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RESUMO

BOSA, Evelin. Empresa familiar: o desafio da sucessao. 2017. 65 p. Monografia do
Curso de Administracdo de Empresas da Universidade do Extremo Sul Catarinense,
UNESC, Criciuma.

As empresas familiares sdo empresas que tem como criadores e gestores membros
de uma mesma familia, mas quais o fundador encontra-se na administracdo da
mesma, sendo que um dos seus maiores objetivos é ver a empresa ter continuidade
nas maos de seus herdeiros. O processo de sucessdao em uma empresa quando nao
bem sucedido pode deixar a empresa vulneravel a riscos, possibilitando o
surgimento de problemas, podendo refletir de forma negativa no relacionamento
entre empresa e familia. No entanto se bem planejado as chances de continuar a
empresa com a obtencdo de sucesso aumenta gradualmente, fortalecendo o
empreendimento. Com o objetivo de aprofundamento sobre 0 assunto, deu-se inicio
a pesquisa de empresa familiar, abordando seus principais conceitos, vantagens e
desvantagens, dificuldades e facilidades de uma empresa familiar e o
relacionamento entre empresa e familia. Por fim, a pesquisa define-se como
descritiva e exploratéria, enquanto aos meios de investigacao classifica-se com um
estudo de caso, bibliografico e de campo com abordagem qualitativa, com a
finalidade de verificar os efeitos da auséncia ou do uso do planejamento sucessério.
Com isso verificou-se que a empresa estd se encaminhando para sua segunda
sucessao, sendo que ndo possui um planejamento sucessério e nao tem previsao
para elabora-lo. Em meio as dificuldades destacou-se os desafios a serem
enfrentados em uma sucessdo, as divergéncias de ideias, dificuldades de
entendimento entre os herdeiros, e a resisténcia do sucessor passar o poder a seus
sucessores.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Planejamento Sucessorio. Sucessao.
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1 INTRODUCAO

Alguns estudos mostram que cerca de 90% das empresas no mundo sao
familiares e, proporcionam 60% dos empregos gerados. Essas organizacées séo
comuns em muitos paises, destacando também os beneficios econdmicos que
essas empresas trazem para tais paises. (ADACHI, 2006)

Segundo Oliveira (2006), essas empresas tém um papel significativo
tanto econbmico quanto social e muitas vezes politico, independente do porte as
empresas familiares, precisdo ter uma boa estrutura e poder contar com
colaboradores que estejam realmente interessados e preocupados com o
desenvolvimento da mesma.

O desafio da sucessao familiar esta em torno de como se dara a garantia
da continuidade da empresa, além de ter cuidados apreensivo ao colocar uma nova
sucessao, esta em jogo também a manutencao financeira de uma familia e a
continuidade de um sonho.

Para um bom funcionamento da empresa, é relevante que os herdeiros
percebam de como é importante sua participagdo nos afazeres da mesma, trazer os
filhos para perto do negécio desde a infancia, fazer com que eles interagem entre os
futuros sucessores e entendam que a sobrevivéncia do negécio depende dos
esfor¢cos dos membros da familia. (OLIVEIRA, 1999).

Esse tema tem como questao estudar e orientar a qualificacao do possivel
sucessor, como enfoque na terceira geracdo de uma empresa de madeireira do
Extremo Sul Catarinense. Analisar de que forma os herdeiros estao sendo treinados,
ou se procurando aperfeicoar-se, para assim evitar uma ma gestao e futuros
conflitos na organizagéao.

O presente trabalho esta dividido em quatro capitulos, onde o primeiro
aborda a situacdo problema, bem como o0s objetivos geral e especificos,
relacionados ao tema de escolha da autora referente ao assunto abordado, seguindo
da fundamentacao tedrica onde aborda as caracteristicas de uma empresa familiar
as vantagens e desvantagens e as etapas de um processo sucessorio e como deve
ocorrer um planejamento sucessério.

O capitulo seguinte a borda o procedimento metodoldgico, e seréao
expostos as caracteristicas da pesquisa e os métodos utilizados para a elaboracao
o presente estudo.
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A andlise da pesquisa, sera exposto a estratificacdo do mesmo, a
tabulacdo dos dados, de acordo com o objetivo proposto para melhor identifica-los
na caracterizacdo do presente trabalho e a proposta oferecida pela trabalho.

Por fim, o ultimo capitulo traz a conclusdo, menciona os objetivos

alcancados e as consideragdes finais do presente.
1.1 SITUACAO PROBLEMA

Grande parte das empresas hoje é familiar, tanto no Brasil quanto no
mundo. Muito se sabe que o ambiente de mercado atualmente esta bastante
complexo e competitivo. Portanto essas empresas precisdao adequar-se para se
manter lucrativas, almejando suas metas e seus objetivos. Para que a empresa
chegue a esses resultados, seus gestores precisdo ser bem qualificados,
competentes e treinados para que tenham um excelente desempenho profissional,
seguindo seus valores com ética e respeito.

Segundo Bernhoeft (1987), o processo de sucessao familiar € um assunto
relevante e delicado. Nao sdo apenas processos de sucessores ao cargo, envolve
também efeitos emocionais e afeicoes familiares. Sendo assim um assunto um tanto
delicado para ser trabalhado e serem planejados. Na atualidade muito se fala a
respeito do processo de sucessao no ambito familiar, por ter uma ligacao direta com
0 ambiente e manutencao da empresa.

Para que o planejamento sucessoério seja colocado em pratica existem
alguns fatores fundamentais para que seus aspectos nao sejam negativos chegando
ao ponto de comprometer a estrutura de sobrevivéncia da empresa. Com isso
devem ser analisados aspectos relacionados a organizacdao, a familia, a
comunidade, ao mercado, ao sucessor e o sucedido. (BERNHOEFT, 1978)

Considera-se um ponto fundamental em relacado a o sucessor da empresa
que o mesmo é o fundador. Por muitas vezes 0 sucessor tenta imitar o sucedido,
comparar-se ou supera-lo. Isso pode se tornar um problema, pelo fato que seus
perfis podem ser completamente diferentes. Para quem d& continuidade a um
empreendimento a exigéncia de atuagao é diferenciada em relacédo de quem fundou
um negécio.

Diante desse contexto, ressalta-se que 0 processo sucessério de uma

empresa familiar precisa ser cauteloso para evitar conflitos no momento que ocorre o
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processo de sucessdo. Para que assim, a organizacdo tenha mais chances de se
manter no mercado empresarial. Quais os beneficios do processo sucessoério no
momento de transferéncia de posse, para uma empresa familiar, localizada no

municipio de Morro Grande — SC?

1.2 OBJETIVO GERAL

Apresentar os beneficios do processo sucessorio no momento de
transferéncia de posse, para uma empresa familiar, localizada em Morro Grande —
SC.

1.2.2 OBJETIVO ESPECIFICO

a) Descrever o histérico da empresa pesquisada com foco na gestao
familiar;
b) ldentificar o perfil do fundador da empresa em estudo;
c) Descrever como ocorre o0 processo de sucessao na empresa;
d) Analisar as vantagens e desvantagens do processo de sucessao;
)

e) Sugerir um processo sucessoério adequado a empresa em estudo.
1.3 JUSTIFICATIVA

Muito se sabe que o mercado empresarial apresenta-se cada vez mais
competitivo e as empresas familiares possuem um grande destaque, tanto na
economia mundial quanto na brasileira. O processo sucessoério vem sendo estudado
e analisado para quem venha a ser 0 sucessor, que possa tomar conta do
empreendimento sem que coloque em risco e possibilitando a continuagdo do seu
negécio e mantendo sua base, naturalmente esse processo possibilita a continuagéao
dos neg6cios da empresa.

A empresa em estudo vem se preparando para 0 seu segundo processo
de sucessao, podendo transferir 0 gerenciamento da organizacao para os membros
da terceira geracdo. A empresa ja passou por um processo de sucessao, ha cerca
de trinta anos, quando o membro fundador passou de heranca para seus seis filhos.
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A preferéncia de tema se deu pela oportunidade de estudar o processo
sucessoério de uma empresa familiar, e identificar quais os melhores procedimentos
para que se tenha sucesso na sucessao de geracdes e 0 que 0s membros pensa a
respeito, de que forma eles se preparam para essa sucessao, quais suas angustias
e duvidas quanto a esse processo.

Diante deste contesto, o estudo exposto tem como finalidade conhecer e
explicar como se da o processo de sucessao familiar, sendo de fundamental e
importancia para a empresa em estudo. Conduzindo o desenvolvimento da empresa
e evitando futuros conflitos entre os membros da empresa.

No que se diz espeito ao meio onde a empresa se em contra inserida, a
continuidade do mesmo se faz de total importancia, sendo assim cada membro e

colaborador continuara com seu emprego, ou futuramente com possiveis empregos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo apresenta-se definicdes relacionadas ao tema em estudo,
conceitos referentes a empresa familiar e suas caracteristicas, tendo como foco a

sucesséao familiar.
2.1 EMPRESA FAMILIAR

Empresa familiar € aquela que tem sua histéria de origem ou que mantem
membros de uma familia na gestdo ou administracdo do negocio. (BERNHOEFT,
1987). A empresa familiar se identifica como familia ha mais de duas geragodes, a
empresa que passa do fundador para o sucessor que nao seja herdeiro ndao é uma
empresa familiar ou uma empresa onde uma familia faz investimentos também néo &
considerada empresa familiar. (LODI, 1987)

A maioria das empresas familiares existentes é de pequeno e médio
porte. No entanto os pontos que a reverenciam das empresas que nao sao
familiares, estdo ligados diretamente a cultura organizacional da empresa. Tais
empresas estdo caracterizadas por ndo fazerem o discernimento da emocéo a
produtividade e a eficiéncia. (MACHADO, 2005)

Segundo Lodi (1987), empresa e familia quando em conjunto, muitos
acreditam que isso tende a reduzir a sua eficiéncia, resultados de empresas bem
sucedidas mostram que isso ndo acontece necessariamente. O que atrapalha a
eficiéncia da empresa nado € a familia diretamente ou vice-versa, mas sim a falta de
relacdo e a desatencdo com os problemas desse relacionamento, que quando nao
diagnosticado com antecedéncia pode gerar conflitos.

