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RESUMO

As empresas familiares sdo empresas que tem como gestores 0s integrantes de uma
mesma familia, onde o fundador da mesma encontra-se na administracéo tendo como
0 objetivo maior a continuidade da empresa nas maos de seus herdeiros sucessores.
O processo sucessorio em uma empresa familiar quando ndo bem sucedido pode
deixar a empresa vulneravel a riscos, facilitando o surgimento de problemas e
consequentemente refletir no relacionamento entre empresa e familia. No entanto, se
bem planejado e executado esse processo, as chances de sucesso da empresa
familiar sdo grandes, fortalecendo o empreendimento. Deste modo, a pesquisa tem
por objetivo o aprofundamento do assunto empresa familiar e seu processo de
sucessao familiar, apresentando o0s principais conceitos, as vantagens e
desvantagens, entre outras abordagens dentro do tema, para poder se fazer uma
analise e definir as melhores estratégias que devem ser realizadas para que 0
processo sucessorio ocorra de maneira assertiva nas empresas familiares. Para isso,
foram realizadas entrevistas em quatro empresas familiares da regido, com fundador
e sucessores e, mediante a analise de contetudo das respostas dos mesmos, foram
identificados alguns dos principais desafios do processo de sucessao em empresas
familiares da Serra Gaucha, em comparativos com o referencial tedrico utilizado. Com
a pesquisa foi possivel observar, de modo geral, que a sucessao nem sempre € formal
e que emmeio as dificuldades destacaram-se os desafios a serem enfrentados em
uma sucessao, as divergéncias de ideias, ter grandes responsabilidades sendo jovem
e conseguir a confianca de bancos para poder investir em inovacfes para 0S novos
tempos.

Palavras-chave: Empresa familiar. Sucessao familiar. Processo sucessorio.
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, as mudanc¢as no cendrio mercadolégico sdo cada vez mais
rapidas e constantes, e necessitam ser administradas e guiadas por meios mais
eficientes e eficazes, afim de oferecer suporte para os dirigentes da empresa. As
organizagbes devem estar preparadas para o mercado competitivo e cheio de
incertezas na tentativa de alcancar seus objetivos. E € nas empresas familiares que o
assunto ganha destaque e mostra maiores problemas.

As empresas familiares tem sua base firmada nos principios de seu fundador
e com o passar do tempo, a empresa cresce e necessita de estratégias diferentes para
se manter ativa. Uma empresa constituida por familia esta propensa a passar por
geraclbes, 0 que se define como sucessdo. O processo de sucessao tem sua
complexidade, ja que cada geracdo tem suas caracteristicas e idealizacbes
particulares influenciadas por fortes lagos sentimentais.

A sucessdo tem por objetivo perpetuar a empresa, mas de acordo com
pesquisas isso nem sempre é possivel, porque menos da metade das empresas
familiares que passam pelo processo sucessorio, da primeira para a segunda geracao,
até conseguem sucesso, mas, da segunda para a terceira geracéo, a chance desse
sucesso diminui significativamente. O porqué disso entre varios possiveis motivos,
pode acontecer pelo fato da escolha equivocada do sucessor, ou também pela falta
de planejamento dessa transferéncia de poder e até pelo momento em que essa
transferéncia é realizada. Desta forma, o sucesso ou o fracasso da sucessao depende
da capacidade da tomada de decisdo do atual administrador, assim como o
planejamento desse processo, tendo como objetivo principal o éxito financeiro e
administrativo da empresa familiar.

Assim sendo, 0 processo sucessorio precisa ser planejado antecipadamente
e junto ao sucedido, para que o mesmo possa fazer suas observacdes e melhor
analisar os candidatos que estdo capacitados para substitui-lo ao cargo, além de
poder melhor treina-lo e auxilia-lo nos contratempos. Ainda, outro ponto importante a
ser considerado neste tema, € saber o momento em que se precisa recorrer a outros
meios, como a profissionalizacdo, ou seja, quando € percebido que ndo ha um
herdeiro sucessor capacitado para assumir 0 cargo, e consequentemente surgir a
necessidade de procurar alguém com as habilidades necesséarias para assumir o

cargo, mesmo que este ndo seja um membro da familia.
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A proposta deste trabalho € procurar analisar e compreender como as
empresas familiares administram e lidam com o processo sucessorio, considerando
familia e empresa, para obter a garantia de sobrevivéncia e continuidade da
organizacao familiar frente ao mercado. Logo, a fim de chegar ao objetivo proposto
deste trabalho, o seu desenvolvimento passa por termos como empresa familiar,
sucessao nas empresas familiares e planejamento estratégico.

Desta forma, o presente trabalho esta dividido em quatro capitulos, onde o
primeiro aborda as consideracdes introdutérias, como a definicdo do tema e problema,
objetivos e justificativa. O segundo capitulo traz conceitos tedricos relacionados a
empresa familiar, a sucessdo nas empresas familiares com suas vantagens e
desvantagens, a profissionalizacdo na sucessao familiar também com suas
respectivas vantagens e desvantagens, o planejamento estratégico, o processo de
planejamento na sucessao apresentando suas fases, a governanga corporativa e a
mudanca organizacional. Em seguida, no terceiro capitulo é apresentado o
procedimento metodologico, que explica o delineamento classificando a pesquisa
guanto a sua natureza, quanto ao nivel e quanto a estratégia. Assim como, 0s
participantes do estudo, o procedimento de coleta de dados e o procedimento de
analise de dados do presente estudo. E com o quarto capitulo, foi realizada uma
apresentacao dos resultados obtidos com as respostas das entrevistas, podendo se
chegar a uma concluséo de como as empresas passaram pelo processo sucessorio.
E ainda como as respostas se correlacionam com os objetivos especificos, mostrando
0 que vai de encontro e 0 que se diferencia da teoria utilizada no trabalho. Para

finalizar o quinto capitulo apresenta as consideracgdes finais deste estudo.

1.1 TEMA DA PROPOSTA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Tendo em vista que a sucessao empresarial € um dos principais desafios nas
empresas familiares, o tema desta pesquisa € identificar quais sdo esses desafios
enfrentados pelas geracbes no processo de sucessdo das empresas da Serra
Gaucha.

Segundo Gersick et al. (1997) a sucessdo nas empresas familiares é o
momento mais importante para continuacao das mesmas com o passar das geracoes
ou, como o proprio autor diz “é o teste supremo da empresa familiar”. Bernhoeft (1989)

acredita que essa passagem € bastante relevante e ao mesmo tempo delicada, onde
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ndo se pode tratar apenas sob 0s aspectos l6gicos da administracdo, pois, envolve
pontos emocionais, culturais e afetivos.

Logo, o tema de pesquisa sobre sucessdo familiar, se torna um conteddo
especial, além de ser um assunto sensivel por envolver pessoas que fundaram
empresas com base nos seus sonhos ou desafios de vida, sem amplos
conhecimentos, arcando com os riscos e dificuldades que o mundo empreendedor
apresenta, para ter seus préprios negécios e na eterna busca de assumir posicdo no
mercado de trabalho (BORNHOLDT, 2005).

Muito se sabe que hoje em dia, o cenario empreendedor € bastante complexo
e competitivo. Por isso, essas empresas familiares precisardo adequar-se para
continuarem seus lucros, buscando seus objetivos e metas. Para que iSso ocorra, seus
administradores e sucessores devem estar bem qualificados e treinados para que
tenham o maximo desempenho profissional, seguindo sempre os valores com ética e
respeito que lhe sdo passados de geracdo em geracao para garantir a sobrevivéncia
da organizagéo.

Portanto, a fim de auxiliar as empresas familiares que passardo ou que estao
passando pelo processo sucessorio, a questao a ser respondida por este trabalho é:
guais sao os desafios enfrentados pelas geracdes no processo de sucessdo das

empresas familiares da Serra Gaucha?

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho pretende identificar e analisar quais sdo 0s
desafios enfrentados pelas geracdes no processo de sucessdo das empresas
familiares da Serra Gaucha, a fim de desenvolver uma reflexdo do mesmo, oferecendo
por fim, condutas estratégicas que foram utilizadas por essas empresas familiares,

para a transferéncia do comando empresarial e o seguimento do negacio.

