS et al, 2009).

Em funcéo de aspectos como esses, segundo Mller e Carlin (2002), esse tipo
de empresa sédo temas de questionamentos contudentes no que se refere a sua
capacidade gerencial. Muitas vezes, o mercado as considera de forma preconceituosa,
acreditando que a sua administracéo baseia-se em praticas que levam em conta um certo
fator de protecdo de incapazes. Outro rétulo relativo a essas empresas € que 0s ativos
financeiros sdo de propriedade da familia, ao passo que as obriga¢des seriam somente
das empresas. Além disso, 0 mercado também acredita que 0 processo sucessorio
sempre vai gerar consequiéncias muitas vezes indesejaveis, tendo em vista que a
organizacao familiar € uma empresa que se alicerca em relagbes de cunho pessoal,
oriundas das relacdes pessoais, que sdo devidas as relagdes de lagos sanguineos e
afetivos entre os membros que integram a sua sociedade.

Desse modo, um dos periodos mais conturbados e cruciais nas empresas
familiares vem a ser o momento da passagem de comando, em que 0 sucessor deve
assumir as fungdes deixadas pelo sucedido levando a empresa para frente (LEONE,
1992).

Diante disso, ainda segundo Leone (1992), a sucessao refere-se um rito da
passagem do poder entre a atual geracdo dirigente e a que vira dirigir.

A sucessao pode ser considerada como um dos processos de maior
importancia do ponto de vista da garantia de continuidade e sobrevivéncia das
organizagoes (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2006).

Oliveira (1999) destaca que a sucessao pode ser classificada emduas formas
ou tipos, a saber: a sucesséo profissional e a sucessao familiar. Entre ambos 0s tipos,
0 processo sucessorio ira ser dependente de uma série de varios fatores, tais como as
crencas, valores, comportamento pessoal e atitudes do fundador; a maneira que ira se
levar em conta a abordagem do nivel de poder e riqueza entre as interagdes familiares
e pessoais; a existéncia da separacao correta entre familia e organizacdo, bem como
das formas de tratamento que irdo ser dadas a agregados e familiares.

Varios outros autores citam a importancia da realizagdo correta desse

processo. Para Gersick et al (1999, p. 201):

A sucessao ndo é uma coisa, mas muitas. N&do € um evento Unico que ocorre
guando um velho lider se aposenta, e passa a tocha a um novo lider, mas um
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processo movido por um reldgio de desenvolvimento — comegando muito cedo
na vida de muitas familias e continuando através do amadurecimento e
envelhecimento natural das geragées.

Lemos (2003) comenta que as dificuldades encontradas nos processos
sucessorios sdo devidas ao fato de que esse é o momento de mudanca na gestédo da
organizac¢ao. Muitas vezes, esse processo tem inicio sem uma prévia identificacao do perfil
ideal para o sucessor, o que leva a uma competicao entre os que pretendem assumir o
alto comando, 0 que, por sua vez, traz rivalidades, disputas e conflitos de poder entre os
membros da familia.

Para Silva Junior e Muniz (2006), o relacionamento entre os membros
influenciam o processo sucessorio, tendo em vista que filhos e esposa do proprietarios
possuem assento garantido no conselho administrativo, o que leva, muitas vezes, a se
confundir os valores organizacionais com os valores familiares.

Além disso, Ternes (1997 apud FLORIANI, 2008) comenta que € muito dificil
precisar em que momento, que os fundadores ou o lider-fundador de uma empresa
comecgam atratar da sucessao no comando da empresa. Certamente isso acontece apos
a primeira sensacao de que negdcio esta consolidado, adquirindo suas primeiras raizes
de perenidade, ou expectativa disso.

Lemos (2003) ressalta que € muito comum que o tema “sucessao” seja
considerado com muitas reservas no ambito da empresa familiar, ou seja, dificilmente séo
gerados comentarios sobre o assunto, mesmo que se tenha plena consciéncia sobre o
mesmo. Também existem casos em que as organizac¢des familiares ndo tenham nenhum
membro da familia que seja herdeiro e que tenha idade ou esteja suficientemente
preparado para assumir o comando. H4, ainda, casos em que 0s provaveis sucessores
exercam um outro tipo de profissdo e ndo querem gerir o negdcio. Em outros casos, sao
verificados 0s potenciais sucessores, com capacidade profissional e idade satisfatoria,
porém ndo agradam os demais membros.

Por muitos motivos, entdo, a sucessdo € normalmente uma razdo de crise
dentro de uma organizacdo, mesmo antes de comecar, ela j4 causa maus estares entre
os envolvidos no processo. Adachi (2006) argumenta que varios fatores culminam no
retardamento do processo sucessorio. O medo da rivalidade descontrolada entre os
possiveis sucessores é um dos mais frequentes, bem como o receio dos mesmos em

se mostrarem demasiados ambiciosos e despreparados para tal fung&o. O autor continua
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argumentando ainda que o fator mais comum para tal fenédmeno é de fato a associagéo
de sucessao com a morte do fundador, o que de fato ndo tem qualquer significancia.
Assim como os citados, varios outros autores deixam suas contribui¢cdes a

respeito desse tema, como mostra o Quadro 5:

Pesquisa Conceito do processo da sucessédo familiar

O processo sucessario € uma transicdo familiar bem sucedida que pode significar

Adachi (2006) |\ hovo Comego para a empresa

A sucess&o € o processo de substituicdo do criador do empreendimento para dar
prosseguimento a obra projetada, criada e conduzida pelo pioneiro, porem com

Bernhoeft (1987) enfogues e estilos de liderancas diferenciados, formacao tedrica e pratica renovada
uma vez que 0s tempos S&0 outros.
. A sucess&o € o teste supremo para a perpetuacéo da empresa familiar. Reflete o
Gersick et al o it N
(1997) sucesso e a continualidade das empresas familiares que s&o o sonho dourado para
grande parte da populagdo do mundo.
Leone (1996) O processo sucessario pode ser considerado como a transferéncia do poder e do

capital entre a atual geracao dirigente e a que esta para vir.

A sucess&o administrativa de uma organizacdo € de grande significAncia, porque é
Lodi (1994) um processo de transferéncia de poder que leva de um a dois anos de importantes
mudangas na clUpula da empresa.

Na empresa familiar, 0 processo sucessdrio € um dos momentos de maior
importancia para otimizacao da continuidade da empresa, e se esse momento ndo
apresentar os resultados esperados, a efetividade da empresa familiar pode estar
bastante comprometida.

Oliveira (1999)

Quadro 5: Conceitos do processo de sucesséo familiar
Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com dados do SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (2005), estima-se que apenas 0 numero de um terco de empresas
familiares de todo o mundo sé@o capazes de resistir a transi¢do da primeira para segunda
geracdo. Além disso, dessas organizacdes familiares, apenas 1,5% conseguem chegar
a terceira geracgéo.

Lemos (2003, p. 41) argumenta:

Assim, verifica-se que, dependendo de como seja conduzido esse processo, a
sucessdo pode representar tanto uma vantagem competitiva como uma
desvantagem, podendo, no Ultimo caso, levar a empresa ao fracasso. De qualquer
forma, o processo de sucessao na empresa familiar € sempre arriscado e pode
ser um periodo muito confuso e complexo, tanto em termos financeiros quanto
emocionais. E durante esse periodo que as empresas correm alto risco de ndo
sobreviverem, sendo muitas delas vendidas ou fechadas pelos herdeiros. Tais
processos, sem planejamento e mal conduzidos, s&o 0s principais responsaveis
pela vida curta de empresas familiares brasileiras.



Por fim, vale acrescentar que vistos os dados alarmantes a respeito da falta
de éxito desse processo torna-se imprescindivel uma analise apurada de cada caso e
totalmente recomendéavel a profissionalizagcdo sensata do mesmo, a fim de torna-lo o mais

correto e imparcial possivel (SEBRAE, 2005).