A empresa familiar precisa identificar quais sdo seus pontos fortes e
fracos e com isso trabalhar em cima desses resultados, fortalecendo os seus pontos
que possam favorecer a empresa e neutralizar os que possam desfavorecer 0s seus
bons resultados. A empresa precisa ter uma definicdo objetiva para descobrir de que
forma os parentes e seus membros estdo contribuindo para o seu sucesso. (LODI,
1987)

O ambiente da empresa familiar, por muitas vezes se confundem o lado

em que o papel do profissional técnico ou de gerencia objetiva e racional, do outro



16

lado encontra-se o papel da familia, de pai, filho, primo, genro, que presume em uma
relagéo cheia de afetividade. (BERNHOEFT, 1987)

No caso da empresa familiar, o tratamento das questbes inerentes aos
recursos humanos pode ser mais complicado do que em outro tipo de
empresa. Isso porque, de um lado, se o executivo for proprietario ou
herdeiro, suas ordens e orientagdes podem sofrer determinados tipos de
resisténcia, devido a sua situacao privilegiada. E, de outro lado, pode ter
algumas dificuldades adicionais para interagir de forma adequada com seus
funcionarios; e, pior ainda, em alguns casos, dificuldades e conflitos com
seus proéprios parentes. (OLIVEIRA, 1999, p. 131)

Os proprietarios de uma empresa familiar ttm como visao a obtencao de
lucros para o seu negécio, assim como os varios membros que possa integrar outras
geragbes, que por sua vez assumirdo a nova gestdo. Tais empresas podem ter suas
particularidades surgindo vertentes onde possam existir conflitos de autoridades e
poder, dificeis de gerir, por conta do envolvimento de sentimentos pessoais. (JUSTI,
2004)

Quadro 1 — Definicbes de empresa Familiar

Autor (ano) Definicoes

Bernhoeft (1987) Empresa familiar esta vinculada a uma familia ou que mantem membros da
familia vinculados ao negécio
Empresa familiar deve ter caracteristicas formais, onde os valores da

Lodi (1993) empresa identificam com um sobrenome de familia ou com a figura do
fundador.
E Fundada por um membro da familia, em que outros membros participam
Leone (1992) da diregdo com valores ligados a familia.

A maioria das empresas é familiar que na sua origem tiveram um fundador

Vidigal (1996) ou um pequeno grupo de fundadores. Suas cotas e agbes seriam herdadas
pelos seus filhos.
Lanzanae Possui propriedade do capital e exercem controle sobre a empresa

Constanzi (1999)

Empresa onde a gestéao se faz com membros de uma familia, decidem pelos

Garcia (2001) destinos dos negdcios a que possui maior parte do capital
Dyer (2003) Empresas dirigidas ou iniciadas por pessoas com ligagcdes de matrimdnio ou
lacos de sangue
Grzybovski (2002) O termo familiar deixa implicito o envolvimento de membros da familia na

rotina da empresa.

Fonte: elaborado pelo autor
E de reconhecimento como empresa familiar & sucessao de uma geragéo

para outra, é considerado também a empresa que possui como propriedade
membros de uma mesma familia ou mais, ou por sucessao, que realizam a gestao
do empreendimento em conjunto. (LONGENECKER, 2007)
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2.1.1 A empresa familiar no brasil

Estudos mostram que as empresas familiares iniciaram no Brasil no inicio
do século XIV, partindo da criacdo das companhias hereditarias, logo apds do
descobrimento do Brasil por Portugal. Tais companhias eram transferidas como
heranca, que por sua vez quem administraria as terras eram os herdeiros dos
capitaes. (OLIVEIRA, 1999)

Lansberg et al. (1999) Aproximadamente 70% das empresas em todo
mundo sao familiares, tal percentual pode ter um aumento nas duas proximas
geracgdes, considera-se algumas vantagens na preparacao para o seu futuro levando
em consideracao alguns aspectos, tais como:

a) Nas questdes de qualidade as empresa familiares se destacam
melhor que as outras, levando em consideracdo que o0 nome da
familia esta ligado aos produtos e servigcos que estdo a disposicao
no mercado; e

b) Enquanto as outras empresas sdo obrigadas a dar satisfacdes
rapidamente aos acionistas em relacdo aos custos e nos
momentos dificeis tendo que sair do ramo, as empresas familiares

conseguem suportar o desaquecimento econémico.

Lansberg et al. (1999, p. 13), afirma que com a morte do fundador da
empresa familiar, 70% das mesmas encerram suas atividades. Estudos mostram
gue o ciclo de vida em média dessas empresas é de 24 anos. Os que fazem parte
dos 30% que sobrevivem na segunda geracdo, somente uma parte pequena
permanece para a segunda geracao.

Os principais motivos que levam a faléncia das empresas familiares séo:

a) Permanéncia de um especifico produto por tradicdo, mesmo que
esse produto entre em declinio no seu ciclo de vida;
b) Auséncia de planejamento estratégico estruturado; e discérdias de

sucessao.
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2.1.2 Caracteristicas de empresa familiar

Diversas caracteristicas diferenciam as empresas familiares das demais
empresas, caracteristicas estas que fazem parte de um ambito familiar, e abrangem
toda uma estrutura de familia. (OLIVEIRA, 2006)

As empresas familiares sdo apresentadas em trés perfis basicos, como
mostra o quadro 2.

Quadro 2 - Perfil de empresas familiares

Perfil Caracteristicas

Tradicional A familia atua com total dominio nos neg6cios administrativos, financeiros com
transparéncia, capital fechado.

Ha participagéo dos colaboradores na administracdo que ndo sao familiares, mas

Hibrida permanece a familia no controle, capital aberto e com transparéncia nas
informacdes.
Influencia Mesmo que de longe a familias participa da administragao diaria, a maior parte das
familiar acoes esta no controle do mercado, mantem apenas uma influéncia estratégica

através de participacao acionaria.

Fonte: Lethbridge (1997).

Segundo Leone, (2005), geralmente as empresas familiares oportunizam
um contato mais direto com a gestao, sdo menos burocraticas, tem uma condigcdo de
alta confianca, permitindo as novas geragdes uma experiéncia precoce ao negocio
por meio de treinamento funcional. Permiti ainda uma reacdo mais rapida as

mudancgas nos ambitos operacionais.

2.1.3 Vantagens e desvantagens de empresa familiar

As empresa familiares administradas, geridas ou com posse de membros
de uma mesma familia estabelecem uma formar especifica de administrar a
empresa, tais métodos podem obter pontos fracos e fortes para a empresa. Sendo
assim serao apresentadas vantagens e desvantagens de familias gerenciarem um

empresa.

2.1.3.1 VANTAGENS DE EMPRESA FAMILIAR

Ha empresas que colocam em destaque consideraveis relevancias
destacando-as em, a harmonia com sua familia e a boa execucao nos seus negocios

profissionais. A empresa familiar consegue relacionar essas duas necessidades,
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sendo assim faz com que o trabalho na empresa se torne produtivo e harmonioso.
(VIANA, 2001)

Ha a presenca dos herdeiros na empresa desde a idade minima até o
tempo necessario para assumir determinadas funcoes, esta tragcada ainda no
principio de seu nascimento.

Os esforcos para a obtencao de recursos e financeiros pelos membros da
empresa sao considerados vantagens. A dedicacdo e comprometimento que os
interessados apresentam pelo bom desse mprenho da empresa e a continuidade da
companhia sao pontos que favorecem essas vantagens. (MOREIRA e BORTOLI,
2007).

Na concepcgao de Alvares (2009), grande parte das familias tem na sua
cultura, orgulho em comprometer-se com a empresa, buscando estabilidade e
lideranca. Possuem conhecimento dos negécios e tende a ter mais disposicao para
a volta do lucro, tendem a ter mais flexibilidade para tempos ruins. O treinamento
dos futuros herdeiros logo no inicio de sua vida profissional possibilita ao sucesso.

Lodi (1994), apresenta alguns dos pontos considerados fortes para a
empresa familiar:

a) Dentro dessa estrutura de empresa a lealdade entre os
colaboradores € mais acentuada;

b) A empresa esta ligada ao nome da familia, com isso se faz por
reconhecimento na regido onde esta localizada e até em suas
abrangéncias;

c) Respeito pelo sucessor a direcéo, isso se da quando a escolha é
bem sucedida;

d) A boa relacdo entre os acionistas e dirigentes, facilita a
comunicagdo entre a diretoria, concelho administrativo e
assembleia de acionistas, facilita nos momentos de dificuldades;

e) Atomada de decisbes é mais rapida;

f)  Ainfluéncia nos interesses politicos e sociais pela sensibilidade do
grupo familiar;

g) Permitem unido entre passado e futuro.

A empresa familiar quando passa pelo processo de profissionalizagao,
refere-se por praticas administrativas racionais, menos personalizadas e mais

modernas. E substituido o método intuitivo por métodos pessoais e racionais,



20

quando ha uma interacdo de gerentes salariados e contratados no meio de
administradores familiares. (LODI, 1998)
De acordo com Lodi, (1994) a profissionalizagcdo de empresas familiares
acarreta em trés pontos basicos:
a) Sucesso na integracao de profissionais familiares na direcao e na
geréncia da empresa;
b) Nas adocdes de praticas administrativas racionais;
c) Recorrer a consultorias e a assessorias externas para incorporar
éxitos nos trabalhos em empresas mais avancadas ou

recomendagdes nas universidades e centros de pesquisas.

As empresas familiares se dao melhor que as outras no tocante as questdes
de qualidade, pois o nome da familia é associado aos produtos e servigos
que sao oferecidos ao mercado; e

As empresas familiares trabalham com um horizonte de investimentos mais

amplo, pois enquanto as outras empresas sdo obrigadas a responder
rapidamente aos acionistas, reduzindo custos e, muitas vezes, saindo em
significativo nimeros de vezes, suportar os desaquecimentos da economia
e continuar comprometidas na relagdo familia — empresa — mercado.
(OLIVEIRA, 1999, p. 07)

Estudos mostram que as empresas familiares tem melhores resultados
em vistas de outras organizagdes nao familiares. O retorno médio sobre o patrimonio

liquido é de 75% das empresas controladas por familias, em comparacao as outras
empresas controladas por gerentes. (SILVA; FOSSA, 2014)

2.1.3.2 DESVANTAGENS DE EMPRESA FAMILIAR

Alguns exemplos podem ser citados sobre desvantagens de empresa
familiar, tais como: conflito de membros de familia e da empresa falta de disciplina,
ocupacao de cargos por pessoas nao familiares, falta de planejamento financeiro,
apuragao de custos na area de orcamentarios e contabeis, promocado de membros
da empresa por favoritismos e ndo por competéncia. (BOSCOLODI, 1987)

Segundo Oliveira, (2006) a falta de profissionalismo é uma questao que
estudiosos sempre levantam, por ser um dos problemas mais encontrados, que
geralmente é responsavel pelo insucesso da empresa por muitas vezes levando a

organizacéao a faléncia.
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No ponto de vista Lodi (1994), as fraquezas de empresa familiar sao:

a) Conflitos de interesses entre familia e empresa:

b) Uso indevido de recursos da empresa;
c) Falta de planejamento financeiro;
d) Resisténcia por modernizacoes;
e) Promocao por favoritismo e nao por competéncia.