1.3 OBJETIVO ESPECIFICO

Os objetivos especificos deste trabalho sao:
a) compreender como ocorre a sucessao familiar;
b) verificar as atitudes adotadas por familias empresariais no plano sucessorio

de gestao;
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c) identificar os efeitos na relagdo empresa e familia;

d) identificar como os envolvidos nas empresas desempenham seus papéis
NO processo sucessorio;

e) identificar as préaticas assertivas na sucessao familiar;

f) refletir sobre os desafios enfrentados pelas empresas familiares a partir das

diferentes visoes.

1.4 JUSTIFICATIVA

As empresas familiares correspondem a mais de 4/5 da quantidade das
empresas privadas brasileiras e respondem por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos
empregos, em relacdo ao total das empresas privadas brasileiras. Porém, 1/5 das
empresas familiares vem tendo problemas sérios de sucesséo, onde levam anos para
serem resolvidos, e assim provocando danos, principalmente financeiros, a propria
empresa (OLIVEIRA, 2010).

Ainda de acordo com Oliveira (1999), no Brasil existem informacdes que
afirmam que a vida média das empresas familiares é de nove anos; que apenas 30%
das empresas familiares passam para o comando da segunda geracgao e, ainda pior,
gue apenas 5% passam para a terceira geragcdo, comprovando ser a sucessao uma
guestao problematica.

Flores (2001) alega que, para que as empresas consigam ter continuidade, é
extremamente importante que o assunto referente a sucessao seja algo mais discutido
e tratado com delicadeza dentro das organizacfes, pois, como em todas elas,
principalmente nas familiares, falta de planejamento do processo de sucessao é o
problema mais sério.

Completando o tema em pauta, Oliveira (1999) afirma que, a questdo da
sucessao nas empresas familiares deve comecar desde muito cedo, para que se
possam prevenir possiveis choques sucessorios, pois a identificacdo e a andlise das
vocacdes profissionais dos herdeiros sucessores de linha direta, sdo realizadas ao
longo dos anos. E assim, 0s cargos a serem repassados para o herdeiro poderédo estar
préximos da capacitacdo do seu sucessor. Porém, nunca esquecendo de que em
primeiro lugar para se ter uma boa qualidade de vida e uma boa gestéo, o herdeiro a
ser o novo administrador deve gostar do que faz, com preparo e dedicacao

necessarios.
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A empresa familiar representa uma das maiores fontes geradoras de
empregos, produzindo um aumento do mercado consumidor e movimentando ainda
mais a economia (BERNHOEFT, 1987).

Assim, compreende-se que o conteldo deste trabalho possui relevancia
econbmica, social e académica, sendo que oferece ao empresario um dominio maior
de conhecimentos da prépria empresa, podendo melhor garantir sua longevidade, e
perante o mercado de trabalho fortalecé-la. Além de que, com o estudo deste trabalho
a sociedade em que a empresa familiar esta inserida, oportuniza seu
desenvolvimento, gerando também empregos e melhora na qualidade de vida.

No que se diz respeito ao lado pessoal da académica, o presente estudo vem
contribuir no crescimento profissional e se tem a chance de aumentar e melhorar os
conhecimentos, no assunto a ser tratado pela pesquisadora. Ja que, a mesma esta
introduzida no quadro de sucessao de uma empresa familiar.

Declara-se o estudo importante para a Universidade, para contribuir com
trabalhos futuros com temas semelhantes ou iguais a este. Logo, para a pesquisadora
possui uma importancia maior por também estar passando por um processo de
sucessao, e ter que auxiliar no planejamento sucessorio.

Para esta pesquisa o referencial tedrico servira como base, porém, ndo como
regra de planejamento no processo de sucessao. Assim, tendo a teoria e a pratica,
busca-se encontrar evidéncias e equilibrio nas escolhas e atitudes que podem
favorecer o crescimento das empresas familiares e ja as deixar com um prévio

conhecimento desse processo, favorecendo sua longevidade e solidez no mercado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se os termos relacionados ao objeto em estudo,
conceitos referentes a empresa familiar e suas caracteristicas, a importancia do
planejamento e as formas que a sucessédo pode ocorrer, tendo como foco a sucesséo

familiar.

2.1 EMPRESAS FAMILIARES

Empresa familiar é aquela que tem sua origem e histéria vinculadas a uma
familia, ou também aquela que mantém membros de uma familia na gestdo ou
administracdo do negocio (BERNHOEFT, 1989). A empresa familiar é criada pelo
espirito empreendedor de um fundador, onde ha uma influéncia reciproca dos
sistemas empresarial e familiar, cujo sua administracéo se encontra em uma familia
ou mais (FLORES, 2001).

As relacdes da familia e suas tomadas de decisbes entre 0s membros sao
guiadas de forma emocional, por isso, muitas vezes acabam ficando sem logica. A
familia, além da reproducédo bioldgica, acaba promovendo também a reproducao
social da prépria familia e da sociedade em que se encontra, ja que € considerada a
formadora do cidaddo (MACEDO, 2001).

De acordo com Bornholdt (2005), para uma empresa ser considerada
empresa familiar, ela precisar ter uma ou mais das caracteristicas a seguir:

a) ter seu controle acionario pertencente a uma familia;

b) os lacos familiares determinarem a sucessao para o poder;

C) 0s parentes possuirem cargos estratégicos dentro da empresa,;

d) as crencas e valores da organizacdo serem como os da familia;

e) os atos dos membros da familia de qualquer modo repercutirem dentro da

empresa;

f) néo ter liberdade total ou parcial de vender suas partes na empresa.

A interacdo entre familia e empresa pode ser percebida pelas praticas
empresarias e pelos discursos, e apesar de haver uma influéncia da relacdo familiar
na relacdo profissional, cabe uma diferenciacdo conceitual entre elas (MACEDO,
2001).
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O ambiente da empresa familiar pode ser confundido, algumas vezes, entre o
papel do gerente ou profissional, racional e objetivo; e, o papel familiar, de pai, de filho,
de genro, que prevé uma relacdo de afeto e vinculo indestrutivel das referentes
historias de vida (BERNHOEFT, 1989).

Oliveira (1999, p. 131) acredita que:

No caso da empresa familiar, o tratamento das questdes 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 orientacbes podem sofrer determinados tipos de resisténcias,
devido a sua situacgéo privilegiada. E, de outro, pode ter algumas dificuldades
adicionais para interagir de forma adequada com seus funcionarios; e, pior
ainda, em alguns casos, dificuldades e conflitos com seus proprios parentes.

No Quadro 1 serd apresentado alguns conceitos resumidos de empresa

familiar por diversos autores.

Quadro 1 — Definicdes de empresa familiar

Autor (ano) Definicdes
Empresa familiar € caracterizada pela sucessédo do poder
Oliveira (1999) decisério de maneira hereditaria a partir de mais ou apenas
uma familia.

Uma empresa familiar é aquela que tem sua origem e
Bernhoeft (1989) historia ligadas a uma familia; ou que mantém os membros
da familia na lideranca da organizacéo.

Empresas onde a governanca se faz com membros de uma
Garcia (2001) familia, decidem os objetivos dos negdécios ao qual possuem
maior parte do capital.

O termo familiar deixa implicito o envolvimento de membros

Grzybovski (2002) da familia na rotina da empresa.

A visdo da empresa esta no coracdo do negocio familiar;
Lodi (1994) seus valorgs identificam-se com um sobrenome de familia
ou com a figura do fundador.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Segundo Lodi (1986), a empresa familiar precisa reconhecer seus pontos
fracos e fortes para através desses resultados melhorarem o que tiver que ser
melhorado, fortalecendo os pontos que podem favorecer a empresa e neutralizar os

pontos que desfavorecem os bons resultados. Para descobrir de que forma os
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membros da organizacdo estao contribuindo para 0 sucesso, a empresa precisa ter

objetivos claros.