2.4.1 Problemas relativos a sucessao nas empresas familiares

NUmeros apontam para um total despreparo da maioria das organizacdes ao
chegarem ao estagio de sucessao, 0 gue vem a ocasionar no fracasso da maioria delas
(OLIVEIRA, 1999).

Para Lodi (1994), o despreparo dos sucessores € um dos principais motivos
gue ocasionam a dissipacao do patrimonio pelos herdeiros e, consequentemente, a
faléncia de empresas familiares.

Também em SEBRAE (2005) encontra-se que o fechamento do negécio apos
a sucessao ocorre devido a falta de preparo dos sucessores para a gestao dos negécios
gue herdam.

Para Lemos (2003), pesquisas dao conta de que nas empresas familiares,
sdo estabelecidas caracteristicas marcantes de informalidade e também de viséo curto
prazo. Esses fatores geram, muitas vezes, os planejamentos organizacionais que nao
privilegiam a visao de longo prazo, entre eles, o de sucessao. Contudo, o planejamento
do processo sucessorio deve ter inicio com bastante antecedéncia da efetiva troca de
gestao.

Petry e Nascimento (2009) admitem que o principal erro que é cometido pelas
empresas familiares é o de considerar a sucessao apenas como um evento que ira surgir,
nao um processo que deve ser planejado.

Por fim, pode-se dizer que o0 processo sucessorio nas empresas familiares
deve ser bem planejado antes da troca efetiva do comando. Contudo, as empresas
familiares brasileiras, de forma geral, ainda realizam esse processo sem planejamento,
e a sucessao acaba acontecendo de maneira imediatista e desordenada (OLIVEIRA,
1999).
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2.4.2 Recomendacg0Oes para o processo de sucessdo em empresas familiares

Sabe-se que quando uma empresa familiar esta passando pelo processo de
sucessao, diversos fatores serdo determinantes para sua sobrevivéncia e competitividade
no mercado. Diante disso, Bernhoeft (1987) destaca que esse processo deve ser discutido
preferencialmente na presenca ainda viva do sucedido, a fim de se diminuir os problemas.
Cabe a ele divulgar seus planos, suas aspiracdes, e obviamente, as pessoas que ele
almeja serem 0S seus sucessores, para que mais tarde essas questdes ndo sejam
resolvidas ao mero acaso e muitas vezes sobre forma de gigantesca de confusao familiar.

Uma das recomendacdes para que as empresas familiares possam ter sua
continuidade garantida, é a profissionalizacdo de sua gestdo. Conforme Lodi (1994), a
profissionalizacao refere-se a acéo de se retirar todos os membros da familia dos postos
de direcdo ou comando da empresa, preenchendo com profissionais aptos para geri-las.

Na visdo de Lemos (2003), na literatura especializada verifica-se que uma das
solucBes mais exitosas para 0s problemas que ocorrem nos processos sucessorios das
empresas familiares é a adocdo de uma administracéo profissionalizada, pois permitira
um tempo de vida maior no que se refere a politica de negécios e, conseqientemente,
tornara a trajetoria da sucessao mais independente. Isso faz com que haja uma separacao
entre o controle administrativo e os lagos familiares, fazendo com que ocorra isencéo de
julgamentos nos casos de conflitos de interesses entre o capital e a gestao, caso ocorram.
Porém, na prética, ndo é o que geralmente € observado, pois ainda se verifica um certo
grau de conservadorismo da parte dos gestores que sao proprietarios e dos sucessores
para que a gestdo das empresas seja mantida no seio da familia.

Sobre isso, Agostini comenta que frente a auséncia de uma gestao
administrativa profissional, as empresas familiares apresenta uma série dificuldades que
nao Ihes permite o acompanhamento das mudancas atualmente verificadas no mercado,
notadamente em funcao de um cenério cada vez mais dinAmico e competitivo, que requer,
além de uma administragéo eficiente, estratégicas que possam Ihe dar suporte para que
atuem em cenérios de projecao futura.

Devido a isso, ressalta Lemos (2003) que muitos autores acreditam que a
profissionalizacdo da gestdo nas empresas familiares deve ser exercida com base em

treinamento e capacitacdo dos membros que integram a familia, ou seja, dos membros
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gue irdo exercer cargos administrativos e dos que, mesmo nao irdo participar da gestao
de forma direta, tenham algum grau de influéncia sobre a mesma.

Outros autores sugerem a implementacdo do modelo denominado de
governanca corporativa. Segundo Silva Junior e Muniz (2006), nessa forma de gestéo, os
proprietarios que séo familiares ficariam apenas a um Conselho de Administracdo, que
deve ser composto por membros que nao pertencem as familia. Nesse modelo, hd um
certo equilibrio no que se refere as relacdes de poder e dos conflitos, muitas vezes,
contribuindo de forma quase que total para a perpetuacao dessas organizagoes.

Para Lemos (2003), a governanga corporativa refere-se a um processo de
sucesséo eficaz, baseando-se em um conjunto de acdes formalizadas, que integram
monitoracao e supervisédo da gestdo. Seu objetivo € aumentar a transparéncia, buscando
oferecer condi¢bes melhores que que haja um alinhamento dos interesses dos gestores
e dos proprietarios das organizacdes. Esse modelo vem sendo considerado como uma
pratica de suma importancia para as organizacdes que estdo em fase de transicdo do
poder sucessorio.

Ainda segundo Lemos (2003, p. 42):

A governanga corporativa representa uma importante estratégia de acéo, legal e
normatizada, para estabelecer os canais necessarios e desejados de
comunicagdo entre a familia e a empresa, minimizando consideravelmente
diversos conflitos que se fixam a partir das intersegdes entre a familia, a gestao
e a propriedade.

Para que essa forma de gestdo possa ser implementada, Bernhoeft (1987)
considera que € preciso identificar e separar os assuntos que venham a ser relativos a
familia, & empresa e a sociedade. Como principais 6érgdos de uma governanca
corporativa, encontram-se: conselho de familia, direcdo administrativa, direcdo executiva,
auditoria externa, auditoria indepentende, conselho fiscal e assembléia geral,

Lodi (1994) sugere algumas recomendacdes que devem ser levados em
consideracao durante todo o processo, até a efetiva nomeacao do sucessor familiar para
a direcéo.

1 — Os filhos ou herdeiros devem aprender a profissdo em uma outra empresa

do mesmo segmento que nao seja a da familia;

2 — Os filhos ou herdeiros devem iniciar trabalhando no “chéo de fabrica” ou

em func¢des inferiores, o0 que os leva & compreensdo de todo 0 processo
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produtivo/operacional. Contudo, ndo devem levar muito tempo para chegar

aos postos de comando ou a lideranca;

3 — Os filhos ou herdeiros que ndo assumirem uma funcéo de direcéo até a

idade de 35 anos de idade, sera dificil que ele seja um bom diretor geral;

4 — A entrada do filho na empresa nao deve ser obrigada pelos pais ou o

sucedido em questao, somente se for num caso de urgéncia,

5 — Evitar que a passagem do cargo seja dada hum momento de crise da

empresa,;

6 — Nao permitir que o filho inicie jA como assessor do pai, pois assim nao

tera oportunidade que possa fazer com ele conheca de perto todos os

departamentos e nem de criar lagos lealdade com os colaboradores;

7 — ldentificar se € melhor para a familia e empresa que os filhos, futuros

sucessores, trabalhem em conjunto ou de forma separada com o gestor, como

forma de se evitar possiveis conflitos que venham a refletir na conducéo e

andamento dos negdcios.

Floriani e Rodrigues (1999) acreditam que a grande chave para solucionar os
problemas que geralmente vém a permear o ambiente das organizagdes familiar por
ocasiao do processo sucessorio € o desenvolvimento de um plano de sucessdo. Com
essa estratégia, afirmam os autores, pode-se permitir que a empresa continue operando
e com sucesso. Para a realizacdo deste plano, deve-se verificar quem esta disposto a
assumir a empresa, qual a competéncia que esse herdeiro possui no que se refere a
administracdo e até que ponto ele encontra-se preparado para assumir a gestéo. A partir
dessa andlise, a organizacdo tem em maos as variaveis que irdo sedimentar um
treinamento ou a preparagéo desse sucessor em potencial.