O fundador da empresa familiar precisa estar ciente de que nao vivera

para sempre e por tanto, deve se preocupar em oferecer uma profissionalizacdo ou
formacao adequada para o seu sucessor e evitar conflitos futuros entre seus

herdeiros. (MARTINS; BERNHORFT, 1999)

A maior parte das sociedades, a familia € uma instituicao fundamental para
transmitir valores as gerag¢des seguintes e assegurar seu desenvolvimento
fisico e emocional. De modo geral, as familias sdo movidas pela mais
profunda preocupacao pelo bem-estar de cada um de seus membros e com
0 legado familiar. Num empreendimento familiar, contudo, os objetivos
normais da familia podem entrar em conflito com os objetivos econémicos
da empresa, visto que, no sistema familiar, mais importante que alcangar o
melhor retorno financeiro é atender as necessidades fisicas e psicologicas
de seus integrantes. (VRIES; CARLOCK; TREACY, 2009, p. 33)

De acordo com Vries, Carlock e Treacy (2009) uma das principais fontes
de conflitos sdo as mudancas. Embora isso ocorra nas empresas nao familiares, isso
pode ser uma fonte de conflito sendo mais comuns em empresas familiares. Essas
empresas sao caracterizadas por um modelo de gestdo menos patrticipativas, falta
estrutura para lidar com as mudancas, falta de definicbes ou papéis de membros da

familia na empresa.
2.1.4 Vantagens e desvantagens de empresa familiar (autores x soécios)

O autor Donnelley (1976) menciona que uma das desvantagens é que em
uma organizacao familiar normalmente quem tem o poder ou a administracdo quase
sempre é a familia, que por muitas vezes seus reais objetivo ndo coincidem com os
da organizagéo.

O autor acrescenta ainda que € preciso ter um equilibrio entre os
interesses da familia e da organizacdo, tendo em vista que a familia tenha suas

responsabilidades para com a organizagdo. (DONNELLEY, 1976).
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Seguindo o0 pensamento do mesmo autor ndo se deve desprezar as
vantagens de uma empresa familiar, as empresas que seguem nessa linha de
organizacao familiar, crescem com base em tradi¢coes, sacrificios pessoais e na base
de seu lucro. Tendo orgulho de que em momentos dificeis foi a familia quem
manteve o funcionamento da organizacdo. (DONNELLEY, 1976).

Ainda segundo Donnelley (1976) quando uma organizagcdo é bem
resolvida e ou bem sucedida ndo s6 oferece apoio financeiro mas bem como na
resolucao de graves problemas recorre-se aos administradores da organizacéo.

O autor Oliveira (2006) cita algumas vantagens e desvantagens de
empresa familiar e completa que por consequéncia disso, torna-se necessaria uma
alise de riscos e beneficios, para que a empresa seja favorecida a obtencao de
resultados por meio de um planejamento sucessorio.

Conforme o autor menciona suas vantagens e desvantagens, serem

apresentadas por meio de um quadro.

Quadro 3 — Segundo Oliveira (2006) as vantagens e desvantagens de empresa
familiar

Desvantagens
Vantagens

Agilidade nas decisdes Disputa de cargos de membros da familia

) . Devido ao gral de parentesco hé dificuldades em
A empresa continua com o poder de familia

demitir
Conhecimento das caracteristicas dos Dificuldade de esperar ambiente de familia e de
sucedidos trabalho

A organizacao possui uma pessoa com grandes . )
) . Conflito entre lagos de afeto e contratuais
interesses na melhoria dos seus resultados

Espirito de familia Organizacgéao devido ao lucro

Melhoria no sistema de remuneragéo devido

aos resultados almejados

Devido ao preparo dos herdeiros desde sua
juventude, determina-se uma visdo de logo
prazo
Fonte: Adaptado Oliveira (2006)

Através de entrevista, na concepgao dos sécios foi possivel elaborar um
quadro demonstrativo que aborda as principais vantagens e desvantagens de ser




23

uma empresa familiar. Com isso fica claro que um dos motivos pelos quais os sécios
ainda nao investiram em um planejamento estratégico. Talvez o principal deles é de
que os sucedidos ndo se convencdo de que em algum momento terdo que se
ausentar da empresa, despondo de uma pré-ocupacao dos eventuais problemas
relacionados ao meio comportamental.

Mediante as consideracbdes, 0 quadro mostra as principais vantagens e
desvantagens de empresa familiar, na concepcdo dos sécios entrevistados é

demonstrado a seguir.

Quadro 4 — vantagens de desvantagens na concepc¢édo dos sécios da empresa em
estudo.

Vantagens Desvantagens

Facil acesso aos sécios na resolugao de y o
Ciumes, intrigas
problemas

Apego fraternal Familiares usufruem do bom senso

Continuidade com o neg6cio da familia Financeiro da familia

L ) i . A empresa nao possui cargos o suficiente para
Dedicacgdao, afinal € de onde sai 0 seu sustento -
todos os familiares

Comprometimento

Familia interfere na empresa emocionalmente

Agilidade

Nao conseguir separa a familia e empresa

Controle e confianga

Tendéncia ao nao profissionalismo

O sistema de remuneracao é bem organizado

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Podemos observar que a empresa familiar possui muitas vantagens na concepgao
dos sécios, vantagens que se forem sempre levadas em consideragcdo a empresa
serd por sua vez um ambiente a agradavel de se trabalhar e uma organizagdo bem
sucedida. Ja as desvantagens por sua vez ndo podem se tornar algo para se levar

em conta, quanto menos serem evidentes melhor para o resultado da empresa.

2.1.5 Causa da extincao das empresas familiares
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De acordo com Leoni, (2005) as empresas familiares ou ndo, passam por
varios estagios no seu ciclo de vida, enfrentando decisdes criticas e probleméaticas.
Existem grupos de pesquisas que estudam os conceitos do ciclo de vida, para poder
se aproximar e analisar as mudancas nas empresas. Acompanhando o ciclo de
vidas das organizacbes faz-se possivel estabelecer um conhecimento para
estruturar a organizacdo, com isso entao, verificam-se os sistemas e procedimentos
de formalizacao e revisao das prioridades de negdcio.

As empresas familiares expandem-se a partir de suas origens
empresariais, ou seja, a propria familia, elas também enfrentam desafios de
governancas e desempenho, que quer dizer, que nao sao verificados em outros
empreendimentos nao familiares. (CRUZ; OLIVEIRA, 2010)

Oliveira, (2006) acrescenta que apenas 5% sao alcancados na terceira
geracao, 40% das empresas familiares no mundo ndo chegam ao primeiro ano de
vida, 90% fracassam até o fim do segundo ano de fundacdo e cerca de 90%
enceram suas atividades até dez anos de sua fundacéo.

As etapas de desenvolvimento da propor¢cdo da propriedade iniciam
quando ainda é o proprietario quem obtém o controle do negécio e decide o que
deve ser feito. A préxima etapa é adequado 0s irmaos ingressao ao negocio para a
tomada de decisdo. A fase subsequente é quando membros da familia e/ou
particulares sao introduzidos na empresa e as tomadas de decisdes sao
compartilhadas. (GERSICK, 2007)



Figura 1 — ciclo de vida da empresa familiar
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Na figura 1 acima, Lodi (1994) relata o que essas trés geragdes formao o
ciclo de vida e é nesse periodo que ocorre a fundacao, crescimento, apogeu e
declinio da empresa familiar. A histéria da fortuna da familia pode ser resumida em
duas etapas: a era da acumulacéo e a era da dispersdo. Enquanto a riqueza gerada
€ controlada pelo fundador, a mesma é reinventa na consolidacdo do negécio,
através disso obtém-se uma pressdao da segunda geracdo para o aumento de
retiradas e financiamento de confortos.

Com o falecimento do fundador, a segunda geracdo quem passa a
administrar a empresa, que termina com a acumulacdo do capital e inicia dissipacao
da fortuna da mesma e por muitas vezes deixando os interesses da empresa em

segundo plano vindo em primeiro seus interesses pessoais. (LODI, 1994)
2.2 SUCESSAO FAMILIAR
O processo sucessorio deve ser muito bem planejado, considerando que

todas as partes interessadas e os individuos devem ter suas funcdes e
responsabilidades definidas. (BERNHOEFT, 1987)
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O processo sucessoOrio na empresa familiar € assunto e ao mesmo tempo
delicado. Nao pode ser tratado apenas sob os aspectos puramente légicos
da administragdo, pois envolve pontos afetivos e emocionais, relacionados
coma propria estrutura familiar. Existem seis pontos focais fundamentais
que devem ser encarados para que esse processo ndao comprometa a
sobrevivéncia da empresa. Sao eles: o sucedido, o sucessor, a organizacao,
a familia, o mercado e a comunidade (BERNHOEFT, 1987, p. 17-18)

Em inUmeros paises as empresas familiares tém grande influéncia no
desenvolvimento econémico, politico e social. Em consequéncia do grande namero
de empresas atuantes no mercado. Essas organizagbes encontram varios desafios
em sua trajetéria, mais um deles a coloca a prova o do sucesso da gestdo, momento
este que se deve ter muito cuidado, pois é de suma importancia para sua
continuidade e sobrevivéncia. (BERNHOEFT, 1987)

Segundo Galli, (2006) o processo de sucessao da empresa familiar
permite uma avaliacdo de seus desempenhos e permanéncia no mercado. Ela sé se
torna uma a empresa familiar apés sua sucessao, antes disso no seu inicio ela é
considerada uma empresa singular.

O processo sucessorio continuo, é considerado de total importancia a vida
da empresa e, pode ser explorado sobre duas perspectivas basicas: isolamento ou
parte de um método de desenvolvimento da familia e organizacdo. Ainda que as
organizacdes sejam formadas por individuos que nascem, crescem e morrem, elas
podem ser administradas de maneira que podem perdurar além de seu
funcionamento. Vale lembrar que as empresas entao diretamente ligas pelo ciclo de
vida das pessoas. (TONDO, 2008).

[...] um dos principais obstaculos encontrados pela empresa familiar, no que
se refere a sua sobrevivéncia num longo prazo, é a transferéncia do poder
do fundador para um de seus possiveis sucessores. Esta ndo pode ser
analisada por critérios totalmente objetivos, pois o processo sucessério é
afetado por problemas comportamentais enraizados nos conflitos entre
membros da familia. (FREITAS e FREZZA, 2005, p. 35)

Lodi, (1989) acrescenta, que € normal que haja crises no ambiente de
trabalho quando surgem mudancas na empresa. O autor expde suas ideias na
observacao dos problemas na sucessao familiar por meio de trés crises da empresa

familiar ilustradas na figura 2.