Conforme Ricca (2007), a seguir apresenta-se o Quadro 2 dos pontos fortes

e fracos das empresas familiares, sob o pensamento dos administradores familiares,

e 0 Quadro 3 sob o pensamento dos administradores profissionais.

Quadro 2 — Pontos fortes e pontos fracos das empresas familiares, de acordo com
os administradores familiares

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Carisma.

Dificuldade de transferir este carisma para as
futuras geracoes.

Dificuldades de delegar (s6 o dono sabe
fazer).

Medo de correr riscos.
N&ao inova.

N&o vé pontos fortes; normalmente
SO vé desvantagens.

Desacordos familiares geralmente so trazem
desvantagens quando se administra um
negocio.

Rapidez na deciséo.

Incompatibilidade de personalidade com o
controlador.

dos
Cultura

Lealdade e  obediéncia
empregados a tradicao.
empresarial muito forte.

Fracionamento do poder acionario na

sucessao.

Administracdo voltada para o dia-a-dia,
devido a dificuldade de estabelecer planos
em longo prazo, pelo conflito sobre as
perspectivas dos negocios entre 0s
membros da familia.

Conservadorismo.

Pouca evolucdo tecnologica (fazer sempre
as coisas de forma tradicional).

Fonte: RICCA (2007, ndo paginado).

Quadro 3 — Pontos fortes e pontos fracos das empresas familiares, de acordo com
os administradores profissionais

(continua)

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

torna as decisOes mais pessoais.

Propicia mais seguranca no emprego,
pois o0 contato com o dono é direto e

Geralmente, ndo h& nenhum suporte
econdbmico voltado ao crescimento da
empresa.
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(concluséo)

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Objetividade (os objetivos da empresa
séo claros).

Pouca liberdade para “sair fora dos
trilhos”.

Quando o patrdo é atuante, é facil corrigir
desvios (desde que ele “compre aideia”).

A estrutura pode ser contaminada por
pessoas que nado tenham capacidade
profissional para a funcéo.

Geralmente 0 antecessor procura
transmitir ensinamentos a seu sucessor,
sobre 0 negd6cio em si e produtos, o que
garante a continuidade e qualidade do
produto final da empresa.

Paternalismo.

Falta rumo (as coisas séo direcionadas
pelo humor do dono).

Formagdo do sucessor dentro da
empresa (“ele adquire todos os vicios”).

Diregéao firme.

Aproximacao direta dos diretores com a
estrutura da empresa, transmitindo
seguranca e confianca.

Interesses pessoais.
Conflito de interesses.

Fragilidade diante do desaparecimento
do fundador.

Lideranca definitiva.
Poder de deciséo.
Confianca.

Centralizacao de poderes.
Envolvimento subjetivo.

Aproximacao e compreensao humana.
Poder de sugestédo e persuasao.

Nao conformidade
realidades.

Adaptacéao e assimilagcdo mais lentas.

com novas

Preocupacdo com responsabilidade
social, embora protecionista.

Auséncia de preparacdo e desenvol-
vimento dos niveis de chefia e gerencial.

Mais humano, considerando o aspecto
social dos empregados.

Receio de inovacéo (barreiras).
Muita incompeténcia.

Relacbes informais entre os diversos
niveis.

Conflitos de poder.
Morosidade nas decisfes.
Excesso de centralizacao.

Tradicdo em tudo o que faz.

Muito atrito entre os membros da
segunda e terceira geracdes da familia.

Briga pelo poder.

Fonte: RICCA (2007, n&o paginado).

2.1.1 Empresas familiares no Brasil

As empresas familiares surgiram no Brasil com as companhias hereditarias,

no inicio do século XIV. Essas companhias podiam ser transferidas por heranca aos
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filhos herdeiros dos capitdes que administravam essas propriedades. Na busca de
uma melhor administracéo dessas terras, apds sua entrega para herdeiros, parentes
ou nao, houve a necessidade de segmentacdo das companhias hereditarias, o que
incentivou o inicio de varios outros empreendimentos necessarios, como por exemplo,
os centros de distribuigéo, a construgéo das estradas, entre outros (OLIVEIRA, 2010).

Oliveira (2010) completa que em tempos mais tardes, houve o crescimento
dessas empresas familiares, em consequéncia, aos varios movimentos imigratorios,
tais como de italianos, aleméaes e japoneses, para continuarem as atividades dos seus
antepassados, e garantir o sustento da familia.

A empresa familiar brasileira, enfim, chega aos dias atuais, e ocupa amplo e
importante espac¢o no contexto econdmico do Brasil, embora insista em ficar marcada
pelo desaparecimento precoce. Pesquisas afirmam que a vida média das empresas
familiares mal chegam aos 9 anos; que 30% passam para a segunda geracao, e
ficando em 5% as que alcancam a terceira geracado (FLORIANI, 2002).

Segundo Oliveira (1999), as principais causas da morte das empresas
familiares séao:

a) por tradicdo, concentracdo, em um produto/servico especifico, do qual ndo

conseguem largar quando seu ciclo de vida entra em declinio;

b) falta de planejamento estratégico estruturado;

c) brigas de sucesséao.

De outro modo, de acordo com Oliveira (2010), as empresas familiares sofrem
mais na terceira e quarta geracdo no comando, pelo fato dos primeiros herdeiros terem
contato direto com os fundadores, e, portanto, vivenciarem a criagcdo da empresa de
perto e, normalmente compartilharem os mesmos valores profissionais e pessoais.
Logo, com os proximos herdeiros essa proximidade dos fundadores ndo existe, por
isso, as estratégias da empresa familiar passam a ser definidas por outros membros
da familia diretos e indiretos, como cunhados e genros, que podem ter expectativas e
perspectivas diferentes, podendo desviar o rumo base de direcionamento da empresa
familiar.

Dentro do contexto de empresas familiares no Brasil, para caracteriza-las
Macédo (2001) apresenta alguns pontos:

a) existe uma grande valorizacao de relacdes afetivas dentro da empresa, 0s

lagos afetivos sao fortemente considerados, influenciando as decisdes da

organizagao, os relacionamentos e 0s comportamentos;
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b) os funcionéarios que trabalham a bastante tempo na empresa sao

valorizados, superando a exigéncia de eficacia ou competéncia;

C) para 0s membros da organizacdo existe uma exigéncia de dedicacéo,

postura de intolerancia e alta fidelidade;

d) nas tomadas de decisdes o0 emocional prevalece, dificuldade em separar o

racional do emocional,

e) 0 paternalismo e autoritarismo estao presentes nas relagcdes de chefe com

0 empregado, postura centralizada;

f) preferéncia em comunicagéo verbal e contato frente a frente;

g) processos decisérios nas organizacdes brasileiras tendem a ser

centralizados;

h) processo decisorio brasileiro tende para um padrdao mais improvisado,

tomando decisbes geralmente por impulso, rapidas e arriscadas;

I) promocdes e premiagdes tendem a ser propicias para funcionarios de

maior confiancga, lealdade e tempo de trabalho na empresa.

Por fim, pode se concluir com 0 que 0s autores afirmam que as empresas
familiares do Brasil seguem mais seus instintos emocionais na tomada de deciséo e
possuem um lider mais centralizado, porém, hoje em dia, com as mudancas sociais,
culturais e tecnologicas esse modelo de gestdo sofre maiores desafios, e assim
precisa se modelar de acordo com as mudancas do passar dos anos, planejando

estratégias e processos sucessorios de comando da empresa familiar para sobreviver.

2.2 SUCESSAO FAMILIAR

A sucessdo familiar € um dos processos mais importantes, se hdo 0 mais
importante, para assegurar a continuidade da empresa. Porém, esse processo para
muitas empresas, pode se tornar dificil, pois, se o mesmo nado for pensado
estrategicamente e preventivamente podera levar o negdcio a faléncia. Assim, o tema
processo sucessorio, deve ser tratado com grande importancia e cautela para
preservar a organizacao da prépria familia para a perenidade do negdcio.