O planejamento sucessorio refere-se a um planejamento formal sobre como o
sucessor ou herdeiro escolhido, geralmente pelo fundador da organizacao, sera treinado
para assumir e posteriormente exercer as fungdes que |lhe serdo delegadas. Esse
planejamento, como o nome indica, requer que seja realizado com antecedéncia para
gue o escolhido possa se aperfeicoar para assumir a direcdo da empresa, procurando
trazer resultados que sejam favoraveis a continuidade da mesma (MACIEL et al, 2010).

Também na visao de Petry e Nascimento (2009), o processo sucessorio deve

ser realizado mediante um planejamento formal que leve em conta atividades pensadas
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alongo prazo. Esse planejamento permitira dar fundamento ao um conjunto de estratégias
capazes de formar um banco de talentos, quando entdo a escolha do sucessor sera feita
de maneira segura.

Na visédo de Jesus et al (2009), o preparo do sucessor diz respeito a um aspecto
bésico associado & manutencao da empresa no mercado e por sucessoes futuras. Devido
a isso, diversas acdes devem ser tomadas por parte do fundador para que o seu
empreendimento possa se manter fortalecido e atuante. Uma das primeiras e necessarias
acoes refere-se a formagdo de uma base de potenciais sucessores. Em seguida, a
empresa deve desenvolver esses sucessores no ambito organizacional, de forma que ele
possa a se inteirar de todo o processo, desde o chao de fabrica as rotinas adminsitrativas
mais complexas.

ParaAllred e Allred (1997), por ocasido da sucesséao, deve haver quatro tipos
de planos de forma a permitir a realizagdo desse processo, com vistas a garantir a
sobrevivéncia da organizagao:

- Plano Familiar: Consiste-se em um planejamento geral da forma como os

membros familiares se beneficiam do negdcio. A orientacdo € que essa

espécie de plano deve ser estudado, realizado, executado e passar por
modificagcbes durante as reunides regulares de negdcio regulares entre 0s
membros da familia.

- Plano Estratégico: Essa espécie de plano diz respeito a forma como os

objetivos do negdcio e os objetivos financeiros serdo compartilhados ou

distribuidos entre a empresa e a familia e a administracdo. Tanto os
administradores familiares como os nao familiares devem ser levados a se
envolver no desenvolvimento desse plano.

- Plano de Sucesséo: O plano de sucesséao é o planejamento de como a

empresa sera administrada quando o principal fundador deixar seu posto ou

desejar passa-lo a um sucessor. A iniciativa desse plano deve partir do
proprietario atual, que deverao comunica-lo ao restante da familia.

- Plano de Propriedade: O plano de propriedade consiste-se em uma

antecipacdo da saida dos atuais proprietarios, determinando como 0s

problemas e conflitos decorrentes da passagem de propriedade serao

amenizados. Pode haver advogados no desenvolvimento desse plano
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Na visao de Allred e Allred (1997) esses tipos de planos serdo benéficos para
gue a empresa familiar possa enfrentar de maneira planejada e sistematizada as possiveis
dificuldades da gestéo das empresas familiares que sao levantadas ou que possam surgir
por ocasido da sucessao.

Contudo, para Bernhoeft (1987), ndo ha um modelo pronto no que se refere
a processos sucessorios em organizacdes familiares. O que se sabe € que essa fase
€ uma etapa de conflitos que se repete em ciclos entre 20 a 40 anos. Além disso, sabe-
se que 0 sucessor deve ser uma pessoa preparada e nao se deve deixar que membros

gue ndo sejam aptos assumir o posto de comando.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia é fundamental para dar a qualquer trabalho confiabilidade A
credibilidade esperada, sendo compreendida como ciéncia e arte de como desencadear
acOes de forma a atingir objetivos pospostos (VIANA, 2001).

Ela auxilia no trabalho como sendo avaliadora dos métodos estudados, bem
como de suas limitacdes, potencialidade, distor¢coes, e ainda conduzindo a pesquisa
através de um conjunto de regras da ciéncia.

Neste trabalho o método representara um conjunto de acdes utilizadas pelo
autor, a fim de alcangar seu objetivo de desenvolver um novo conhecimento a partir dos

j& existentes, em um determinado periodo de tempo.

3.1 TIPOS DE PESQUISA

Pode-se dizer que pesquisa € uma maneira de encontrar respostas ao
problema em questao, ela torna-se necessaria quando ndo se ha fontes suficientes para
a resolucéo do problema. (GIL, 1999)

Neste estudo foram utilizados os seguintes tipos de pesquisa: bibliografica,

documental e exploratéria.

3.1.1 Pesquisa bibliogréafica

A metodologia adotada para entender melhor o complexo tema que trata da
sucessao familiar foi inicialmente a pesquisa bibliografica, uma vez que se buscou
encontrar um consenso entre os mais variados autores do tema, a fim de estabelecer uma
correlagdo entre os mesmos, criando assim um rumo. Esta pesquisa foi feita através de
artigos encontrados em diferentes bases de dados num dito espaco de tempo entre os
anos de 2000 a 2010.

A pesquisa bibliografica ajuda o pesquisador a explorar novas areas do
conhecimento e a resolver os problemas do estudo, nessa abordagem, compreende-se
para tanto, que a pesquisa bibliografica ndo somente traz algo por vezes repetido sobre

0 assunto, mas abre caminhos para chegar-se a novas conclusfes, muitas vezes
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inovadoras.

A pesquisa bibliogréafica é descrita por Viana (2001) como sendo o inicio de
todos os tipos de pesquisa e identifica-se como tal, na medida em que permite conhecer
0 que Varios autores e organizacdes escreveram a respeito do seu objetivo e problema
de pesquisa ou responderam a suas questdes de estudo.

Apesar das varias vantagens da pesquisa bibliografica, € preciso ficar atento
guanto a qualidade dos dados coletados, uma vez que estes podem ter sido coletados
ou processados de forma equivocada, tornando assim a pesquisa nao confiavel (GIL,
1999).

3.1.2 Pesquisa documental

Por ser uma pesquisa embasada em artigos de bases de dados, faz com que
ela assuma um carater documental, ja que a fonte de coleta de dados se deu por meio
de documentos. Esse tipo de pesquisa € muito favoravel no sentido de possuir uma fonte
rica e estavel de dados, que perduram ao longo do tempo, sendo fundamental em um
trabalho de natureza historica, como o préprio. (GIL, 1999)

A pesquisa documental pode ser considerada em dois tipos: direta, quando
se utiliza documentos de primeira mao, ou seja, que nao sofreram qualquer tipo de
tratamento analitico, bem como: cartas, diarios, memorandos. Indireta: sdo os documentos
que ja sofreram algum tipo de alteragdo ou analise, bem como: tabelas estatisticas,
relatorios (VIANA, 2001).

E muito parecida com a pesquisa bibliografica no sentido de serem ambas
consideradas como passo inicial para os demais tipos de pesquisa, porém diferem-se
no sentido de que as fontes utilizadas na pesquisa documental sdo todos os documentos,
as ditas fontes primarias, ja na pesquisa bibliografica utilizam-se as fontes secundarias,
ou seja, materiais transcritos de publicagdes em livros e artigos (GIL, 1999).

Apesar de muito importante, existem muitas criticas a pesquisa documental,
principalmente em relagcdo a sua subjetividade, para tanto torna-se necessario que o
pesquisador fique atento as mais variadas implicacdes relativas aos documentos, antes

de concluir algo em relagédo aos mesmo (GIL, 1999).
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3.1.3 Pesquisaexploratoria

Fica evidenciado também gue se trata de um estudo exploratério, ja que € do
interesse do autor fazer uma grande analise a fim de se aprofundar no tema: sucessao
familiar, através de uma pesquisa em bases de dados nos anos de 1999-20009.