Figura 2 — As trés crises da empresa familiar
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Segundo Oliveira, (2006) transitando por varias geracées a empresa
passa por niveis diferentes. O primeiro nivel geralmente é a sociedade entre familia,
onde o poder & compartilhado entre pais e filhos. Com o passar dos tempos a
presencga dos pais tende a diminuir, com isso somente os filhos acabam realmente
participando da propriedade. Uma vez que nem todos os irmaos participam das

operacdes da empresa as atribuicdes sao alternadas.

2.2.1 Etapas do processo sucessorio

Oliveira, (2006) afirma que o planejamento sucessoério pode ser dividido
em etapas que sao:

1. ldentificacao dos resultas a serem alcancados;

2. Estabelecimento do perfil basico do profissional;

3. Amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do
executivo sucessor;
Escolha do executivo sucessor;
Implementacao e avaliacao da sucessao.
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Etapa 1 — identificacao dos resultados a serem alcancados: deve haver uma
interligacdo entre os resultados esperados e o processo estruturado do
planejamento estratégico, obtendo uma rede escalar de objetivos levando em
consideracao o objetivo da empresa e de todas as unidades organizacionais.
Etapa 2 — estabelecimento do perfil basico do profissional: essa é uma etapa
que se devem levar em consideracao as habilidades e conhecimentos o futuro
sucessor, tendo como foco os resultados almejados.
Etapa 3 — amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do
executivo sucessor: esse € o momento do fechamento do processo de sucessao
onde o perfil do sucessor e as interacbes dos resultados esperados ficam
interligados. Trabalhando bem essa etapa, as possibilidades de alavancar os
resultados da empresa sdo maiores,
Etapa 4 — escolha do executivo sucessor: essa fase esta ligada as fases
anteriores, dependo do que acontecer anteriormente, torna-se facil decidir quem
ocupara o cargo.
Etapa 5 — implementacao e avaliacao da sucessao: o processo sucessoério é
fortalecido nessa etapa. O possivel sucessor deve ter mitos esforcos e atencédo essa
etapa, para que haja uma adequada evolucdo e os resultados sejam devidamente
apesentados.

Essas foram as etapas apresentadas que uma empresa familiar pode
seguir para que o planejamento de sucessado tenha bons resultados e alcance o

Sucesso.

2.2.2 O momento da sucessao

A empresa familiar deve estar bem preparada para a sucessao, e o
sucessor orientado, caso contraria a empresa corre riscos de ndo sobreviver, ser
vendida ou fechar suas portas. Para a empresa ter continuidade deve-se conversar a
respeito do assunto, evitar erros e assim decidir quem assumira a organizacao apoés
a sucessao. (JOBIM, 2006)

Rivalidade entre membros familiares pala posse do controle familiar e da
organizacao, visao diferencia entre sucedido e 0 sucessor e 0 despreparo da familia
para o desentendimento sucessério, sdo obstaculos que podem contribuir para uma
ma sucessao. (OLIVEIRA, 1999)



29

E importante que a andlise para 0 processo sucessoério seja real, muitas
vezes, 0 executivo forga a barra em sua avaliagdo e procura auto enganar-
se, por exemplo, afirmando que seus herdeiros naturais sdo os melhores
executivos que a empresa podera ter em seu quadro de comando. Essa
situagdo pode levar a empresa ao caos administrativo, muitas vezes de
maneira irreversivel. Ou seja, procura-se agradar aos pais, avés, tios,
sobrinhos, filhos, mas a empresa pode néo ter folego suficiente para
aguentar uma série infindavel de trapalhadas. (OLIVEIRA, 1999, p. 24)

Bernhoeft (1989) completa que existem aspectos que dificultam o
processo sucessoério e menciona alguns fatores como: divergéncia entre sdcios,
namero excessivo de sucessores e desinteresses pelos negdécios da empresa.
Muitas vezes os filhos e funcionarios da empresa sentem-se inseguros quanto ao
seu futuro na organizacao pelo fato de haver desinteresse e insatisfacao ou por falta
de orientacao estratégica e operacional do fundador.

2.2.3 Planejamento da sucessao

O processo de sucessdo sustenta a transferéncia de habilidades,
autoridades, contatos, bens e capitais de uma gestao para dar continuidade, em um
empreendimento familiar. Devido a transi¢des mal planejadas, muitas empresas
mudam de maos, muitas herancas se perdem nessas mudancgas. (VRIES;
CARLOCK; TREACY, 2009)

A sucessao pode ocorrer de modo inesperado, mesmo que haja um
planejamento, tais eventos como um falecimento, doenga, divércio, heranga ou o
desligamento de um funcionario de muita responsabilidade, podem precipitar ou
antecipar a entrada de um membro da familia na empresa, ocupando um cargo de
geréncia ou administrativo. (COELHO; FERES, 2014)

A entrada de um novo membro aos negécios da familia pode ser
determinante para uma sucessao bem-sucedida ao longo de uma préxima geracao.
O cronograma de entrada de novos membros da familia pode estar ligado a estagios
em seu desenvolvimento de carreira e pelo ciclo de vida da familia. E importante que
estabeleca regras para que o empregado de descentes no negécio, para que essa
nova geracao que vai integrar a gestdo tem uma boa administracdo. (PETRY;
NASCIMENTO, 2009)
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O processo sucessorio pode ser cuidado de trés formas que séo: a pré
entrada, onde o sucessor escolhido ou mais evidente € preparado para assumir; a
entrada do sucessor escolhido em operacdes do negdcio; e a promocao para a
ocupacao de posicao de gestao. (DALLA; LUIZ, 2003)

Para Gersick et al, (2007) um plano de sucessao bem desenvolvido é
muito importante, mas corriqueiro, existem fatores emocionais e psicologicos que
impedem ou formam barreiras a discussao interfamiliar sobre esta questéo.

Quando os sucedidos nao permitem que os membros da familia possam
crescer, para adquirir habilidades, ou eventualmente assumir a lideranca o
planejamento sucessorio é ineficaz. Por conta disso a comunicagdo entre pais e
filhos ou membros da familia podem se romper. A sucessao pode ser bem-sucedida
quando os sucessores, adolescentes e jovens precisam ter uma imagem positiva da
dos negécios da empresa. Isso é mais propicio de acontecer quando a entrada
desses jovens é vista como uma oportunidade e ndo como uma ameaca.
(BORNHOLDT, 2007)

Por muitas vezes os fundadores nao estao propicios para formar bons
sucessores para essa geracao mais jovem. Ensinar requer muita paciéncia e muitas
vezes os fundadores nao estdo adequados para orientar seus sucessores € que nao
aceitam a ideia de passar a empresa para outras maos, normalmente eles precisam
de alguns anos, para se prepararem para a aposentadoria, € aceitarem 0 processo
sucessorio e assim assegurar o futuro do empreendimento. (BORNHOLDT, 2007)

Talvez alguém possa afirmar que a empresa familiar é igual a toda e
qualquer empresa; entretanto, isto nao é verdade, pelo simples fato de que
uma estrutura familiar, quando alocada em uma empresa, leva uma série de
abordagens e interacées que sao realidades especificas de uma familia, o
que provoca certas particularidades de atuagdo na empresa familiar. Outra
afirmacao que pode ser efetuada é que uma empresa familiar é igual em
qualquer parte do mundo. Essa afirmagdo também ndo €& verdade,
principalmente porque os paises tém realidades especificas que devem ser
respeitadas na andlise global do assunto. Por exemplo, pode-se concordar
que a realidade cultural brasileira é de protecionismo e de paternalismo, o
que pode consolidar uma conjuntura extremamente reforcada nesse
contesto em cada empresa familiar, principalmente pela maior facilidade de
assimilacdo da realidade de cada residéncia de familia pela empresa
familiar (OLIVEIRA, 1999, p. 09)

Bornholdt, (2007) acrescenta que as familias devem reconhecer que ndo
havera problemas que podem causar conflitos, na transicdo de uma geragao para
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outra bem-sucedida. Assim como iniciar uma conversa a respeito de um
planejamento de sucessao € o dificil, a familia deve entrar em conversa em uma
futura sucessao, essa discussao provavelmente ira causar algumas controvérsias,
por tanto é importancia que isso acontecesse quando o fundador a inda esta gerindo
a empresa, ao invés de quando houver uma mudanca repentina na gestdo da
empresa, engajamento antecipado € o essencial para uma boa sucesséo.
(BORNHOLDT, 2007)

2.2.4 Preparacao dos sucessores

Os sucessores nao nascem prontos, se o sucedido que um sucessor, ele
tem que treina-lo para o cargo. E de fundamental importancia o incentivo e a
presenca dos pais nesse momento para fazer que seus herdeiros estejam
devidamente preparados para assumir os negocios da familia, sabendo valorizar os
esforcos que seus antepassados tiveram para construir a empresa que futuramente
sera posse deles. (OLIVEIRA, 2010)

O momento da sucessao representa um dos momentos mais importantes,
que aperfeicoe a continuidade da empresa familiar, embora a empresa possa estar
bastante comprometida e esse momento ndo apresentar os resultados esperados.
As empresas familiares podem identificar dois tipos de sucessao a da familia e a
profissional. (OLIVEIRA, 1999)

O autor Oliveira (1999) ainda acrescenta que a sucessao familiar € o que vem dando
mais destaque nas empresas familiares, considerando-se a sucessao profissional

como expressiva evolucao nas referidas empresas.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Para alcancar os objetivos desse trabalho, o processo metodologico é a
maneira mais qualificada para estudar determinados problemas e seus possiveis
resultados, no entanto € necessaria a definicdo dos aspectos metodolégicos dessa
pesquisa. Todo e qualquer procedimento de estudo que o pesquisador utilizara,
especificos da metodologia, devem ser adequados levando em consideracdo os
objetivos e alcancar os resultados que busca apresentar (BARROS; LEHFELD,
2010)

Alves (2009) afirma que os procedimentos metodolédgicos sao, as técnicas
e instrumentos, adotados pelo pesquisador como forma de alcancar as finalidades
que busca com sua pesquisa. E nessa fase do estudo que sdo definidos os motivos
pelo qual os dados e informacgdes serdao pesquisados coletados e analisados.