Sucesséao de acordo com Leone (1991 apud SCHEFFER, 1995, p. 81), pode
ser definida como “o rito de transferéncia de poder e de capital entre a geracao que
atualmente dirige e a que vird a dirigir’, podendo ocorrer de forma gradativa e

planejada, ou de forma repentina, em consequéncia de morte, de acidente ou doenca
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do dirigente da organizacdo. Ainda se observa que, poucos sdo os administradores
gue se preocupam para o planejamento de sua aposentadoria e de sua sucessao,
gerando com isso conflitos desnecessarios, que se antes tivessem sidos resolvidos,
nao seriam existentes.

Do mesmo modo, Lodi (1998) afirma, que a sucessao é um processo de
transferéncia de poder na empresa, que sendo pensado e agido de maneira prudente,
define na maioria das vezes, o futuro da empresa, conduzindo a prosperidade ou
comprometendo sua continuidade no mercado.

A importancia de um processo de sucessdo ser encaminhado, pode ser
avaliada pelos casos traumaticos, que nos ultimos tempos, é possivel observar em
varias empresas no Brasil. Se o processo ndo for tratado no seu devido tempo, a
empresa podera ter sérios problemas posteriores a sucessao. Na fase inicial desse
processo, € indispensavel que o sucedido demonstre que € capaz de administrar a
empresa, para que o fundador ou atual gerenciador tenha confianga para iniciar o
processo (BERNHOEFT, 1989).

Adachi (2006) ressalta a importancia para 0s pontos que devem ser
considerados para o planejamento da sucessao, como por exemplo, o periodo que se
dara a sucessao, a selecédo dos candidatos que possuem maior qualificacdo para tal
funcao, a situacao legal, comercial e financeira da empresa, além da separacéo do
patriménio entre os descendentes. Porém, ndo apenas se deve considerar 0s pontos
racionais, mas também os irracionais como a vocacao do sucessor, se € o0 que ele
gosta e também seu futuro.

O processo sucessorio continuo, € importante a vida da empresa e, pode ser
observado sobre duas perspectivas basicas: isolamento ou parte de um método de
desenvolvimento da familia ou do negd6cio. Mesmo as empresas familiares serem
formadas por membros que nascem, crescem e morrem, elas podem ser lideradas de
maneira que podem permanecer além do seu andamento. Lembrando que essas
empresas estdo diretamente ligadas aos ciclos de vidas dos membros (TONDO,
2008).

Oliveira (1999) identificou dois tipos de processo de sucessdo nas empresas
familiares: a sucessdo familiar e a sucesséo profissional. O autor pontua que a
sucessao familiar € a que tem maior énfase nas empresas familiares, mas deve-se ter
em consideracdo a sucesséo profissional como em significativa evolugdo. O autor

relata ainda que é importante que a analise seja feita de forma real, pois em muitas
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ocasides os administradores se auto enganam, confirmando que seus herdeiros
naturais sdo os melhores executivos que a empresa podera ter em seu quadro de
comando. Essa situagcdo pode levar a empresa a ter sérios problemas na sua
administracdo. Assim, caso o herdeiro natural seja competente ou tiver as condigdes
necessarias, esta tudo certo, porém se néo, deve-se analisar a sucessao profissional.
A profissionalizagdo € um assunto controvertido quando se refere & empresa
familiar, por trazer consigo modificagcdes significativas na estrutura da empresa
(FLORES, 2001), porém sao conceitos complementares. A profissionaliza¢éo dessas
empresas deve ocorrer sob a administracdo do fundador para que assim, possa
estabelecer-se uma sucessao bem sucedida, considerando os principios da empresa
(LODI, 1986).
Bethlem (1994) afirma que existe diferenca de paradigma, quando na familia,
o relacionamento € baseado nos aspectos afetivos e na empresa, embora néo se
limite o afetivo as palavras chaves séo eficiéncia e eficacia. Assim Bethlem (1994, p.
93) conclui que “a profissionalizacdo das empresas deveria ser entendida como o
estabelecimento de regras profissionais de eficacia e eficiéncia, utilizadas para a
escolha de seus dirigentes [...]". E que a existéncia de tais regras, entdo, ampliaria as
opcOes de escolha, ao invés de embasar-se apenas na consanguinidade (BETHLEM,
1994).
Logo, a questdo da sucessdo na empresa familiar passa por duas situagoes:
a profissionalizacéo, na qual onde o fundador contrata executivos profissionais para
ocupar cargos diretivos da empresa familiar, e os representantes da familia ficam em
um conselho administrativo ou ndo; e a gestdo da empresa familiar pelos membros da
familia, onde a questédo principal € debater a interacdo da empresa familiar com a
familia, e vice-versa. O principal problema nesta ultima situacdo, é o da interacédo de
duas instituicbes com abordagens diferentes. De um lado, h4 o negdcio, que
corresponde a empresa familiar e, do outro lado, h&a o social, que corresponde a familia
(OLIVEIRA, 1999).
Alguns aspectos que devem ser considerados na sucesséao familiar segundo
Oliveira (1999, p. 25):

a) A realidade da familia, quanto a seus valores, crencas, atitudes e
comportamentos pessoais;

b) Se colocam o nivel de riqgueza e poder acima das interacdes pessoais e
familiares;

c) Se existe dicotomia entre familia e empresa;



22

d) Como séo tratados 0s parentes agregados, tais como genros e noras;

e) Como estd a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia;
e

f) A atuacéo do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia.

De todo modo, o planejamento da sucesséao e as decisbes tomadas para que
0 processo sucessoério aconteca da melhor maneira possivel sdao de suma
importancia, afinal o processo sucessorio € um acontecimento bastante significativo

para a empresa e também para a familia.

2.2.1 Vantagens da sucessao familiar

Segundo Oliveira (2010), algumas das principais vantagens da sucesséo

familiar séo:

a) ter continuidade no comando familiar da empresa — esta seria apenas uma
vantagem se o administrador herdeiro for uma pessoa competente. Pois,
guando se considera o aspecto da continuidade do comando familiar e o
administrador nao ter um herdeiro adequado, pode-se utilizar a estratégia
de consolidar uma empresa holding, onde os herdeiros podem ficar sem
dificultar o dia a dia da empresa e, preferencialmente seu futuro;

b) ter processo decisorio agil com elevado grau de flexibilidade para
implementacéo das acdes — quando existe boa interacdo entre os membros
da familia e o centro das decisdes pode estar melhor constituido pela
posicdo hierarquica ficando mais facil o trabalho nas tomadas de decisfes
da empresa;

C) um sucessor com interesse societario na otimizacao dos resultados atuais
e futuros da empresa — se o interesse societario aliado a responsabilidade,
inteligéncia e discernimento, isso pode ser a sustentacdo para que um
herdeiro se torne um executivo razoavel e, mais tarde, pode se tornar um
executivo adequado, podendo evoluir até virar um executivo estrategista e
empreendedor;

d) treinamentos mais intensos e extensos — nestas empresas o treinamento
pode ser mais extenso, pelo fato de os herdeiros serem treinados desde

jovens, vivendo literalmente dentro da filosofia da empresa, e o treinamento
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pode ser mais intenso pois, a vida pessoal e profissional do executivo
herdeiro é debatida pela mesma pessoa, como por exemplo o pai;

e) conhecimento mais profundo sobre o0 executivo sucessor —o sucedido tem
grande conhecimento sobre o perfil do sucessor, pois este pode ser seu
filho ou sobrinho, por serem da mesma familia. Ou seja, se a escolha for
equivocada, pode-se dizer que foi um erro consciente;

f) otimizacdo do sistema de remuneragdo — quando 0 executivo sucessor
guerer sua remuneragao por resultados, com base na participacdo dos
lucros;

g) maior poder de comando sobre 0 executivo sucessor — iSsO ocorre
principalmente no inicio do processo, quando o sucedido tem um controle
maior do sucessor para ajudar nas tomadas de decisfes, sendo importante
usar muito bem esse periodo;

h) visdo de longo prazo e planos de investimentos mais consistentes — 0s
proprietarios ndo convivem com a pressdo de acionistas por retornos
rapidos, possibilitando o desenvolvimento de estratégias diferenciadas e
sustentadas;

i) espirito de familia — nesta constatacdo geralmente 0s negoécios estao
relacionados ao estilo de vida da familia proprietaria do negocio, tendo em
seu ambiente um sentimento motivacional e agradavel de se trabalhar,
buscando a satisfacéo do grupo todo.