A pesquisa exploratéria é tida como uma grande busca em relagdo a um
determinado tema, considerando tudo o que ja foi escrito a respeito do mesmo, para maior
compreensao por parte do pesquisador. (VIANA, 2001)

Viana (2001) ainda refor¢ca que em uma pesquisa exploratoria prevé-se um
planejamento flexivel que envolve varios fatores, bem como: levantamento de estudos de
diversos autores; selecdo e registro do material levantado; definicdo de métodos e

técnicas mais adequadas, definicdo e delimitagdo do problema.

3.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

A presente pesquisa foi realizada através de um método tanto qualitativo,
guanto quantitativo, mesmo que para Bodgan e Biklen (1994, apud VIANA, 2001, p.125),
“combinar uma pesquisa experimental quantitativa com estudos qualitativos pode gerar
problemas, ndo atendendo as especificidades de nenhum dos dois tipos de investigacéo,
pois seus pressupostos sao diferentes”. Mais a frente, fala Viana (2001) que para tanto,
ao ser utilizado os dois tipos de pesquisa simultaneamente, é preciso primeiramente fazer
uma abordagem qualitativa, caracterizando estatisticamente 0s sujeitos da pesquisa, no
caso organizagdes, ao que diz respeito as questdes de idade, profissdo/ramo de atuacao,
namero de pessoas/organizagfes envolvidas, para que depois se possa iniciar uma
andlise quantitativa. Para tanto, torna-se indispensavel classificar os dados obtidos dentro
de critérios pré-estabelecidos, a fim de manter uma organizacdo dos dados.

Em se falando de uma pesquisa quantitativa busca-se sempre trabalhar de
forma organizada e classificatoria, para que haja uma avaliagdo dos dados obtidos, alguns
autores falam que tudo pode ser “quantificavel”, ou seja, traduzido em nameros as opinides
e informacdes coletadas (VIANA, 2001)

O método qualitativo faz da pesquisa um tanto quanto desafiadora, ja que

envolve um grande discernimento de forma indutiva de dados escritos para assim buscar
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identificar relacdes, causas, efeitos, opinides. Esses dados sé&o obtidos, em grande
maioria, por meio de entrevistas, documentos, relatorios, historicos, ou seja, através do
contato direto pesquisador/pesquisado. Cabe salientar ainda que ao ser estudado um
mesmo assunto, em um mesmo local por dois pesquisadores diferentes pode-se chegar
a resultados igualmente diferentes ja que se trata de uma analise totalmente pessoal,
porém a analise de um nunca podera contrariar a do outro pesquisador, ja que estudaram
a mesma realidade. (VIANA, 2001).

Visto isso, torna-se praticamente obrigatdria a escolha de uma abordagem
gualitativa no trabalho que pretende o autor desenvolver, uma vez que se busca 0s

relatérios obtidos através de pesquisas e documentos publicado.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populagéo é tudo o que possa ser encontrado de individuos que reinemtodas
as observacdes as quais sejam relevantes para o estudo sobre o qual se venha a
pesquisar. (VERGARA, 2006).

Por sua vez, a amostra vem a ser uma parcela dessa populacao, escolhida
de forma mais conveniente para a finalidade do trabalho. A grande finalidade de se
desenvolver uma amostragem € o fato de praticamente isentar o trabalho de
generalizacdes, sem que para isso tenha-se que estudar a totalidade da populagéo.
(MATTAR, 1996).

Para realizacdo do presente estudo, foi feita uma busca por teses,
dissertacdes e revistas em bases de dados nacionais que remetem ao tema proposto:

sucesséao familiar referentes ao ano de 2000 até 2010, para formar uma populagéo ao

estudo.

Locais:

- Trabalhos em nivel de Mestrado (Disserta¢édo) ou Doutorado (Tese);

- Trabalhos publicados em Revistas Cientificas indexadas pela CAPES como
Qualis.

Como critérios de incluséo, foram selecionadas as seguintes caracteristicas
dos estudos a serem selecionados:

- Trabalhos que relatam casos de empresas que estejam passando pelo
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primeiro processo de sucessao.

- Trabalhos que relatam casos de empresas que passaram pelo processo de
sucessao e ainda encontram-se em atividade, desconsiderando-se 0s casos de
organizacdes que foram a faléncia.

No referido trabalho a amostragem sera nao probabilistica do tipo intencional
j& que ela seré feita de maneira ndo aleatéria e seguindo um procedimento de selec¢éo,
feito pelo autor conforme sua conveniéncia e necessidade.

A amostragem nao probabilistica por julgamento, ou intencional é definida por
(MATTAR, 1996) como sendo aquela em que a escolha da amostragem depende do
pesquisador, cabendo a ele definir quais elementos da populagéo sao mais interessantes
ao dito estudo.

Abaixo, seguem Quadros 6 e 7, com a amostra definida, seguido de suas

bases, de publicagéo.

Revista 2000 | 2001 |2002| 2003 | 2004 [ 2005 | 2006 | 2007 | 2008|2009 | 2010 | Total | %
RA 01 7%
RBA 01 01 01 21%

Revista

Ciénciae 01 7%

Opinido

TOTAL 01 01 01 01 01 05 | 35%

Quadro 6: Artigos sobre o processo de sucessao familiar encontrados nas revistas brasileiras Qualis/
CAPES
Fonte: RA, FGV; RBA e Revista de Ciéncias e Opiniao (2000-2010)

Universidade | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | Total
UFSC 04 23%
FGV 01 7%
UNIVALI 02 01 21%
UFRGS 01 7%
UNISINOS 01 7%
TOTAL 04 01 02 02 01 65%

Quadro 7: Teses e dissertacdes sobre o processo de sucessao familiar encontrados nas bases de
dados das universidades brasileiras
Fonte: UFSC, FGV, UNIVALI, Unisinos (2000-2010)

Destaca-se que numa primeira pesquisa, foram reunidos um total de 39
estudos acerca do primeiro processo de sucessao em empresas familiares. Contudo, em

apenas 12 foram encontrados todos os dados das categorias de analise investigadas.
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3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

E nesse momento que se comeca a utilizar as técnicas selecionadas e 0s
instrumentos elaborados pelo pesquisador a fim de fazer a coleta dos dados precisos para
o desenvolvimento do trabalho proposto (GIL, 1999; KMETEUK FILHO, 2005).

Segundo Gil, (2002), existem varias fases em uma coleta de dados e elas
podem variar de acordo com as circunstancias encontradas ou com o tipo de pesquisa
em questao.

A coleta de dados pode ser realizada de varias formas, dentre as mais
utilizadas estao: o questionario, a entrevista e também a propria literatura, por meio de
livros, artigos, teses, dissertacdes, jornais (VERGARA, 2006).

Em se falando de uma coleta de dados por meio de questionarios, segundo
Vergara (2006), deve o pesquisador interrogar a populacéo escolhida por meio de uma
espécie de teste, escrito e com uma quantidade de questdes adequadas para 0 mesmo.
Deve o pesquisador ficar atento, pois nem sempre as respostas dadas sao de forma
correta e voluntariosamente.

Uma das formas mais utilizadas e com maiores chances de éxito, é a pesquisa
feita através de entrevistas. Ela ocorre de modo totalmente direto, por meio de perguntas
feitas de forma oral ao pesquisado. Em uma entrevista, € de total importancia que o
entrevistador & conduza de forma altamente cordial, mesmo apds a obtengéo do resultado
(KMETEUK FILHO, 2005).