Esse capitulo apresentara o delineamento da pesquisa, seguindo essas

definicobes de métodos e procedimento metodoldgicos,
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa desse estudo, quanto aos fins, enquadra-se como descritiva,
atingindo uma visdo ampla do estudo em questao. Esse tipo de pesquisa tem como
caracteristica no objetivo do estudo, abrangéncia de mercado, caracteristicas de
segmentos e nicho, comportamento, satisfacdo, opinido dos consumidores e
pesquisa de imagem. (BARQUETTE; CHAOUBAH, 1997)

De acordo com Pinheiro (2010), a pesquisa descritiva € um estudo
detalhado das variaveis que se relacionam em um determinado problema, sendo
que o investigador ndo va interferir nos resultados.

A partir de um questionario como instrumento coleta de dados é o método
mais exato como descricdo de fatores e detalhamento da pesquisa. Com o objetivo
de coletar dados para uma analise de compostos de um processo. (SANTOS, 2004)

Segundo Malhotra (2006), essa pesquisa tem como objetivo descrever
algo, como o préprio nome ja diz, descrever alguma caracteristica ou até mesmo
func@o no mercado, utilizando de hipéteses e detalhamento de informagdes.

Quanto aos meios de investigacdo essa pesquisa se caracteriza como
bibliografica e de um estudo de caso. De acordo com Vianna (2001) pesquisa



33

bibliografica € o inicio de todo os modelos de pesquisa, da a possibilidade de o
pesquisador conhecer e relacionar o que diversos autores e instituicoes a respeito
do assunto e problema na pesquisa, dando auxilio ao pesquisador para fazer suas
conclusoes.

O estudo de caso consiste em profundo estudo de um ou mais objetos, de
modo que permita seu detalhamento e conhecimento. S&o investigados todos os
aspectos do caso e a compreensao € levada em consideragdo com um todo. Por ser
caracterizado com um estudo intensivo e quando isso é levado em consideracao
podem surgir relacbes que de alguma outra forma ndo seriam descobertas.
(FACHIN, 2001)

3.2 DEFINICAO DE AREA E/OU POPULAGAO ALVO

O ambito da pesquisa do presente trabalho sera uma industria de madeira
localizada no municipio de Morro Grande na regidao Sul de Santa Catarina.

O sul do estado de Santa Catarina & subdividido em trés microrregides
essa pesquisa sera realizada Associagdo dos Municipios do Extremo Sul
Catarinense (AMESC). Sendo composto pelos municipios de Maracaja, Balneario
Arroio do Silva, Balneario Gaivota, Jacinto Machado, sombrio, Santa Rosa Do sul,
Sao Joao do Sul, Passo de Torres, Praia Grande, Ermo, Turvo, Timbé do Sul, Morro
Grande, Meleiro e Ararangua sendo a sede. (AMESC 2016)

A Empresa foi fundada por volta de 1974 como Desdobramento de
madeira era conhecida na época como pica-pal, por ser tocada por um motor de 15
cv (capacidade de voltagem), dando inicio as suas atividades por falta de
madeireiras na regiao, no inicio trabalhavam apenas o fundador e seus dois filhos
mais velhos, conforme os filhos iriam crescendo ja estariam designados a trabalhar
na empresa.

Apos o falecimento do fundados os sucessores ja estavam afrente da
empresa, o fundador ja havia deixado seus filhos assumirem sozinhos dois anos
antes de seu falecimento.

Em 1990 foi dado baixa a empresa anterior para que se fosse criada uma
nova empresa essa entdo era Madeira e Britagem Bosa, junto os sécios foram
dando continuidade com a empresa que havia sido fundada pelo pai dos entdo irméao
e sécios, alguns anos passados a empresa teve entdo que se desmembrar, em 2013
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foi inscrita como Madeireira Bosa, ficando entdo com 20 funcionérios, sendo que 11
sdao membros da familia e 3 sdo sécios.

A amostragem qualitativa da pesquisa é composta por 03 sécios sendo
que os socio | este responsavel pelo setor de vendas e o financeiro, o sé6cio Il é
responsavel pelo setor de compras de matéria prima e motorista na extracao da
mesma, ja o soécio Il esta responsavel pelo setor de producao e pela administracao
da empresa.

A pesquisa foi realizada por meia de entrevista em profundidade aos trés
sécios da empresa, onde a mesma esta localizada. Foram questionados de como
procede o processo sucessorio da empresa de forma os sucedidos estdo sendo
preparados e se ha um planejamento para essas possivel sucessao.

Tendo em vista a empresa esta preparando seus filhos para assumirem o
comando, ja esta sendo delegando cada um suas fungdes, deforma pratica, sendo
que os soOcios da empresa estao cientes que terao muito trabalho pela frente para
gue se possa passar a sucessao.

Os sucessores nao se sentem preparados ainda, pelo fato de nao serem
irmao, mas sim primos, com isso pode haver conflitos de ideias.

A empresa vem evoluindo ao longo dos anos, com a automatizacéo dos
implementos em 2003, a producao teve um aumento significativo, foram adquiridos
novos equipamentos (caminhos, tratores, etc.) para facilitar na extracao da matéria

prima, até a entrega final.
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Figura 3 — Madeireira Bosa
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Figura 4 — Madeireira Bosa

)
Fonte: Elaborado pela Autora

(201 7)



Figura 5 — Madeireira Bosa

Ly

Fonte: Elaborado pela Autora (201)
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A partir dos objetivos gerais delineou-se o quadro a baixo, com o objetivo

de exemplificar a estruturagédo do publico-alvo.

Quadro 5 — Estruturagéo da populacao-alvo

ferramenta de
gestéo

semestre de 2017

Objetivo Periodo Extensao Unidade de Elemento
amostragem
Beneficios do Segundo Empresa familiar | Empresa familiar Diretor da
processo semestre de 2016 | Madereira Bosa Madereira Bosa | segunda geracao
sucessorio como e primeiro

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, (2016)

A pesquisa sera realizada por meio de questionario com a empresa em

questao,

essa pesquisa € considerada qualitativa,

podendo descrever a

complexidade de determinados problemas, analisar a interacées de variaveis,

compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais.
(OLIVEIRA, 1999)
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3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Na concepc¢ao de Vergara (2009) afirma que estudos realizados como
este sao envolvidos por dados primarios, sendo que as informagées que nao se
encontram disponiveis, devido a pesquisa gerar 0s mesmo.

Dados primarios sdo aqueles levantados em consideracdo as
necessidades especificas, que esta em desenvolvimento e ndo coleta de dados para
outros fins. (RAUEN, 2002)

Sera feito entrevista para obter os dados amostrais, essa forma o
questionario contribui em uma das mais importantes técnicas disponiveis para a
coletar dados. (LAKATOS; MARCONI, 2006)

O questionario é a técnica mais utilizada para a coleta de dados,
permitindo assim medir com melhor exatiddo o se deseja estudar. Essa técnica
procura investigar e identificar opinides sobre algum fato ou fenémeno, identificar
fatores que influenciam ou que determina certas opinides, a conduta em certas

circunstancias podem ser determinadas pelas respostas individuais. (CERVO, 2002)

3.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

Esta pesquisa é considerada qualitativa, tal pesquisa ndo se preocupa
com representatividades numéricas mas, sim, com o aprofundamento do
entendimento de um determinado grupo social, de uma organizacao entre outros. Os
pesquisadores que fazem uso dessa pesquisa confronta com intencédo de defender
um meétodo Unico para todas as ciéncia, jA que as ciéncias sociais tem suas
especificidade, o que tem como hip6étese um mitologia prépria, com isso o0s
pesquisadores que utilizam o método qualitativo ndo podem fazer julgamentos, nem
permitir que seus preconceitos ou crencgas interfiram na pesquisa. (GOLDENBERG,
1997)

A abordagem qualitativa tem por definicio de maneira bibliografica e
caracterizacdo, bem como a busca de entendimento mais declarados e de
caracteristicas situacionais para determinados assuntos para melhor entendé-los.
(RICHARDSON, 1999)
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3.5 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi desenvolvido um quadro como forma de sintetizar os procedimentos
metodoldgicos, com o intuito de demonstrar os objetivos especificos da pesquisa,
alinhados ao tipo de pesquisa, quais os meios de investigacdo, técnicas para a
coleta de dados, classificagdo dos dados, e demais procedimentos de coleta de

dados e p6r fim a analise dos dados.

Quadro 6 — Sintese do lineamento da pesquisa

Obietivos Esou(ijsea Meios de Classificaga | Técnicade | Procedimento Técnica
esp<Ja cificos pqugnto investigaca | o dos dados coleta de s de coleta de | de analise
a0s fins 0] da pesquisa dados dados de dados
Descrever o
histérico da Entrevista
peLZT;QZda Descritiv | Estudo de Primaria mdlt\e/rl'g - ingir\]/ti::le:eljt:m Qualitativ
com foco na a caso profundidad | profundidade a
constituicao e
familiar
Identificar o
perfil do
fundador da Entrevista
ergstfg’j Zm Descritiv Estudo de Primaria mdgrlgual ingir\]/tizjel;/;?t:m Qualitativ
partir do a caso profundidad | profundidade a
ponto de e
vista do
sucessor
Descrever
como Entrevista
p:)occ?ergilcj) ?je Descritiv Estudo de Primaria mdlt\e/rl'g -l ingir\]/ti::le:eljt:m Qualitativ
sucessao na a caso profundidad | profundidade a
empresa e e
suas etapas
Analisar as Entrevista
vantagens e individual Entrevista
desvantagen | Descritiv Estudo de Primari individual Qualitativ
s do a caso rimaria em individual em a
profundidad | profundidade
processo de A
sucessao

Fonte: Elaborado pela Autora (2016)
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4 ANALISE DA COLETA DE DADOS

Nesse capitulo sera apresentada os resultados da coleta de dados com a
entrevista. Sendo assim todas as informacbes coletadas foram estratificadas e
organizadas, para obter um melhor compreensdao do tema, as amostras foram
separadas por objetivos e correlacionadas. Como iremos observar no decorres do
presente estudo.

4.1 ANALISE DA PESQUISA QUALITATIVA

Nas préximas cessdes sera apresentada a composicdo da empresa, 0
processo de sucessao familiar, as expectativas com a terceira geragao, os assuntos
relacionados o processo sucessorio, bem como o que pensam 0s sOcios em relagao
aos herdeiros para assumir a direcdo da empresa, quais dificuldades e desafios para

enfrentar o processo.
4.1.1 Quantos so6cios a empresa possui? Quais suas ocupacoes?

O primeiro bloco de questbes, buscou identificar quantos soécios a
empresa possui e quais suas ocupacodes, bem como foram delegadas para cada um
suas funcdes, de forma que fique entendido como a empresa esta organizada

atualmente, para melhor entendimento, esta exposto no quadro a baixo.