Para complementar o entendimento das vantagens da sucesséao familiar que
foram citadas anteriormente por Oliveira, Lodi (1986) nesta mesma légica, considera
como forcas, as seguintes caracteristicas:

a) lealdade dos funcionarios — existe uma ligacdo mais fraternal entre os
funcionéarios e os dirigentes. Estes, até porque, sdo mais disponiveis e
estdo na empresa ou por serem fundadores, ou herdeiros, ou, ainda, séo
elementos de confianca indicados pela familia. Estabelecendo assim, um
clima favoravel e de reciprocidade em relacéo a lealdade;

b) nome da familia por ter grande reputacédo, trazendo efeitos positivos a
imagem da empresa — quando a familia é respeitada e conhecida na
sociedade em que vive, ela acaba tendo diversos beneficios, sendo um
deles a facilidade para conseguir maior cobertura econdmica e também

politica, além de facilitar negociagcdes com bancos;
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) continuidade da administragao executiva — se 0 sucessor tem competéncia
administrativa na empresa para dar continuidade, ele acaba conquistando
respeito perante a organizagéo e a sociedade;

d) sistema decisério mais agilizado — como ndo existem muitos niveis abaixo
da direcdo executiva, o prolongamento na tomada de decisao é eliminado,
e as decisfes organizacionais acabam sendo mais rapidas;

e) sensibilidade pelas responsabilidades sociais e politicas — a mescla da
organizacgao familiar, faz com que nédo haja distingdo entre uma e outra, ou
seja, a familia é a empresa, e a empresa é a familia; ficando assim, ambas
suscetiveis aos anseios da sociedade. Gerando tal sensibilidade ao seu
envolvimento e a sua responsabilidade perante o contexto socioecondmico;

f) ligacdo entre passado e futuro da organizagdo — a sucessao proporciona
entre os administradores uma uniédo entre valores plantados pelo fundador
e as aptiddes e visdes pessoais dos seus sucedidos, trazendo continuidade
dos objetivos da empresa, mesmo que trabalhados por geracgfes distintas.

Existem inUmeras vantagens da sucessao familiar, mas o que mais se observa

€ que quanto maior for a unido, o respeito e o convivio entre os membros daempresa
familiar, melhores serdo seus resultados. Toda organizacdo gira em torno dos
objetivos e visbes da familia, assim como também os valores da sociedade ondea

empresa familiar esta inserida.

2.2.2 Desvantagens da sucessao familiar

As desvantagens encontradas na sucessao familiar para Oliveira (2010) sao:

a) disputa de poder entre membros da familia — no momento de assumir um
cargo de elevado poder na empresa, todos os herdeiros podem candidatar-
se, e é a partir desse momento que comecam as disputas na familia;

b) dificuldade em demitir o executivo sucessor — pois depois de perceber que
0 sucessor causa problemas para empresa e que nao foi a escolha certa
para administrar a empresa, 0 executivo fica em uma encruzilhada, ja que
o0 mesmo ja foi escolhido e sua retirada da organizacéo pode gerar conflitos
na familia;

c) dificuldade em desempenhar diferentes papéis — quando algumas pessoas

da familia ficam com dupla jornada de trabalho, por exemplo a mae que
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exerce atividade profissional na empresa familiar e também exerce trabalho
domeéstico na residéncia da familia. Nesta situacdo, o convivio na empresa
e na residéncia da familia acaba ficando emaranhado, sem ter distin¢éo
entre o ambiente de trabalho e o ambiente familiar.

J& para Lodi (1986), as desvantagens da sucessao podem ser consideradas
com 0s seguintes aspectos:

a) existéncia de conflitos nos interesses empresariais e familiares — com a
existéncia desse conflito, ele acaba refletindo em varias areas da empresa
como na descapitalizacdo, na falta de disciplina no ambiente interno, no
trabalho ineficiente de administradores que nao pertencem a familia e no
excesso de personalizagao dos problemas da administracéo;

b) uso improprio de recursos na empresa por membros da familia — embora
cada membro da empresa familiar ter sua remuneracao, por vezes, acaba
gue membros da familia utilizam recursos da empresa para uso pessoal.
Tal atuacdo traz apenas prejuizos ao pleno desenvolvimento da empresa,
acarretando uma imagem negativa,

c) auséncia de modernizagcao nos sistemas da empresa — existe resisténcia a
tecnologia, prejudicando uma boa avaliacdo dos dados mais diversos no
ambito empresarial,

d) pouco uso de técnicas de marketing — a comercializacdo muitas vezes fica
ligada aos vendedores antigos e de confianca, sem maiores preocupacdes
com o mercado consumidor, sobre as novas tendéncias de consumo e a
concorréncia;

e) favoritismo — no favoritismo dentro da empresa familiar, a contratacdo ou
promocéao é baseada nas imposi¢c6es da familia, como foco no parentesco
ao invés de ser precedida pela competéncia e comprometimento com 0s
valores existentes da empresa.

Sao situacdes que completam as desvantagens nas empresas familiares, a
gestao centralizada, onde todas as decisdes sdo tomadas pelo administrador, ficando
com ele toda a responsabilidade; a falta de planejamento formal resultante da
informalidade; as estruturas difusas, referente a quem responde pelo o qué; e o limite
subjetivo de autoridade, que acontece quando existem duas pessoas exercendo a
mesma fungéo de geréncia, mas ndo possuem o mesmo dever, ou seja, quando um

tem mais liberdade por ser mais de confianca pelo administrador (WERNER, 2004).
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Deste modo, também existem inimeras desvantagens na sucessao familiar,
mas que cabem e dependem do futuro sucessor e administrador da empresa saber
analisar e planejar solugGes para tomar suas decisdes, prevenindo futuros problemas

gue causariam prejuizos a empresa, além dos conflitos dentro da familia.

2.3 PROFISSIONALIZACAO NA SUCESSAO FAMILIAR

A substituicado do fundador na conducdo das empresas familiares pode ocorrer
tanto por morte ou doencga, quanto por situacdes planejadas, no caso de sucesséao, ou
também da profissionalizacdo da administracdo. Esse processo pode ser mais
traumatico ou ndo, em razdo de um total de variaveis, tais como, o nivel de influéncia
da personalidade do fundador na cultura da empresa, a governanga corporativa e o
grau da maturidade profissional dos herdeiros.

Quando € percebido e identificado que o sucessor herdeiro ndo esta
adequado ao perfil de um bom administrador para continuar a empresa, deve se iniciar
o plano de profissionalizacdo, onde as condutas de administracdo se tornam mais
racionais e atualizadas para o mercado atual, € menos personalizadas. Neste plano
sdo contratados executivos assalariados dentre os administradores familiares, que
estejam preparados adequadamente para liderar a empresa e tomar suas melhores
decisbes (LODI, 1986).

Normalmente, a profissionalizacdo ndo € bem vista pelos membros da familia
gue possuem uma empresa. Ter gestores ndo-membros da familia na organizacao, €
encarado pelos familiares como comprovacéo da incompeténcia da propria familia de
liderar um negécio (FLORES, 2001).

Ainda conforme Flores (2001), a familia por si s6, muitas vezes sente
dificuldade para dar continuacdo ao empreendimento, e ela tera que incorporar pela
necessidade novos posicionamentos, paradigmas e, também novos profissionais para
uma natural renovacao da empresa nos tempos modernos. Essa incorporagcdo néo
trard como consequéncia a perda de identidade da empresa familiar, pelo contrério,
trard mais desempenho na gestéo.

Da mesma forma, Lodi (1993, p. 11) também considera que:

[...] a profissionalizagdo ndo implica descaracterizacdo como firma familiar,
pois os parentes mais aptos podem permanecer na firma como profissionais.
A verdadeira solugdo é adquirir um alto grau de profissionalizacéo, utilizando
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recursos e pessoas da familia dirigente, e conseguindo uma boa mistura de
familiares e ndo-familiares [...].