No presente trabalho, entretanto, foi realizada uma coleta de dados do tipo
documental, na propria literatura, por meio de artigos, dissertacdes e teses elaboradas
por diversos autores no decorrer dos anos de 2000 até 2010, que se enquadram nos
critérios anteriormente relatados. Esta pesquisa se deu através por meio de bases de
dados on-line e publicagdes impressas. A selecdo dos artigos foi feita por meio de
pesquisa pela expressdo: “sucessao familiar”, contidas no nome, resumo, ou palavras

chaves dos artigos e trabalhos.
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4 A EXPERIENCIA DE PESQUISA
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Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos dos 12 trabalhos

analisados, sendo que um trabalho Agostini (2001) da UFSC contemplou 4 (quatro)

casos, com os quais totalizaram 15 casos, conforme os procedimentos descritos na

metodologia, que tratam do processo de sucessao em empresas familiares. Para facilitar

a analise, a experiéncia de pesquisa num primeiro momento apresenta os resultados

obtidos, item nos quais os dados sao apresentados em tabelas, que contemplam as

categorias relacionadas ao perfil das empresas, aspectos sobre 0 processo sucessorio,

caracteristicas do sucessor e planejamento de sucessao futura (32 geracédo). Em seguida,

faz-se a analise e discussao dos resultados obtidos, com base na literatura pesquisada.

a) Categoria 1: Perfil das empresas

A Tabela 1 demonstra o perfil geral das empresas retratadas nos trabalhos

analisados, reunindo dados sobre o autor do estudo, ramo de atuacéo, fundagéo, ano de

transicdo do poder sucessorio, atuacdo no mercado e localizagéo.

Tabela 1: Perfil das empresas

CATEGORIAS DE ANALISE
Ano de ~
EMPRESA Autor(es) Ramo de x transicado Atuagao -
do relato ~ Fundagéo no Localizagao
d Atuacéo do poder
e caso o mercado
sucessorio
- Mercado
Agostini . nacional Pinhalzinho
A (2001) Metalmecénico 1961 1982 '
Mercosul, (SC)
UFSC e
Africa
Mercado
Agostini nacional e
B (2001) Méveis 1966 1990 parte dos | Mondai (SC)
UFSC paises do
Mercosul
Regibes
- Sul e R
Agostini < Sao Miguel
c (2001) Transformagao 1966 1997 Sudeste d Oeste
madeira/moveis brasileiro,
UFSC ; (SC)
Argentina e
EUA
Mercado
- nacional e
Agostini arte dos
D (2001) Téxtil 1963 2001 par Mondai(SC)
UFSC paises da
Ameérica
Latina

Continuar...



Continuar.
CATEGORIAS DE ANALISE
Ano de ~
EMPRESA Autor(es) Ramo de ~ transic&o Atuagao N
do relato ~ Fundagéo no Localizacdo
de caso Atuagdo do poqu mercado
sucessorio
Mercado
Staudt L nacional,
E (2006) Fab“lca%ao de 1971 1982 Mercosdl, iargalcgéa
UNISINOS calcados EUA, o Sul (RS)
Europa
F JS?\IUS/Z:_?I Turismo/hotelaria 1969 1984 Local Ir?g??n;a
Estol; Mercado
Ferreira : nacional, Montes
G (2006) Alimentos 1952 1994 Mercosul e | Claros (MG)
RAC EUA
Freitas et al Mercado
H (2004) Comeércio 1975 2005 local Itajai (SC)
UNIVALI
Scheffer Mercado
I (2006) Transportes 1951 1999 nacional Pelotas (RS)
UFRGS
Dalla Costa Séo Paulo
(2004) Comeércio varejista e 10 Séo Paulo
J Ciéncia e (supermercado) 1963 1988 capitais (SP)
Opinido brasileiras
Vieira -
K Junior Comercio de Mercado
(2000) autopecas 1978 2008 local Franca (SP)
(RA)
Mercado
nacional,
Siqueira Mercosul, Cascavel
L (2007) Industria téxtil 1967 2004 EUA, (PR)
RBA alguns
paises da
UE
Maciel et al Mercado Campos
M (2010) IndUstria ceramica 1985 2009 P
estadual (RJ)
RBA
Silva
Junior; . ,
V| M | S ag | osess | Mew | Vieyshe
(2006)
RA
Klein Beneficiamento e Mercado Verandpolis
@] (2001) ~ 1948 1997
FGY producdo de couro estadual (RS)

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Mediante os dados da Tabela 1, pode-se verificar um resumo sistematico

relativo as principais caracteristicas das organizagfes integrantes do estudo.

A andlise permite verificar que grande parte das empresas envolvidas nos

estudos estéo localizadas no estado de Santa Catarina (05), Rio Grande do Sul (03), S&o

Paulo (02), Parana (02), Minas Gerais (01), Espirito Santo (01) e Rio de Janeiro (01).
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Grande parte dessas organiza¢gBes atua no mercado nacional e algumas também
exportam seus produtos. Apenas duas empresas tém participacdo apenas no mercado
local.

No que se refere ao segmento de atuacao, a Tabela 1 permite evidenciar que
a maioria das empresas dos estudos referem-se a industria, observando-se também
organizacdes atuantes nos setores de comércio e prestacao de servicos. A distribuicdo

dos segmentos de atuacao encontra-se representada na Figura 2.

60%

53%

50%

40%

33%

30%

20%
13%

10%

0%

IndUstria Comércio Prestacao de servicos

Figura 2: Segmento de atuacdo das empresas integrantes dos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Conforme pode-se verificar, grande parte dos estudos relatam casos de
sucessao familiar em empresas atuantes do setor industrial, com 54%, seguidas por 33%
de organizac¢des do segmento de comércio e por 13% de empresas do setor de prestacao
de servigos.

Observando a categoria relativa a fundacao, evidencia-se que grande parte
das mesmas possui uma larga experiéncia de atuagcao, com a maioria tendo sido criada
na década de 1960. A Figura 3 demonstra a distribuicdo da data de criacdo das

empresas dos estudos analisados.
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45%
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25%
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15%
10%
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Décadade 1940 Décadade 1950 Décadade 1960 Deécadade 1970 Deécadade 1980

Figura 3: Data de fundac&o das empresas integrantes dos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

A Figura 3 permite evidenciar que as empresas que fazem parte deste estudo
possuem um tempo relativamente grande de atua¢do no mercado, verificando-se que ha
organizacgfes atuantes ha aproximadamente 60 anos, mesmo ndo compondo a maioria.
Assim, distribuindo-se o0s percentuais, observa-se que os casos analisados referem-se
a empresas criadas na década de 1960, com 47%; enquanto 27% sdao relativos a
organizagfes da década de 1970 e 13% referentes a empresas fundadas na década de
1950. Também séo registrados 7% de empresas criadas na década de 1940 e outros
7% de empresas surgidas na década de 1980.

No que se refere a data de transi¢cao do poder sucessorio, evidencia-se que
esse processo foi registrado em grande parte das empresas na década de 1990, conforme

pode-se observar na Figura 4, a seguir.
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Década de 1980 Década de 1990 Anos 2000

Figura 4: Data de transi¢do do poder sucessoério nas empresas integrantes dos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Pode-se constatar que foi na década de 1990 que ocorreu a maior parte dos
casos de sucessao, evidenciado em 40%; em seguida, sdo registrados 33% de empresas
que realizaram a transi¢édo do poder sucessorio nos anos 2000, enquanto 27% fizeram
essa transicdo nos anos de 1980.

Ao se cruzar os dados relativos a data de fundagdo com o ano de transicao
do poder sucessorio, pode observar que o fundador permaneceu no comando entre 21

a 30 anos, segundo se observa na Figura 5.

0% 47%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%

0%

De 10 a 20 anos De21a30anos De31ad0anos Dedlas50anos

Figura 5: Tempo de permanéncia do fundador no comando das empresas integrantes dos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Verifica-se que a maior parte dos fundadores permaneceu no poder entre 21
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a 30 anos, verificado em 47% dos casos; seguidos de 20% que permaneceram de 31

a 40 anos, mesmo percentual observado de empresas que realizaram o processo

sucessorio apoés o periodo de 41 a 50 anos. Também registrou-se 13% de fundadores

qgue permaneceram de 10 a 20 anos a frente do comando das organizagdes.

b) Categoria 2: Aspectos sobre o processo de sucessao

Tabela 2: Aspectos do processo de sucesséo

A Tabela 2 retrata os aspectos referentes ao processo de sucessao relatado.