Quadro 7 — Sécios da empresa e suas ocupagdes

Sécios da empresa Ocupacoes
Sacio | Venda e Financeiro
Sécio Il Compras e Motorista
Sacio lll Producao e Administrativo

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Pode-se observar que a empresa possui trés sécios e cada um possui
suas funcodes delegadas e estabelecidas, bem como cada sécio responde por algum
setor da empresa, sécio |, responde pelo setor de vendas e pelo setor financeiro,

sécio Il, responde pelo setor de compras e também é um dos motoristas da empresa
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e o sécio lll estad delegada a funcado de responder pelos setores da producéo e do
Administrativo, mas as tomadas de decisdes sao resolvidas com conselho/reuniao.

4.1.2 Perfil dos entrevistados
O bloco a seguir da pesquisa buscou identificar o perfil dos sécios da
empresa em estudo, no questionario da entrevista esta introduzida questdes como,

idade, género, tempo de ocupagao na empresa.

Quadro 8 — Perfil dos entrevistados

Perfil dos entrevistados

Sécio | 61
Idade? Sdécio 11 59
Sécio 11l 53
Género? Ambos sexo masculino
Sécio | desde os 14 anos
Tempo de permanéncia na empresa? Sécio Il desde os 16 anos

Sécio Ill desde os 18 anos

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)

Observa-se que o perfil dos entrevistados é somente masculino, os sécios
sao irmaos, desde o inicio se sua carreira profissional permanecem na empresa,
iniciaram suas atividades na empresa desde cedo, mas somente com a idade
especificada € que tiveram os nomes registrados na empresa. Os sécios pretendem
permanecer na empresa até que conseguirem, mesmo que nao estejam exercendo

suas fung¢des de hoje.
4.1.3 Quantos funcionarios a empresa possui hoje? Quantos sao da familia?
Nesse terceiro bloco serd demonstrado quantos funcionarios a empresa

possui, especificando quantos sdo da familia e quantos sdo contratados da

comunidade ou aos arredores da empresa. E quais estao a espera pela sucessao.
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Quadro 9 — Quadro de colaboradores

Funcionarios da Empresa

Familiares 09
Outros 08
Total 17

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)

Pode-se observar, que a empresa possui boa parte de seus funcionarios
familiares, dentre os 12, sendo que, 06 sao os filhos dos sécios, que estdao se
preparando para a futura sucessdo, e 03 membros da familia que continuam
trabalhando na empresa mas, seus pais ndao estdo mais vinculados a organizacgéao,
08 pessoas que trabalham na empresa ndao fazem parte do ambito familiar, sao
pessoas da comunidade onde esta situada a empresa, com o total de 20

funcionarios.

4.1.4 Ha preocupacoes com a sucessao?

Resposta Socio I: Sim,

Saocio II: Sim, pelo fato de que no momento ndo ha uma pessoa preparada para
assumir a empresa

Sécio IlI: sim, pelo motivo de como eles irdo enfrentar as dificuldades e os

problemas que podem surgir.

Analise: Ao analisar a resposta dos sécios € visivel a preocupacado com o andar da
empresa. Se a préxima geracao esta apita para assumir tal responsabilidade e se

terdo interesse para 0 mesmo.

4.1.5 Os sucessores estao sendo treinados para a ocupacao dos cargos?

Resposta Sécio I: Sim, todos os dias cada um em uma fungao.
Socio II: Sim, quando surgem situacbes do dominio deles, os mesmos sao
colocados a prova para enterrar-se nas situacdes corriqueiras do dia-a-dia da

empresa.
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Saocio Ill: Sim, de modo que cada sécio tem suas funcbes estd sendo repasso para

Seus sucessores.

Analise: Ao analisar as respostas dos socios na entrevista, o0s mesmos estdo sempre
a disposicao para ensina-los, mesmo em situacoes de perigo como uma problema

para ser resolvida. Desse modo os futuros herdeiros ja estdo sendo treinados.

4.1.6 Ha dificuldade em preparar os sucessores? Eles compreendem suas

exigéncias?

Resposta Sécio I: Tem bastante dificuldades, pois surgem varias divergéncias de
opinides

Saocio Il: Ha divergéncia de ideias, muitas vezes os herdeiros ndo compreendem as
exigéncias dos sucedidos e querem confrontar suas opinioes.

Saocio Ill: Em algumas situagdes se torna dificultoso, pelo fato de serem primos e

irmaos,

Analise: Ao analisar as respostas dos sécios, pode ser observados que o0s
sucessores por muitas vezes nao compreendem as cobrancas que sao orientados a
eles, do mesmo modo as ideias sdo confrontadas, os s6cios querem manter as

orientacdes de uma empresa familiar sadia.

4.1.7 Os sucessores estao preparados?

Resposta Sécio I: No momento ndo e por enquanto ndo fazem ideia do tamanho da
responsabilidade.

Saocio II: Nao, eles precisdo de mais algum tempo para estar totalmente a frente da
empresa.

Saécio Ill: Nao eles precisao ter consciéncia de que é uma responsabilidade muito

grande que eles terdo em maos.

Analise: Ao analisar a resposta pode-se observar que os sucedidos estdo sim
preocupados com a sucessao e que Seus sucessores precisam entender que esta



44

por vir uma responsabilidade muito grande ao assumir uma empresa que € da

familia.

4.1.8 O que os herdeiros acham a respeito da sucessao?

Resposta Sécio I: Eles estdo preocupados, pelo o que esta por vir.

Sacio IlI: Por terem uma garantia na empresa, pode ser um motivo para aprenderem.
Saocio lll: Acham que pode vir a ndo dar certo, pela divergéncia de ideias que pode
vir a gerar conflitos, mas tudo isso é questdo de maturidade que eles podem/devem

adquirir conforme se envolvem com a empresa.

Analise: Ao analisar a resposta dos socios em entrevista, no olhar deles os herdeiros
mostram “medo” ao assumir a responsabilidade de continuar um empreendimento
com sécio que pode ser diferentes uns dos outros. Do mesmo modo sente-se
confiantes por terem uma garantia no futuro, se vir a dar certo com seus futuros

socios.

4.1.9 Na sua opiniao, qual seria o perfil adequado para o novo sucessor?

Resposta Saécio I: Alguém com responsabilidades e determinacdo, para manter a
empresa sempre atualizada e seguir firme no negécio

Saocio II: Fazer o que os antecessores fazem e se possivel inovar na resolucao dos
problemas.

Saécio Ill: Ter os sucedidos como exemplo, e inovar na resolugdo de problemas.
Afinal eles sdo mais novos, terdo acesso mais facil e rapido as tecnologias, até

mesmo para ter ideias inovador.

Analise: Ao analisar a resposta, pode-se notar, que 0s sOcios esperam com seus
herdeiros, pessoas de responsabilidade e determinadas. Sendo que terdo autonomia
para inovar, mas com coeréncia desde que nao tenha atitudes desnecessarias.

4.1.10 No momento se faz necessario que eles tenham um entendimento mais

amplo como financgas, recursos humanos, técnico e de pessoal?
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Resposta Socio |: Alguns sim, para um maior entendimento do ramo onde estédo
atuando.

Saécio Il: Sim, eles iram precisar futuramente, ndo adianta ter somente conhecimento
no operacional, o tedrico precisa ter pelo menos uma introducéo

Saocio lll: Sim, eles terdao que fazer negociacées na compra de matéria prima e na
venda de produtos e trabalhardo diretamente com pessoas, onde iram ensinar 0s

processos da producao.

Analise: Ao analisar a resposta os sucessores no intender dos sucedidos precisaram
ter conhecimentos em todos os setores no ambito da empresa, pode ser delegado
cada um uma funcdo, mas seria interessante a interagao de todos.

4.1.11 E para assumir a empresa o sucessor precisa ter uma qualificacao?

Resposta Socio I: Nao, tem é que ter boa vontade para seguir com o negdcio.

Socio Il: Nao € necessario, mas seria importante, para administrar com mais
confianga.

Saocio lll: Nao necessariamente mas os filhos e herdeiros até mesmo os funcionarios
que nao sao da familia, sdo incentivados a continuar seus estudos e buscar uma

qualificacéao

Analise: Ao analisar a resposta, pode-se notar que os sucedidos ndo cobrdo ou
exigem uma formacéo dos sucessores, mas deixam bem claro que incentivam e que

seria importante terem uma qualificacao.
4.1.12 Os sdécios possuem algum tipo de qualificacao?
Resposta Socio I: Nao, por falta de oportunidade

Saécio Il: Nao, tinhamos que trabalhar, e trabalhavamos muito
Saocio lll: Nao, muitas vezes nao dava de sair do trabalho para estudar.
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Analise: Ao analisar a resposta os sucessores nao possuem qualificacées, pelo falta
de oportunidade e consequentemente por trabalharem muito em funcao da empresa

que estava no seu inicio de carreira.

4.1.13 Essa falta de qualificacao reflete no empreendedor de hoje?

Resposta Socio I: Em alguns momentos sim

Saocio Il: Pela falta de um estudo a mais, fica o sentimento que falta um pouco de
confianga.

Saocio lll: Talvez por ter um conhecimento tedrico, o sentimento de confiangca ao

fechar um negécio fica mais presente.

Analise: Ao analisar a resposta, pode-se perceber que a falta de uma qualificacéo
pode deixar o sucedido apreensivo em algumas partes, como se estivesse faltando
alguma coisa. Mas acrescenta que sdo muito empreendedores e que buscam
sempre 0 melhor para a empresa e seus colaboradores.

4.1.14 Em relacao aos sucessor, como vocé imagina que eles agiriam em

solucionar problemas da empresa®?

Resposta Sécio |: Com preocupacao e apreensao, afinal eles estardo a frente da
empresa.

Saocio IlI: Dependendo do problema, imagino que eles resolvam os problemas como
vem sendo resolvidos.

Saécio lll: Imagino que eles iram resolver da forma como deve ser, implantando

novas ideias para o negécio.

Analise: Ao analisar a resposta, os sucedidos confiam em seus sucessores, que eles
iram conseguir suprir suas necessidades e da empresa, confiam também que faram

uma boa passada de poder.

4.1.15 O mercado despoem de algum profissional para assumir a empresa,
caso os herdeiros nao o farem adequadamente?
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Resposta Saocio I: Credito que sim.
Sacio Il: Sim o mercado dispdem

Sacio lll: Sim, mas os sucessores serao treinados para seu melhor.

Analise: Ao analisar a resposta observa-se de que os sucedidos estdo sim cientes
de que o mercados pode dispor de um profissional, mas apostam suas expectativas

nos herdeiros, de que faram o possivel para dar certo.

4.1.16 E em quanto as vantagens e desvantagens da uma empresa familiar?
Resposta: Vantagem Sécio I: Presenca de todos na empresa membros da familia.
Saécio Il: Sendo todos da mesma familia e conhecidos os problemas conseguem ser
resolvido mais facilmente.