A profissionalizacdo sé podera ser iniciada pela familia, assim que tiver o
consenso entre seus membros, até porque profissionalizar ndo se refere apenas aos
aspectos administrativos (FLORES, 2001). Mas, a conscientizacdo daqueles que
detém a propriedade e o poder de que a continuidade da empresa estara apoiada na
gradativa separacdo entre familia, propriedade e administracdo, sem que iSso
signifique a perda do controle acionério, e sim o caminho para viabilizar o sucesso
duradouro da empresa (BERNHOEFT, 1989).

Bernhoeft (1989) ainda afirma que profissionalizar ndo € apenas entregar a
administracdo dos negocios a um profissional. Esse processo de profissionalizacao
tem que partir da familia, pois ela detém, no momento, todo o direito sobre a vida e
morte da empresa. Para o encaminhamento da continuidade da empresa familiar é
presumido conseguir estabelecer abordagens adequadas para cada um dos trés
componentes citados ja anteriormente, que sao:

a) familia — envolve questdes afetivas e emocionais, que se nao resolvidas
podem comprometer o futuro da empresa. Disputas afetivas e irracionais
permeiam ainda a familia ao lado de patologias que se tornam perigosas e
cronicas. No caso brasileiro, existe ainda a forte caracteristica que se da a
origem de imigrante, reforcada ainda pela ligacéo religiosa. Estas crencas
poderdo ser mais tarde alguns dos valores de base da empresa. Além do
aumento natural da familia, causando ampliacdo das divergéncias de
interesses;

b) propriedade — é o que da prestigio. A riqueza facil e rapida que tem
produzido, em muitos membros da segunda geracdo, uma disputa pelos
simbolos de ostentacdo que podem comprometer toda uma histéria de
sacrificios e esforcos. Aquela ideia de que sucessao é heranca e que acaba
sendo desfrutada de maneira irresponsavel pela falta de algum
compromisso com sua origem e, ainda mais, com seu futuro,
comprometendo a empresa;

c) administracdo — ou seja, o poder. Nem todo administrador obtém sucesso
na empresa familiar. Substituir aguela confianca matua por competéncia é
um desafio para o lider. Ele devera ter a habilidade de introduzir mudancgas

sem romper com as caracteristicas da empresa familiar que permitiram o
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sucesso até o momento, também devera formalizar e divulgar o sistema de
valores de base da empresa e administrar o processo de transi¢céo para a
nova fase empreendedora.

Bernhoeft (1989) conclui que a familia deve ser preparada para entender que
ela ndo é uma familia comum, e que junto com o prestigio vem as responsabilidades
dos seus atos como familia e como uma organizacdo com suas caracteristicas
préprias. E que essa preparacao s podera acontecer dentro da empresa no dia-a-
dia. A teoria ensina os administradores, para que na realidade estejam mais
preparados para que tenham sucesso no desafio diario de conduzir um processo de
transicao delicado, quanto é a profissionalizacdo da empresa familiar.

Assim, como no processo de sucessao, a profissionalizacdo deve ser
planejada e encaminhada de forma gradativa, com a admisséo de administradores
que irdo conviver com os lideres descendentes do nucleo familiar (BERNHOEFT,
1989). Lodi (1986) destaca que o primeiro erro da profissionalizacao se da quando ha
pressa no processo.

Flores (2001) observa que a profissionalizacao exige, além da disposicéo para
tal mudanca, também a sintonia de interesses entre os administradores da familia e
os administradores contratados. E ela, apenas sera obtida por meio de um periodo de
transicédo, que fard a empresa conseguir ter uma abertura para sua modernizacao, e
independentemente de a profissionalizacao ser total ou parcial, o0 negdcio da familia
deve estar ligado as mudancas sociopolitico econdmicas que acontecem em
crescente ritmo em todas areas da sociedade.

Para concluir, Lodi (1986) apresenta algumas recomendacOes para a
empresa familiar organizar, antes da contratacdo do profissional:

a) definir o objetivo ao contratar o profissional;

b) conceituar o cargo antes de procurar o profissional;

c) especificar o perfil adequado para a empresa,;

d) definir as condicdes e beneficios do trabalho ao qual sera destinado o novo

executivo;

e) dar apenas um superior imediato.

Logo, assim como existe o lado da empresa familiar, o profissional é
responsavel em parte pelo sucesso de sua integracdo na organizacao, por isso Lodi
(1986), também apresenta algumas recomendacdes ao profissional, que sao:

a) ter definido o cargo para o qual sera contratado;
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b) investigar a estrutura da empresa e seus membros com suas fungoes;

c) especificar os resultados esperados;

d) considerar as contradicdes do contexto;

e) perceber a existéncia de um minimo sistema politico;

f) apresentar as pessoas a expectativa do seu papel e ter sua confirmacgao.

Compreendendo tudo o que foi abordado, pode-se afirmar que a
profissionalizacdo nas empresas familiares, nada mais &, que distinguir os interesses
da familia e os interesses da empresa, e saber o melhor momento em que se precisar
fazé-lo, quando necessario para a continuidade propicia da empresa familiar. Tendo
como fungdo a empresa familiar colaborar com o profissional contratado, 0 mesmo
também terd a funcéo de ter em mente a missao e visdo bésicas da empresa, assim
COmo respeitar suas caracteristicas, para que juntos possam trabalhar em equipe para

chegarem aos resultados esperados.

2.3.1 Vantagens da sucessao profissional

Segundo Oliveira (2010), as principais vantagens da sucessao profissional, as

guais os administradores devem estar atentos, séo:

a) maior facilidade de recrutamento e selecdo de um executivo com o perfil
desejado — pelo fato de ndo ser da familia, o administrador contratado
desempenha melhor sua funcéo de recrutar e selecionar candidatos, pois
nao se deixa levar por situagcdes emocionais, afetivas ou até de favoritismo,
0 contrério, ele toma decisdes baseadas na competéncia;

b) receber, de maneira mais rapida e efetiva, as experiéncias e o0s
conhecimentos de um administrador profissional — o administrador
profissional pode trazer experiéncia acumulada em outras empresas e um
nivel de conhecimento diferenciado para a empresa familiar;

c) receber novos estilos e filosofias de administracéo interessantes — além da
experiéncia e conhecimentos, o administrador profissional traz também
estilos e filosofias de administracdo, ainda respeitando a misséo e valores
da organizacdo, que podem ajudar a empresa familiar a alavancar seus
resultados;

d) maior flexibilidade para alteragbes de executivos — 0S executivos

profissionais sdo mais faceis de serem substituidos por ndo serem da
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familia e ndo ter questdes afetivas no meio, assim, essa flexibilidade pode
ser crucial para a empresa familiar mudar, de forma &gil e adequada, seus

rumos.

2.3.2 Desvantagens da sucessao profissional

Ja4 as desvantagens na visdo de Oliveira (2010) para as quais 0S
administradores devem ficar atentos, séo:

a) receber e incorporar estilos e filosofias de administragcéo diferentes dos da
empresa familiar — esse € o principal problema observado na contratacéo
de executivos profissionais para trabalhar em empresas familiares. E para
isso ser evitado, o administrador catalisador do processo sucessorio deve
ter participacdo em todos momentos do planejamento sucessorio, do
recrutamento e da selecdo, assim como do treinamento posterior do
executivo profissional sucessor;

b) maior possibilidade de perder o administrador — neste caso quando o
executivo profissional € bom, pode haver a possibilidade de ele pedir a
demissdo pelas novas oportunidades do mercado de trabalho, e para
reduzir esse risco de ocorréncia a empresa familiar pode ter planos
motivacionais, beneficios, status, entre outros;

c) problemas na hierarquia — as relacdes familiares tém suas caracteristicas
préoprias, e é importante ndo as misturar com as relacdes profissionais, pois
guando misturadas nasce um problema entre relacdo de filho ser
subordinado pelo pai e de pai ser chefe de filho.