CATEGORIAS DE ANALISE

Participacéo

Autor do . Principal Funcéo atual do
EMPRESA relato de caso Motivo 9a Sucessor/ do fundador fundador na
sucesséao h . No processo
erdeiro ~ empresa
de sucesséo
Agostini (2001) | Problemas de . . :
A UESC satde Filho Sim Falecido
Agostini (2001) . . ~ :
B UESC Falecimento Filho N&o Falecido
- I Setor financeiro,
C Agostini (2001) In|CJat|ya Filho Sim supervisdo da
UFSC propria ~
producdo
Agostini (2001) | Venda para os . .
D UESC filhos Filho Sim Aposentado
Staudt (2006) Problemas de . ~ Supervisédo
E UNISINOS salde Filho N&o geral/Conselheiro
Jesus et al
F (2009) Falecimento Filho N&o Falecido
UNIVALI
Estol; Ferreira Problemas de ~
G (2006) RAC satde Esposa Néao Aposentado
Freitas et al
H (2004) Falecimento Filha N&o Falecido
UNIVALI
Scheffer (2006) Iniciativa . . , :
I UERGS propria Filho Sim Setor financeiro
Dalla Costa Problemas de
J (2004) Ciéncia . Filho N&o Falecido
o saude
e Opinido
Vieira Janior . . . Supervisor de
K (2000) (RA) Aposentadoria Filho Sim producio
Siqueira (2007) | Problemas de . ~
L RBA satde Filho N&o Aposentado
Maciel et al Problemas de . ~ .
M (2010) RBA satde Filho N&o Falecido
Silva Junior; Iniciativa
N Muniz (2006) L Filho Sim Gerente geral
RA propria
O KIe|E((32\5)01) Falecimento Filha N&o Falecido

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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A Tabela 2 representa 0s aspectos do processo sucessorio nas empresas
componentes dos estudos analisados. Mediante os resultados representados na mesma,
pode-se observar que o principal motivo que levou a sucessao foi compulsorio, seja por
problemas de saude ou falecimento do fundador. AFigura 6 demonstra a distribuicdo dos

motivos que levaram a organizacéo a fazer a transi¢cdo do poder de comando.

45%

40%

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Doenca Falecimento Iniciativa propria Venda Aposentadoria

Figura 6: Motivo de transi¢do do poder sucessorio nas empresas integrantes dos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Com base na Figura 6, verifica-se que o principal motivo que levou ao processo
sucessorio foi relativo a motivos de saude, verificado em 39% dos casos, enquanto em
27% das empresas, 0 que motivou a sucessao foi o falecimento do fundador. Na seqiéncia,
destacam-se iniciativa prépria, com 20%; venda, com 7% e outros 7% devido a
aposentadoria.

No que diz respeito ao candidato ser o principal sucessor, é possivel verificar
gue esse refere-se ao filho, ou seja, sucessor do sexo masculino, predominando na maioria

dos casos, conforme observa-se na Figura 7.
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Figura 7: Principal sucessor nas empresas integrantes dos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

AFigura 7 demonstra o principal sucessor ou herdeiro que assumiu a empresa
e o0 seu grau de parentesco com o fundador, podendo ser verificado que na maioria dos
casos o filho é quem foi conduzido ao comando, expresso por 80% dos casos. Também
pode-se perceber que em 13%, quem sucedeu o fundador foi afilha e em 7%, a esposa.
No que se refere a participacdo do fundador no processo de sucesséo, nos

casos da amostra é possivel verificar que ndo, conforme representado na Figura 8.

70%

60%

60%

50%

40%

40%

30%

20%

10%

0%

Sim Ndo

Figura 8: Participacéo do fundador no processo de sucessao nas empresas integrantesdos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Ao se analisar os resultados representados na Figura 8, € possivel constatar
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gue na grande maioria das empresas, ndo houve participacao do fundador no processo
sucessorio, ocorrendo em 60% dos casos, enquanto essa participacéo é verificada em
40% das organizacdes integrantes da amostra.

Por outro lado, a Figura 9 demonstra o grau de parentesco do principal

sucessor/herdeiro, bem como o género do mesmo.
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Filho Filha Esposa

Figura 9: Grau de parentesco e género do principal sucessor/herdeiro nas empresas integrantes dos
estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Pelos resultados da Figura 9, evidencia-se que na maior parte dos casos das
empresas da amostra, esse foi o filho, predominando em 80%, enquanto em 13% dos
casos, a filha assumiu a empresa. Também pode-se perceber que em 7% dos casos, a
esposa do fundador € que foi se tornou responsavel pela condugcéo da empresa.

Na Figura 10, verifica-se se a situacdo do fundador ap6s o processo de

sucessao.
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Figura 10: Situacéo atual do fundador nas empresas integrantes dos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Conforme é possivel verificar, na grande maioria dos casos, o fundador é
falecido, ndo ocupando, portanto, funcdo atual na empresa. Nos demais casos, 33%
exerce algum cargo, sendo nos setores financeiros, producao, supervisdo/geréncia geral

0s mais encontrados. Além disso, em 20%, o fundador encontra-se aposentado.

c) Categoria 3: Caracteristicas do sucessor

A Tabela 3 retrata os aspectos referentes as caracteristicas do sucessor

relatadas nos casos que fazem parte da amostra.
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Tabela 3: Caracteristicas do sucessor

CATEGORIAS DE ANALISE

Envolvimento

EMPRESA Autor do relato de caso Escolaridade do Idade anterior com a

sucessor empresa antes

da sucesséao
A Agostini (2001) UFSC Ensino Superior 32 anos Sim
B Agostini (2001) UFSC Ensino Médio 26 anos Sim
C Agostini (2001) UFSC Ensino Superior 32 anos Sim
D Agostini (2001) UFSC Pés-Graduacéao 38 anos N&o
E Staudt (2006) UNISINOS Ensino Médio 27 anos N&o
F Jesus et al (2009) UNIVALI Ensino 52 anos Sim
Fundamental
G Estol; Ferreira (2006) RAC Ensino Médio 21 anos Nao
H Freitas et al (2004) UNIVALI Pés-Graduacéao 29 anos Sim
I Scheffer (2006) UFRGS Ensino Superior 43 anos N&o
J Dalla Costa (2.09~4) Ciencia Ensino Médio 38 anos Sim
e Opiniao
- . Ensino x

K Vieira Junior (2000) (RA) Fundamental 42 anos N&o
L Siqueira (2007) RBA Pés-Graduacéao 51 anos Sim
M Maciel et al (2010) RBA Ensino Superior 39 anos Sim
N Silva JUI’IIOI’I;?XUI’IIZ (2006) Pés-Graduacgéao 32 anos Sim
O] Klein (2001) FGV Ensino Superior 52 anos Sim

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Analisando-se os dados da Tabela 3, na qual encontram-se representadas
algumas caracteristicas do sucessor, pode-se verificar que, no que se refere ao nivel de
escolaridade, a grande maioria possui Ensino Superior, conforme extratificado na Figura

11, a sequir.
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Figura 11: Escolaridade do sucessor nas empresas integrantes dos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

identifica-se que a ampla a maioria, num total de 33% dos casos, possui 0 Ensino Superior

como grau de ensino, seguidos de 27% que tém escolaridade em nivel de pds-graduacéo,

Verificando-se os dados da Figura 11, relativos a escolaridade do sucessor,

além de outros 27% com Ensino Médio e 13% com Ensino Fundamental.