Saocio lll: Se torna mais facil a resolucao de problemas e ndo se da a impressao de
estar sozinho no negécio.

Desvantagens Sécio I: Divergéncia de ideias.

Saocio Il: Pensamentos e ideias divergentes que podem resultar e conflitos

Saocio lll: Pode haver conflitos pelas diferengas nas ideias, podendo afetar o ambito

familiar.

Analise: Ao analisar a resposta, pode-se notar que as vantagens predomina no
ambiente empresarial da familia, por ter facilidade no acesso aos socios, para
qualquer tipo de imprevistos. Mas as desvantagens precisa de cuidados para que

nao inesperados conflitos cheguem até suas familias.
4.2 ANALISE GERAL DA PESQUISA

Bem como demonstrado anteriormente a empresa em estudo néao
despdem de um plano de sucessao para a proxima geracdo. E de suma importancia
que a empresa pelo menos tenha uma linha de raciocinio, de como pretendem
treinar e avaliar seus proximos sucessores. Foram abordados os assuntos
relacionados a preocupacado em relacao a préxima geracgao e ficou evidenciado que
falta preparo e o medo de deixar a organizacdo por completo se faz persente. Na
concepcao dos sécios representa-se que tudo é questdo de entendimento entre os

herdeiros e boa vontade dos mesmo para assumir a empresa.
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Nota-se que 0s soOcios preocupam-se com o empreendimento, com isso
incentivam que seus herdeiros tenham boa vontade para assumir tal
responsabilidade. Por mais que seja dificil e trabalhoso é importante que a préxima
geracao busque conhecimento em suas areas, para que se tenha mais confianca na
gestdo da empresa.

Por mais que o mercado pode despor de um profissional, eles ainda
tendem a acreditar que seus herdeiros possam dar continuidade do negécio. Os
sécios frisam a importancia da empresa e que é muito mais vantajoso ser uma
empresa familiar, pelo fato de serem da mesma familia torna-se mais facil na hora
de tomada de decisdes.

O presente estudo dispéem de uma proposta de planejamento sucessorio
para a empresa, na concepgao dos autores seria uma proposta para que se tenha
uma linha de raciocinio ou na falta de um planejamento sucessério que sirva de
exemplo no momento que antecede a sucessao, melhorando e esclarecendo as
dificuldades do processo.

Nesta parte do trabalho sera elencado as partes principais do presente
estudo, sera demonstrado como esta organizada a familia na empresa, o
relacionamentos entre familia e empresa, vantagens de desvantagens de empresa
familiar na concepcédo dos sécio e dos autores e as dificuldades da empresa em

treinar os seus sucedidos.
4.3 CONSTITUIQAO DA FAMILIA E FAMILIARES NA EMPRESA

Segundo o sécio entrevistado, afirma que a educacao é ensinada no lar e
junto ao convivio dos membros da familia, costumes e comportamentos originam-se
junto aos mesmos, sendo assim o comportamento no ambiente de trabalho por
muitas vezes tem influéncia ou tomam como exemplo seus respectivos sucedidos.

O mesmo afirma ainda que seus filhos valorizam sim a empresa e seu
trabalho, pelo fato da empresa ter sido construida com tantos esforcos e dedicacgéo e
o quanto foi custoso chegar onde estao hoje.

Devido a empresa obter cargos apenas de competéncia masculina,
apenas uma filha dos so6cios trabalha na mesma, ocupando o cargo de Auxiliar

Administrativo.
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Para melhor compreensédo a seguir sera ilustrada a forma como esta
estabelecida a hierarquia da empresa atualmente, sendo demonstrado os setores e

cargos da empresa, exercidos pelos integrantes da familia.

Figura 6: Organograma da Empresa Madeireira Bosa.

Sdcio | Sdcio Il Sdcio Il
Vendas | Compras Produgdo —
Financsira Motorista Adrinistracd
e — o [

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)

O organograma ilustrado na imagem 6, apresenta os setores e as funcoes
de cada sécio, sendo que socio | EI6i Bosa é responsavel pelo setor de vendas, é
quem define valores de venda e pelo setor financeiro, contas a pagar, a receber e
entregas dos produtos, o sécio |l Enio Bosa é responsavel pelo setor de compras de
matéria prima, é responsavel pela extracdo do mesmo e motorista, sendo que a
matéria prima precisa ser transportada do seu cultivo até a empresa, sendo essa a
madeira, Ja o sécio lll Elvio Bosa é responsavel pela producao e a administracao da
empresa, € ele quem contrata, treina seus funcionarios, presa pela seguranca,
obtencéo de novos produtos e equipamentos define salario dos funcionarios, exceto

dos sécios, isso é estipulado em concordancia com os demais.

4.4 RELACIONAMENTO ENTRE FAMILIA E EMPRESA

Percebesse que cada familia, possui seus costumes, com isso por
algumas fazer se torna dificil chegam a um acordo. Sendo assim, ha situacoes e
momentos que se ndao forem bem administrados com cautela, pode prejudicar a
empresa na tomada de decisdes. Pode ser observado que o cotidiano da familia

possui influéncia nos membros da empresa.
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Na entrevista o sécio lll, se mostrou sincero ao dizer que esse €
realmente um assunto bastante delicado para se tratar, por muitas vezes se torna
complicado separar os problemas familiares com os problemas da empresa. O
mesmo ressalta, que é preciso ter muita cautela para nao p6r tudo a perder e nao
prejudicar nem a familia nem a empresa.

Para um bom funcionamento da empresa, é relevante que os herdeiros
percebam de como é importante sua participacdo nos afazeres da mesma, trazer os
filhos para perto do negécio desde a infancia, fazer com que eles interagem entre os
futuros sucessores e entendam que a sobrevivéncia do nego6cio depende os
esfor¢cos dos membros da familia. (OLIVEIRA, 1999).

A seguir sera demonstrado a estrutura de cada socio, cargo dos filhos,

idade e suas formacdes.

Figura 7 — Estrutura familia do sécio |

Filho 1

Filho 2

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)

O socio | possui dois filhos sendo que, um de 34 anos trabalhada na
extragdo de matéria prima como motorista, o outro com 28 anos trabalhada como

motorista na entrega dos produtos.
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Figura 8 — Estrutura familia sécio Il

Filho 1

Filho 2

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)
A estrutura da familia do sécio Il, possui dois filhos também, sendo que o

mais velho com 35 anos trabalha como motorista na extracdo da matéria prima, e a
filha de 29 anos trabalha como auxiliar administrativo na empresa, ocupando o Unico
cargo feminino da empresa.

Figura 9 — Estrutura familia do sécio Ill

Socio 1l

Filho 1

Filho 2

Filho 3

Fonte: Elaborado pela Autora (2017)

Ja a familia do sécio lll, possui trés herdeiros, sendo que o mais velho de
32 anos, trabalha no beneficiamento de madeira, faz compra de pecas e na
manutencdo da empresa, a filha do meio de 28 anos nao trabalha na empresa, pelo
fato de a organizacado ndo possuir muitos cargos de competéncia feminina e os que
ha, ja esta ocupado o filho mais novo de 25 anos trabalha como operador de serra e
em dias que o sécio lll precisa sair, o0 mesmo faz a frente da producao tomando
conta dos colaboradores.
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4.5 PREPARACAO DOS SUCESSORES E SUAS DIFICULDADES

E importante embasar de como o empresario prepara seus filhos ou
sucedidos, para assumirem a responsabilidade ao cargo de diretor ou gerente da
empresa. Em entrevista os sdcios comentam que nao tiveram as oportunidades que
oferecem aos seus filhos, acrescenta ainda, que incentivam e apoiam seus filhos a
estudarem e buscarem aperfeicoamento e conhecimento na quilo que desejam

fazer.

Antigamente n&o havia a necessidade de se qualificar o estudo * basico”
era o suficiente, na época nossos concorrentes possuiam o mesmo grau de
escolaridade, hoje os tempos sdo outros, N0SSO sucessores precisam estar
preparados para uma concorréncia que provavelmente iram possuir algum

estudo ou qualificacdo em algumas areas.

Os socios relatam também que devido ao comodismo alguns dos
herdeiros nao possuem algum curso ou graduacao, mas que ha aqueles que ainda
estdo estudando bem como ha quem ja concluiu.

No quadro a abaixo veremos uma listagem de herdeiros e suas

qualificacoes.

Quadro 10 — Qualificagdes dos sucedidos

Nome Formacao
Cleidivan Fenali Bosa Segundo Grau Completo
Eder Zepeline Bosa Segundo Grau Completo
Evelin Bosa Cursando Administracéao
Gabriela Fenali Bosa Graduada em Matemética
Geferson Bosa Cursando Engenharia Elétrica
Geison Bosa Formado Técnico em Administracédo
Paulo Junior Bosa Segundo Grau Completo

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Exposto acima podemos observa que a empresa incentiva seus
sucessores a terem alguma formacéao e a importancia de se atualizarem, cursar uma
faculdade ou curso que possa agregar valor e conhecimentos a sua vida profissional
e pessoal, alguns ndo demostram tanto interesse pelos desejos de seus sucessores.
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Ainda na entrevista os sucessores relatam o quanto trabalharam e se
esforcaram pensando no futuro, no crescimento da empresa, e hoje sentem muito
orgulho de onde chegaram tudo conquistado com o esfor¢o do seu trabalho e
empenho.

Segundo Londi (1987) descreve que defende a ideia de se pensar no
futuro. O fundador origina uma empresa na ideia partida de um sonho pessoal,
quando chega um certo ponto sente dificuldade de passar para a préxima geracao
os verdadeiros valores de sua organizacdo. Destacando também aquele que
assume a empresa assume também os valores a serem passados para as proximas
geracgoes.

Bem como, os sécios declaram na entrevista, que gostariam se seus
herdeiros pensassem no futuro profissional e pessoal, e que tivessem alguma
formacao. Afirma também, que os sucessores nao mostram tanto interesse por esse
lado e que falta um pouco de mais capacidade para assumirem 0s negdcios da

empresa.

Quadro 11 — Dificuldades na preparacdo dos sucedidos, segundo 0s sOcios
entrevistados.

Alguns herdeiros ndo demostram interesse em aperfeicoar-se

Divergéncia de ideias entre sucedidos e sucessores

Geragéo de conflitos, por nao serem irmao mais sim primos

Falta de interesse para permanecer na empresa fora de horario, como era feito na sucessao

anterior

Fonte: elaborado pela Autora (2017)

Contudo, o fato de acharem que os herdeiros ndo estdo preparados para
assumirem tal responsabilidade de estar a frente da empresa é muito comum, a
inseguranca fica bem evidente, pois acham que por algum problema ou falta de
profissionalismo pode pér tudo a perder e levar a empresa a faléncia.