Por mais cuidadoso que seja o planejamento dessa profissionalizacdo, os
novos profissionais deverdo ser introduzidos gradativamente e com cautela, pois
gualquer erro cometido pode ser motivo para regredir ao sistema anterior (LODI,
1986). Além disso, Flores (2001) defende que a conjugacdo de esforcos e de um
trabalho competente e de equipe, tanto pelos administradores familiares, quanto pelos
administradores contratados, as empresas familiares terdo uma maior possibilidade

de sobreviver no mercado e ter um duradouro sucesso.
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2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO PROCESSO SUCESSORIO

Planejamento para Chiavenato (2009) constitui na visdo de perceber a atual
condicao da empresa, e a condi¢cao que a empresa pretende alcancar, além de ser de
grande relevancia, j4 que seus objetivos e 0 que deve ser feito para alcanca-los séo
definidos antes, impedindo possiveis problemas inesperados no futuro.

O planejamento para Oliveira (2010) é o ponto inicial no processo
administrativo nas empresas. A sua diferenca no uso e operacionalizacdo em
empresas familiares em relacdo a outros tipos de empresa, estd ha complementacao
gue esse instrumento administrativo pode oportunizar quando se esta trabalhando em
equipe com administradores parentes e administradores profissionais. Essa
abordagem interativa com o0s executivos parentes nas empresas familiares deve ser
bem delineada e operacionalizada, pois as chances de desentendimentos séao,
geralmente, maiores do que em empresas com administracéo profissionalizada.

Estabelecer os objetivos da empresa e criar estratégias que permitam ser
realizados compreende para Nogueira (2014) também ser planejamento. Segundo o
autor o planejamento traz varios beneficios para a administracdo, que sao:

a) oferece uma direcdo — aponta um rumo e proporciona aos membros da

organizacgao criarem uma visao comum,

b) confere foco — estabelece um foco em comum entre os administradores da

empresa, evitando gastos de tempo com esfor¢os desconectados;

c) possibilita uma acdo proativa — faz com que os administradores estejam

atentos ao que acontece no ambiente externo agindo de forma proativa;

d) possibilita o controle de desempenho — constitui em formas para se avaliar

se 0 desempenho esta de acordo com o esperado ou nao;

e) motiva — possibilita que as pessoas figuem motivadas por estarem

participando de um plano maior e que ajudam no crescimento da empresa,;

f) fornece informacdes para a tomada de decisdo — permite a geracdo de

dados sobre o desempenho e assim fazer com que os administradores
saibam melhor decidir os rumos da empresa.

Oliveira (2010) ainda afirma que os planejamentos empresariais podem ser
divididos em trés tipos basicos, que sao:

a) planejamento estratégico da empresa familiar — como uma metodologia

administrativa que possibilita determinar a dire¢ao para a empresa familiar
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seguir, visando ao maior grau de interagdo com o ambiente do negdcio
familiar e as frequentes e fortes mudancas, deve se considerar toda a
empresa e ndo apenas uma de suas partes;

b) planejamento tatico da empresa familiar — como uma metodologia
administrativa que tem por fim, otimizar determinada area da empresa
familiar, pretendendo uma situacao futura perfeitamente interligada com as
orientacfes estabelecidas no processo de planejamento estratégico;

c) planejamento operacional da empresa familiar — esse € definido pela
formalizacdo das metodologias para efetivacdo de resultados especificos
para serem alcancados pelas areas funcionais da empresa e o
desenvolvimento.

Para definir a estratégia, a mesma no processo sucessorio corresponde na
preparacdo de novos administradores, uma equipe de colaboradores com uma boa
performance e a definicdo de um padréo de gestdo. Caso a empresa reconheca um
sucessor como principal administrador da organizac&o, esse sucessor devera ter o
conhecimento do passado em seu dia a dia com o propdsito de pbr em prética
expectativas e responsabilidades futuras (GRZYBOWSKI; TEDESCO, 2002).

E para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a estratégia de uma organizagao
pode ser formulada propositalmente, ou emergir espontaneamente, definindo um
padrdo de comportamento por um determinado tempo. Define estratégia como uma
referéncia em um conjunto de tomada de decisfes, ou seja, uma consisténcia em
condutas ao longo do tempo.

Assim, pode-se concluir que “Estratégia e planejamento sdo conceitos
centrais para uma gestao de sucesso” (NOGUEIRA, 2014, p. 5). Porém, mesmo o
planejamento trazer inUmeros beneficios a empresa familiar, ele ndo pode ser
executado de qualquer maneira, o processo de planejamento estratégico (tatico ou

operacional) precisa ter uma metodologia para seu desenvolvimento eimplementacéao.
2.4.1 Processo de planejamento na sucessao da empresa familiar
O planejamento do processo sucessoério nas empresas familiares se torna um

ponto fundamental de sobrevivéncia. Sendo assim, abaixo estdo dois planos de

sucessao investigados e analisados na literatura para se ter uma base de
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conhecimento em processos da sucessao nas empresas familiares e logo, ter uma
maior probabilidade de se conseguir atingir o objetivo desta pesquisa.

Oliveira (2010) elaborou um resumo de uma metodologia para o processo de
planejamento estratégico, a qual ja foi aplicada em outras empresas familiares, porém,
deve-se lembrar que essa metodologia € um modelo e naturalmente ocorrera
adaptacfes no seu geral, e consequentemente, nos Varios aspectos de suas fases e
etapas. A seguir sdo apresentadas as quatro fases, cada uma com suas respectivas
etapas de acordo com Oliveira (2010):

FASE | — DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Nesta fase I, que também é conhecida como auditoria de posicao, precisa-se
determinar como esté e onde esta a empresa familiar. Essa andlise deve ser feita por
pessoas representantes das varias areas de atuacdo da empresa, as quais devem
analisar e verificar todos 0s aspectos externos e internos que rodeiam a empresa. A
fase do diagndstico estratégico pode ser dividida em quatro etapas basicas, que sao
(OLIVEIRA, 2010):

a) identificacdo da visdo e dos valores das pessoas representativas da

empresa familiar — nessa etapa, € identificada qual as expectativas e
desejos do grupo de lideres, ou seja, dos acionistas, conselheiros e
elementos da alta administracdo da empresa familiar. Essa etapa
proporciona o delineamento do planejamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado;

b) analise externa da empresa familiar — nessa etapa é identificada as
ameacas e oportunidades que se encontram no ambiente da empresa e as
melhores maneiras de evitar ou usufruir essas situacdes. Deve-se
considerar na analise externa a divisdo do ambiente da empresa em duas
camadas: ambiente empresarial direto (que representa o conjunto de
fatores que a empresa identificou e tem condicBes de avaliar ou medir o
grau de influéncia entre as partes) e ambiente empresarial indireto (que
representa o conjunto de fatores que a empresa identificou, mas ndo tem
condi¢Bes, de avaliar ou medir o grau de influéncia entre as partes, como
por exemplo, o caso de algumas variaveis sociais e culturais);

c) analise interna da empresa familiar — nesta etapa € necesséario identificar
analisar os pontos fortes, fracos e neutros da empresa familiar, com base

nos fatores identificados na etapa anterior. Considera-se pontos fortes as
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vantagens estruturais e controlaveis da empresa; pontos fracos sdo as
desvantagens estruturais e incontroldveis e pontos neutros sdo variaveis
identificadas pela empresa, mas que, no momento, ndo existem critérios
para sua classificacdo como ponto fraco ou forte;

d) andlise dos concorrentes e estabelecimento das vantagens competitivas —
0 autor descreve essa etapa como uma decomposi¢cdo de um aspecto da
analise externa, porém seu tratamento deve ser detalhado, pois o resultado
final oportuniza a identificagdo das vantagens competitivas da prépria
empresa familiar e seus concorrentes.

E muito importante que a fase do diagnéstico estratégico com suas quatro
etapas seja completa, realista e impessoal, pois assim, podera evitar possiveis futuros
problemas no desenvolvimento e na implantacdo do planejamento estratégico na
organizacgao familiar (OLIVEIRA, 2010).