No que se refere a idade, foi constatado que a ampla maioria encontra-se na

faixa etaria dos 20 a 30 anos, conforme frequiéncias distribuidas na Figura 12.
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Figura 12: Idade do principal herdeiro/sucessor

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

A Figura 12 representa a idade do principal herdeiro/sucessor relatado nas
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empresas integrantes da amostra. Mediante a mesma, pode-se verificar que a grande
maioria dos sucessores tem idade entre 20 a 30 anos, observado em 40% dos casos,
seguidos de 27% com idade entre 31 a 40 anos. Do restante, 20% encontram-se na faixa
etaria de 51 anos ou mais, alaém de 13% que tem entre 41 a 50 anos.

Ao se investigar o envolvimento do principal herdeiro/sucessor coma empresa
antes do processo de sucesséao, pode-se verificar que na grande maioria dos casos, esses

encontram-se vinculados as mesmas, conforme pode-se observar na Figura 13.
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Figura 13: Envolvimento anterior com a empresa antes da sucessado nas empresas integrantes dos
estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Os dados da Figura 13 revelam que grande parte dos sucessores ja
encontrava-se envolvida com a organizacao antes de ocorrer 0 processo de sucessao,
verificado em 67% dos casos, enquanto 33% nao se encontravam envolvidos de forma
direta nas organizacdes, passando a ter esse envolvimento apenas apds 0 processo

sucessorio.

d) Categoria 4: Planejamento da sucesséao futura (32%)

ATabela 4 retrata os aspectos referentes ao planejamento da sucesséao futura

nas empresas que fazem parte da amostra.
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Tabela 4: Planejamento de sucesséo futura

Planejamentos
EMPRESA Autor do relato de caso Gestéo atual formais para

sucesséo futura

A Agostini (2001) UFSC Familiar N&o

B Agostini (2001) UFSC Familiar N&o

C Agostini (2001) UFSC Familiar Sim

D Agostini (2001) UFSC Profissional Sim

E Staudt (2006) UNISINOS Familiar N&o

F Jesus; Machado; Jesus (2009) UNIVALI Profissional N&o

G Estol; Ferreira (2006) RAC Familiar N&o

H Freitas et al (2004) UNIVALI Familiar N&o

I Scheffer (2006) UFRGS Familiar N&o

J Dalla Costa (2004) Ciéncia e Opiniéo Profissional N&o

K Vieira Junior (2000) (RA) Profissional N&o

L Siqueira (2007) RBA Profissional Sim

M Azevedo (2010) RBA Familiar Sim

N Silva Junior; Muniz (2006) RA Profissional N&o

0] Klein (2001) FGV Familiar N&o

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Analisando-se os dados da Tabela 4, é possivel a constatacao de que grande
parte dos empreendimentos ainda encontra-se sob a administragcdo da familia, enquanto
apenas algumas organizagdes profissionalizaram a gestéo, dados que encontram-se

representados na Figura 14.
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Gestdo familiar

Gestdo profissional

Figura 14: Forma de gestdo nas empresas integrantes dos estudos
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

A andlise da Figura 14 permite identificar que a gestdo familiar ainda é
observada na grande maioria das empresas que fazem parte do estudo, verificado em

67% dos casos. Contudo, em 33% das organizacdes, a gestao foi profissionalizada.



No que se refere a planejamento formal para sucessao futura, € possivel
identificar que essa ndo € uma realidade verificada na grande maioria dos casos, conforme

demonstra-se na Figura 15.
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igura 15: Planejamento de sucessao futura
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

A Figura 15 permite evidenciar que na grande maioria das empresas que
fazem parte do estudo, ndo existem planejamentos formais que visem detalhar a sucessao
futura, conforme expresso por 73% dos casos, enquanto esse tipo de preocupacao é

observado em apenas 27% das empresas.

e) Categoria5: Como ocorreu 0 processo sucessoério das empresas pesquisadas

Observando-se os dados dispostos na Tabela 5, é possivel verificar as etapas
do processo sucessorio pelo qual passaram as empresas do estudo. O que se pode
perceber que o que origina a primeira fase desse processo é um evento nao planejado
pelo fundador, sobretudo seu adoecimento ou morte. Numa menor extens&o, no entanto,

pode ser identificados os motivos de iniciativa propria, venda ou aposentadoria.
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Tabela 5: Etapas do processo sucessorio

Autor do CATEGORIA DE ANALISE
EMPRESA relégJode 12 Etapa 22 Etapa 3?2 Etapa
A Agostini Fundador FlIhc;:SSEiL;‘rgg :xoregr?grlé?gig ja Gestéo continua
(2001) UFSC adoece P emprrésa sendo familiar
B Agostini Fundador F”hoogzi?nnsg leorgﬁg:]f:?g?\% ja Gestéo continua
(2001) UFSC falece P emprrésa sendo familiar
Fundador Filho assume a organizagao, ja
C Agostini decide iniciar ossuindo ex e?riéncia%na, J Gestéo continua
(2001) UFSC processo de P P sendo familiar
sucessao empresa
Fundador se
Agostini desfaz da Filho assume a organizacéo, Gestio &
D (2001) UFSC empresa mas n&o possui experiéncia na profissionalizada
vendendo para empresa
os filhos
E Staudt (2006) Fundador mF;!‘ﬂ;sS%?:u?eoig:r?grﬁ:%a Gestéo continua
UNISINOS adoece P P sendo familiar
empresa
Jesus et al Fundador Filho assume a organizacao, ja Gestio é
F (2009) falece possuindo experiéncia na rofissionalizada
UNIVALI empresa P
Estol; Ferreira Fundador Espossi\ assume a 0rganizagao, Gestiio continua
G (2006) mas N&o possui experiéncia na -
adoece sendo familiar
RAC empresa
Freitas et al Fundador Filha assume a organizagéo, ja Gestio continua
H (2004) possuindo experiéncia na -
UNIVALI falece empresa sendo familiar
Scheffer F‘.‘”d?‘d.o.r Filho assume a organizagao, ~ :
decide iniciar ~ ; ¥ Gestéo continua
I (2006) mas N&o possui experiéncia na -
processo de sendo familiar
UFRGS SUCESSEOD empresa
Dalla Costa Filho assume a organizagao, ja
(2004) Fundador . ganizacao, | Gestéo é
J N possuindo experiéncia na S
Ciéncia e adoece emoresa profissionalizada
Opini&o P
Vieira Junior Fundador se Filho assume a organizacéo, Gestio continua
K (2000) mas n&o possui experiéncia na -
aposenta sendo familiar
(RA) empresa
Siqueira Fundador Filho assume a organizggéo, ja Gestio &
L (2007) possuindo experiéncia na SN
adoece profissionalizada
RBA empresa
Maciel et al Fundador Filho assume a organizacao, ja Gestio continua
M (2010) possuindo experiéncia na -
adoece sendo familiar
RBA empresa
Silva Junior; Fundador . e
. L Filho assume a organizacao, ja 5 A
N Muniz decide iniciar . A Gestéo é
possuindo experiéncia na SR
(2006) processo de emoresa profissionalizada
RA sucessao P
Klein Fundador Filha assume a organizacao, Ja Gestéo continua
o (2001) fal possuindo experiéncia na do famili
FGV alece empresa sendo familiar

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

comando da organizacao, registrando-se que em muitos casos, esse ja possui um contato

Desse modo, apds esse evento que leva a sucessao, o herdeiro assume o
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prévio ou uma experiéncia anterior com a empresa.

Na terceira etapa, identifica-se que o sucessor ainda continua no comando da
empresa, embora em alguns casos ha a iniciativa de profissionalizar a gestéo.

Com base nos resultados obtidos, no proximo tépico faz-se uma analise geral

da pesquisa.

4.1 ANALISE GERAL DA PESQUISA

Apds a exposicao dos resultados, pode-se verificar algumas caracteristicas
comuns a empresas familiares que passaram pelo primeiro processo de sucessao.