Segundo Bornholdt (2005) as empresas familiares ndo possuem um
modelo sucessoério especifico, mas porem ha regras basicas que permitem a
formacao de referéncias para o seguimento da mesma. Toda via, se houver o

seguimento dessas regras, sera mais facil transicao frutifera de poder.
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O momentos da sucessado é um rito de delegacao de poder. Sendo bem
provavel o principal momento de uma empresa, * sendo o marco mais significativo
de uma organizacdo no ambito familiar tendo um ciclo de 20 a 40 anos.
(BORNHOLDT; 2005. p. 57)

4.6 PROPOSTAS DO TRABALHO

Bem como descrito na fundamentacdo teoria anteriormente deste
presente estudo, Para melhor avaliar seus sucessores, sera exposto uma possivel
proposta de planejamento sucessorio e as fases que podem caracteriza-lo.

Segundo Oliveira (2006), enfatiza a sucessao familiar como tendo seus
principios, o sucessor assume valores, as crengas, as atitudes, o comportamento e a
expectativa de vida para os membros mais influentes.

Oliveira (2006), sita ainda que o processo de sucessao deve se dar em
cinco fases, visando os resultados que o sucessor trata ao assumir a empresa.
Veremos a seguir as fases do planejamento sucessério na concepg¢ao do autor
citado anteriormente. Para melhor compreensdo as etapas reagdo expostas no

quadro a sequir.



Figura 10 — Etapas de um planejamento sucessério
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Etapa 1 - Etapa 3 - Etapa 5 -
identificagio Etapa 2 - amplo Etapa 4 - implement
dos estabelecime debate dos escolha do acio e
resultados a nto do perfil resultados executivo avaliacio
serem bésico do esperados e SUCeSSOr da
alcancados profissional do perfil SUCessao
basico do
executivo
sSUCessor
D Quem E chegada
eve-se assumira o a hora da
identificar Momento comando da ascolha se Mnm‘lanto de
s t.je empresa, & guem vai E'u’Elha?O ?
componen |dentificar o a fase de ostar a sucessio, e
tes da perfil do fechamento frente da nessa hora
organizac SUCESSOr do processo empresa que o
do que se de sucessdo plan:ajamjer_ﬂ
deseja Preparar 0 su:sf:ono
alcancar adequadam :
no futuro en tequ futuro consolidado
SUCessar

Elaborado pela Autora (2017)

Fase 1 — Deve-se identificar os resultados a serem alcancados; deve-se identificar
0s componentes da organizacdo que se deseja alcangar no futuro, tais como, visao,
missao, valores e os objetivos especificos. A empresa em estudo nao possui um
planejamento sucessério e nem uma data especifica para a elaboracdo do mesmo.
Sugere-se a criacdo de um planejamento para aproxima sucessao que assumira o
cargo.

Fase 2 — E 0 momento de Identificar o perfil do sucessor, atualmente ndo possui um
prazo para o planejamento sucessério, mas ja ha indicios de alguns herdeiros que
possuem qualidades para assumir a empresa, que se destaca dos demais.

Fase 3 — E 0 momento de escolha, de quem assumira o comando da empresa, é a
fase de fechamento do processo de sucessao preparar adequadamente o futuro
sucessor, tendo e vista o perfil do sucessor, se esta fase dor bem trabalhada o

processo pode ser bem-sucedido.
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Fase 4 — Escolha do sucessor, é chegada a hora da escolha se quem vai estar a
frente da empresa, a forma como transmitir essa noticia aos demais precisa de
cautela, para que nao haja conflitos entre herdeiros. Quem se adequara ao cargo de
diretor ou diretores da empresa.

Fase 5 — Nesse momento € avaliado a sucessao, é nessa hora que o planejamento
sucessorio sera consolidado, o sucessor tem que estar ciente de que em qualquer
tomada de decisao, seja benéfica para todos os colaboradores e para a empresa.
Ter atencdo e observar a evolucdo e os niveis de esforcos, apresentado os
resultados esperados.

Para oliveira (2006) é fundamental a interagdo dessas cinco fases e a
interacdo e envolvimento de todas as partes, para que o planejamento sucessoério
seja viavel e aplicado com sucesso.

A proposta de um planejamento sucessério na empresa em estudo,
segundo os sucedidos, é algo de dificil acordo entre os sécios, pelo fato de acharem
que ainda ndo esta no momento de se desligarem da empresa, por acharem que
sS40 novos e que seus herdeiros nao estejam aptos para assumirem a
responsabilidade da direcdo da empresa.

Acrescentam que um dos motivos que levam os sécios nédo se afastarem,
€ o possivel conflito entre familiares. Enfatizam, que os seus sucessores ainda néao
estdo totalmente prontos, mas quando se fala no futuro da empresa, todos
demonstram interesses pela sucessdo da mesma.

Os sucedidos possuem uma visdo de que a sucessdo é uma etapa
fundamental para a sobrevivéncia da empresa, destacando que se nao for bem
planejada possa gerar conflitos e prejudicar a empresa. Apesar dos sOcios nao
possuirem uma meta especifica, mas porem possuem uma visao de longo prazo, por
mais que nao tenham uma data para que isso aconteca, tudo indica que ha vontade
de crescer e manter seus ideais.

Deve-se elaborar o planejamento sucessoério com antecedéncia, para que
a possibilidade de sucesso seja alcangada. O apego pela empresa fica bem evidente
entre os socios, com isso eles ndo conseguem deixar 0 comando da organizacao
totalmente com os herdeiros, tendo que enfrentar dificuldades e a adaptacao para o

processo de sucessao.
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5 CONCLUSAO

Esse trabalho tem como objetivo principal, destacar a importancia de um
planejamento sucessério em uma empresa familiar, destacando o quanto é
importante e fundamental para a continuidade dessa empresa.

Na construcdo desse trabalho pode ser observar que as empresas
familiares fazem parte de uma consideravel, fatia de mercados, nao sé no Brasil mas
como pelo mundo. Por tanto um planejamento bem sucedido resultara em uma
empresa bem sucedida.

Por meio desse estudo pode verificar que boa parte da empresas
familiares raramente passam da terceira geracao, e sua sobrevivéncia depende do
seu processo de sucessdo, este sem duvidas € um momento delicado para a
empresa, € onde estd sendo transferido o comando da empresa a um sucessor
membro da familia, ou a um profissional externo, em caso de optarem por uma
sucessao profissionalizada.

Diante deste contesto, foi elaborado uma pesquisa em uma empresa de
madeireira, que esta em sua segunda sucessao, devido ao falecimento do fundador
da mesma. A proxima geracao por sua vez ird assumir a empresa sem nenhum
planejamento adequado, tornando mais dificultoso assumir o comando da empresa.

Neste sentido verificou-se, que na concepgao dos sécios a sucessao €
algo muito delicado e que ainda é cedo para se falar em planejamento sucessorio,
mas que o futuro sucessor sera muito bem treinado para assumir o comando da
empresa. A expectativa dos sécios para com os herdeiros, € que eles sejam capazes
de assumir uma responsabilidade tdo grande, que sejam pessoas honestas,
dedicadas e que saibam trabalhar em grupo, sendo assim fatores fundamentais para
0 sucesso da empresa. Em entrevista, ficou evidente que os sécios fazem questao
que o comando da empresa seja assumido pelos seus herdeiros € que em ultimo
caso a empresa ira optar por um profissional terceirizado. E sentem que 0s seus
herdeiros ainda ndo possuem confianca para assumir tal responsabilidade.

Identificou-se também que a dificuldade no preparo dos sucessores, € a
falta de interesse e profissionalismo e também o medo de ndo conseguirem dar
continuidade da empresa.

Enfim, por base do estudo empregado neste trabalho, fica evidente que o

processo de sucessao é algo a ser planejando por longo prazo, sendo que nao se
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pode identificar quando surgira a necessidades de uma sucessao seja por doenca,
falecimento ou por opc¢do. Entdo sugere-se que a empresa em estudo inicie o
planejamento sucessorio, mesmo que os sécios prendem-se, de nao querer deixar a
empresa tdo cedo. Quanto antes trabalhar este assunto com os herdeiros, pode-se
evitar conflitos, minimizar riscos e também fazer com que 0s mesmos, possam
assumir a empresa de maneira que sintam mais confian¢ga e capacidade para
corresponder as expectativas de seus pais, do mesmo modo que consigam
solucionar e enfrentar os problemas, que possa vir a pér a organizacado em risco.
Com isso pode-se obter uma transicao de poder bem sucedida.

Frente disso, o presente estudo, pode ser capaz de responder todas as
questdes da pesquisa, explanando as fases de um planejamento sucessério, para
que a empresa faga execucado do mesmo, explicando como sucessores e sucedidos
devem se preparar para passar por este processo e alcangar os objetivos almejados.
Conclui-se que o0 processo sucesso natural e inevitavel no ambito da empresa
familiar e que provavelmente as empresas enfrentam desafios e problemas no

decorrer do processo de sucessao.
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Questionario de pesquisa Qualitativa, relacionado a monografia da académica Evelin
Bosa estudante de Administracdo de Empresas — UNESC. Com o intuito de analisar
como estd ocorrendo o processo sucessorio em uma determinada empresa

localizada em Morro Grande.
1-  Quantos sécios a empresa possui? Quais suas ocupagdes?

2- |ldade?

3- Género? () masculino () feminino

4- Tempo de permanéncia na empresa?

5- Quantos funcionarios a empresa possui hoje? Quantos sdo da empresa?
6- Ha preocupacdes com a sucessao?

7- Os sucessores estdo sendo treinados para a ocupagao dos cargos?

8- Ha dificuldades em preparar os sucessores? Eles compreendem suas

exigéncia?
9- Os sucessores estao preparados?
10- O que os herdeiros acham a respeito da sucessao?
11- Na sua opinido, qual seria o perfil adequado para o novo sucessor?

12- No momento se faz necessario que eles tenham um entendimento mais

amplo como finangas, recursos humanos, técnico e de pessoal?

13- E para assumir a empresa 0 sucessor precisa ter uma qualificacao?
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14- Os sécios possuem algum tipo de qualificacdo?

15- Essa falta de qualificacao reflete no empreendedor de hoje?

16- Em relacao aos sucessor, como vocé imagina que eles agiriam em solucionar

problemas da empresa?

17- O mercado despdem de algum profissional para assumir a empresa caso 0s

herdeiros ndo o farem adequadamente?

18- E em quanto as vantagens e desvantagem de uma empresa familiar?