De modo geral, verificou-se um perfil predominante de organizacdes que ja
possuem um tempo considerado no mercado, com a maioria criada na década de 1960.
Nessas, o fundador permaneceu entre 21 a 30 anos no comando, 0 que sugere que 0
processo sucessorio é realizado apos muitos anos da criagdo da empresa. Em outras
palavras, o fundador é quem comanda a organizacdo até a realizagdo do processo
sucessorio, que geralmente ocorre por motivos alheios a vontade do mesmo, seja por
problemas de salde ou morte. Devido a esses motivos, o fundador ndo participa
diretamente do processo de sucessao, sendo compulsoriamente levado a passar o
comando ao seu sucessor ou herdeiro.

Esses resultados vém ao encontro do relatado na literatura, quando se verifica
um certo grau de dificuldade de o fundador deixar o comando da empresa. Conforme
Estol e Ferreira (2006), muitas vezes, o fundador percebe o seu empreendimento como
uma extensao de si proprio. Além de ndo aceitar a velhice, cria entraves para a passagem
do poder para a segunda geracéo familiar.

Basicamente no que se refere ao principal herdeiro ou sucessor, verificou-se
que se trata do filho (sexo masculino), embora em alguns casos uma filha ou até mesmo
a esposa possa vir a assumir a gestao da empresa.

Para Floriani e Rodrigues (1999), a predominancia de sucessores do sexo
masculino nas empresas familiares deve-se ao fato de que a sucessao representa o poder
de continuidade de um nome de familia, representando sua historia de vida e sua
estruturagéo patrimonial ao longo das geracdes que vao se sucedendo. Desse modo, a
sucesséao € eminentemente direcionada ao sucessor homem, pois assimira proporcionar

a continuidade do nome da familia, mediante a geragéo de filhos.
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Também foi registrado que, algumas vezes com o fundador ainda atuando na
mesma, porém, ndo sendo esse o padrao, devido, basicamente aos motivos que levaram
a sucessao (adoecimento ou morte).

No que se refere as caracteristicas do sucessor, percebeu-se que esse possui
Ensino Superior, na faixa etaria entre os 20 e 30 anos, que ja encontravam-se
anteriormente vinculados a empresa. Porém, também foram encontrados casos em que
esse vinculo anterior com a empresa nao € verificado. Tais sucessores ainda mantém
uma gestéao familiar, embora casos de gestao profissional também foram encontrados.

Geralmente, a falta de profissionalizagéo nas empresas, pode ocasionar a um
desempenho baixo e, consequentemente, a uma reducao na sua rentabilidade. Esse fato
torna-se de mais risco nas empresas familiares, pois segundo Gersick et al (2002),
somado a outras caracteristicas, a falta de profissionais no comando pode levar a empresa
afechar suas portas ou ser vendida, pois os familiares ndo possuem competéncia para a
sua administragdo. Isso porque, muitas vezes, ocorre a transferéncia para as maos de
familiares que ndo possuem competéncia para gerir aempresa (floriani. Rodrigues, 1999).

Ao se verificar o planejamento da sucesséo futura (terceira geragéo), a grande
maioria dos casos revela que ndo existem planejamentos formais que busquem detalhar
e conduzir o proximo processo de troca de comando nas organizac¢des familiares que
fazem parte do estudo.

A falta de planejamento sucessaério nas empresas familiares é uma questéo
amplamente relatada na literatura sobre o tema. Para Floriani e Rodrigues (1999), € muito
elevado o numero de empreendedores que ndo cuidam de planejar formalmente a
sucessao e, muitas vezes, até diminuem a importancia dessa espécie de plano.

No entanto, acredita-se que essa espécie de planejamento pode ajudar as
organizacdes a se manterem atuantes e competitivas, pois como considera Ventura (1993
apud FLORIANI; RODRIGUES, 1999), somente um processo de sucessao bem planejado
e conduzido é que garante o sucesso futuro de uma empresa familiar.

No que se refere a forma de como ocorreu 0 processo sucessorio, pode ser
verificadas trés etapas, iniciadas com um evento néo planejado pelo fundador, o que o
leva a transmitir o poder de comando para um filho, mas que possui experiéncia com a
organizagdo. Contudo, esses herdeiros continuam no comando, pois é a

profissionalizagéo da gestdo ndo € predominante nos casos estudados.



5 CONCLUSAO

Mediante a realizagdo deste trabalho, foi possivel conhecer e apresentar
diversos aspectos relativos a empresas familiares. Foi visto que essas organizacoes,
basicamente, referem-se a empreendimentos que possuem uma segunda geracao de seu
fundador no comando e que representam expressiva parcela na participacao da economia
mundial e brasileira.

Também foi possivel constatar que uma dos temas mais estudados sobre esse
assunto é referente ao processo de sucessao, qguando entéo, o fundador passa, voluntaria
ou compulsoriamente, o comando para um sucessor ou herdeiro.

Ficou evidenciado que, tal processo, por envolver uma infinidade de fatores,
costuma a trazer grandes problemas para a organizacédo familiar, sendo, por isso,
considerado como um dos aspectos que mais ira garantir a continuidade da empresa.

Diante dessas consideracdes, este trabalho se propds a analisar, mediante
estudos empiricos, como ocorreu o primeiro processo sucessorio de empresas familiares
no Brasil.

Ficou evidenciado que o fundador permanece um tempo consideravel na
gestdo da empresa familiar, transferindo o comando por motivos compulsérios, nédo
participando e nem planejando formalmente a sucessao.

A figura do sucessor € o filho (sexo masculino), com grau de escolaridade em
nivel Superior, comidade entre 20 a 30 anos. Tal sucessor, no entanto, ja possui um vinculo
comaempresa, mas que mantém a gestao familiar e ndo possuem planejamentos formais
para uma futura sucessao.

Para o cumprimento dos objetivos, foram extraidas variaveis para compor 05
(cinco) categorias de analise: perfil das empresas; aspectos sobre o processo de
sucessdo; caracteristicas do sucessor; planejamento de sucessao futura e etapas do
processo sucessorio.

Assim, os dados das categorias de analise foram apresentadas em forma de
tabelas e depois distribuidas em graficos, tendo sido possivel,dessa forma, cumprir 0os
objetivos especificos, a saber: levantar caracteristicas comuns a empresas familiares que
passaram pelo processo de sucessao; diagnosticar o tempo médio em que os fundadores

permanecem no comando das empresas familiares; levantar o principal motivo que leva



as empresas familiares a realizarem o processo de sucessao; relatar as principais
caracteristicas do sucessor/herdeiro que assumiu o comando; discutir sobre a intencéo
de profissionalizagédo da gestéo por parte do herdeiro e verificar se ha planejamentos
formais acerca de um processo sucessorio futuro (terceira geragéo) e analisar as etapas
observadas na sucesséo.

Desse modo, acredita-se que os objetivos foram cumpridos, bem como o
trabalho respondeu a questéo norteadora

Como sugestdo de estudos futuros, acredita-se que poderiam ser
desenvolvidas investigacdes que integrassem varidveis ndo levadas em consideracéo
nesta pesquisa, tais como 0S cargos que 0S sucessores ocupam nas empresas, 0S
problemas advindos com a falta de profissionalizacdo na gestdo do negdcio, os reais
motivos que levam os herdeiros a ndo planejarem o processo sucessorio, entre outros.

Por fim conclui-se que as empresas familiares, por terem uma expressiva
participacéo na economia brasileira e mundial, sdo alvos de constantes estudos, sobretudo
no gque se refere a questao da troca de comando, a sucesséo. Contudo, apesar disso,
muitas sao as organizacgoes familiares que ndo planejam esse processo, que na grande
maioria dos casos é deflagrado devido a um evento de ordem néo esperada. Além disso,
também ndo se observa a profissionalizacdo de sua gestdo apds a primeira fase de
sucessao, tampouco ndo se verifica a pratica de se planejar o futuro processo sucessorio.
Tais praticas, ou a falta delas, podera levar a organiza¢do a um futuro incerto, gerando,

muitas vezes o encerramento de suas atividades.
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