FASE Il — MISSAO DA EMPRESA FAMILIAR

Nesta fase deve ser estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como o
seu posicionamento estratégico. A fase da missdo da empresa familiar, de maneira
resumida, pode ter cinco etapas segundo Oliveira (2010), sendo elas:

a) estabelecimento da missdo da empresa familiar — a missdo € a
determinacdo do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a
determinacdo de onde a empresa pretende chegar. A missao € a razao da
existéncia da empresa;

b) estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais da empresa familiar —
propositos da empresa sdo descritos como a explicitacdo dos setores de
atuacao dentro da missdo em que esta atua ou do setor no qual tem a
possibilidade de chegar a atuar, ainda que esta possibilidade seja
diminuida;

c) estruturacdo e debate de cenarios da empresa familiar — representam
critérios e medidas para a preparacdo do futuro da empresa familiar, que
possibilitam identificar o que esta para acontecer no ambiente da empresa
e como a empresa sera abalada por provaveis mudancas;

d) estabelecimento da postura estratégica da empresa familiar — postura
estratégica corresponde a maneira ou postura mais adequada para a

empresa familiar alcancar seus propoésitos dentro da misséo, respeitando a
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sua situacdo externa e interna atual, estabelecida no diagnostico
estratégico;

e) estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas da empresa
familiar — macroestratégias correspondem as grandes acdes ou caminhos
que a empresa deverd tomar para gerar vantagens no ambiente e as
macropoliticas correspondem as grandes orientacdes que servirdo como
apoio de sustentacdo para as decisfes que a empresa devera tomar para
melhor interagir com o ambiente empresarial.

FASE Il — INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS E QUANTITATIVOS DO

PROCESSO DE PLANEJAMENTO DA EMPRESA FAMILIAR

Para a fase lll, a pergunta base para analise é a de “[...] como a empresa
familiar pode chegar a situacao que ela deseja?” (OLIVEIRA, 2010, p. 59). Para tanto
segundo Oliveira (2010), ela pode ser dividida em dois instrumentos interligados, onde
S&0 0s instrumentos prescritivos e 0s quantitativos.

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico
permitem o esclarecimento do que deve ser feito pela empresa familiar para que se
oriente ao alcance dos propositos estabelecidos dentro de sua misséo, conforme sua
postura estratégica, respeitando as macropoliticas e as macroestratégias. O
tratamento dos instrumentos prescritivos pode ser realizado por trés etapas iniciais
(OLIVEIRA, 2010):

a) estabelecimentos de objetivos, desafios e metas da empresa familiar —
nesta etapa deve ser estabelecido, por meio de diferentes técnicas, 0s
seguintes itens: o objetivo que € o0 alvo ou situagao que se pretende atingir,
o objetivo funcional que é o objetivo intermediario que tem relacdo com as
areas funcionais da empresa e possui a finalidade de alcancar os objetivos,
o desafio que € uma realizacdo responsavel pela contribuicdo para atingir
uma meta pretendida, e a meta que corresponde aos passos ou etapas
para atingir os obijetivos;

b) estabelecimento de estratégias e politicas funcionais da empresa familiar —
nesta etapa define-se: a estratégias que € a acdo ou o caminho mais
adequado para alcancar os objetivos, desafios e metas da empresa
familiar, e a politica que fornece parametros ou orientacdes para a tomada
de decisdo, corresponde a toda base de sustentacdo para os diversos

planejamentos da empresa familiar;
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c) estabelecimento dos projetos e planos de agdo da empresa familiar — neste
sdo estabelecidos, com base nas estratégias e respeitando as politicas
funcionais, o0s seguintes itens: 0s projetos que sao trabalhos a serem
executados com responsabilidades de execucao, 0s programas que Sao 0s
conjuntos de projetos homogéneos quanto ao seu objetivo maior, e 0s
planos de ag¢do que sédo os conjuntos das partes comuns dos diversos
projetos quanto ao assunto que esta sendo abordado.

Quanto aos instrumentos quantitativos, Oliveira (2010) apresenta a etapa
consolidagdo dos instrumentos quantitativos, onde deve-se analisar quais sao 0s
recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para alcancar as metas da
empresa familiar. Para a implementacéo do planejamento estratégico, os instrumentos
guantitativos sdo de suma importancia, pois o administrador deve sempre fazer, de
forma estruturada, a interligacédo do planejamento estratégico com os planejamentos
operacionais.

FASE IV — ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO

Apoés a execucao das fases anteriores € preciso verificar como a empresa
familiar esta indo para a situacdo desejada. A avaliacdo pode ser definida, como a
acao necessaria para assegurar a realizacdo dos objetivos, metas, desafios,
estratégias e projetos estipulados (OLIVEIRA, 2010). Essa funcdo, em sentido amplo,

segundo Oliveira (2010, p. 61) envolve:

[...] os processos de avaliacdo de desempenho, comparacdo do desempenho
real com os objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos estabelecidos,
a analise dos desvios dos mesmos, a tomada de acéo corretiva provocada
pelas andlises efetuadas, o acompanhamento para avaliar a eficiéncia da
acao de natureza corretiva, bem como a adigcdo de informagfes ao processo
de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da atividade
administrativa.

Para facilitar essa analise, podem-se considerar segundo Oliveira (1999), dois
assuntos interativos a serem questionados, como a analise do negdcio, por meio de
um estudo critico do mercado, da tecnologia, da situacao econdmico-financeira, bem
como a situacao estrutural em uma abordagem simples e a analise e o delineamento
da estratégia basica a ser operacionalizada pela empresa familiar.

Além do processo de planejamento na empresa familiar detalhado

anteriormente, Oliveira (2010) também destaca algumas fases a serem consideradas
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para o planejamento no momento pontual da sucesséo na empresa familiar, que séo
nessa ordem:

a) identificagéo dos resultados a serem alcangados — essa identificagéo deve
ser estabelecida, primeiramente, do nivel de toda a empresa familiar e,
posteriormente, no nivel da unidade organizacional onde o sucessor esta
designado;

b) estabelecimento do perfil basico do profissional — neste momento, devem
ser considerados o0s aspectos de conhecimento e de habilidades do
sucessor, tendo em vista os resultados a serem alcancados, conforme
estabelecidos no item ‘a’. E como sugestao do autor seria interessante que
0 executivo ja deixasse estabelecido um perfil basico para ser seguido,
prevenindo futuros problemas desnecessarios;

c) amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do executivo
sucessor — essa ¢ a fase do fechamento do processo de sucessao segundo
0 autor, se essa fase for bem trabalhada, o processo sucessorio tera
elevadas chances de sucesso e, inclusive, proporcionar uma alavancagem
nos resultados da empresa familiar;

d) escolha do executivo sucessor — dependendo do que ocorreu nas fases
anteriores, torna-se facil decidir quem ocupara o cargo. A franqueza,
honestidade e a negociacdo devem sustentar todo o processo de debate,
analise final e escolha do executivo;

e) implementacdo e avaliacdo da sucessdo — 0 processo sucessorio é
fortalecido nesta fase. O executivo responsavel pela sucessao deve ter um
nivel de esfor¢os e de atencédo maior, bem como jogo de cintura nessa fase,
para que sua evolucéo seja a mais certa possivel, inclusive apresentando
os resultados desejados.

Portanto, para que o planejamento do processo sucessorio nas empresas
familiares seja viavel, além de ter a consideracdo das quatro fases do processo do
planejamento, € fundamental segundo Oliveira (2010), também existira interacao
dessas cinco fases anteriormente apresentadas e o envolvimento de todas as partes.

Ja os autores Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006) propdem a sucessao sem
uma ordem preestabelecida, ou seja, sem um momento determinado a iniciar,

tampouco para finalizar. Essa forma incorpora momentos distintos, com diversos
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processos, diferentes ferramentas e estruturas nas trés esferas: familia, patrimonio e
empresa.

Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006) entendem que antes de iniciar o
planejamento da sucessdo e da continuidade, a familia deve fazer o diagndstico
societario nas trés esferas, permitindo aos familiares obter conhecimento quanto a sua
histéria e, em consequéncia, quanto a atual situacao da empresa e também do seu
futuro.

As discussdes sobre o acordo societario e o codigo de ética originam a
estrutura de governanca familiar, corporativo e societario. A0 mesmo tempo, com o
estudo do projeto de vida de cada integrante da familia, independentemente da
geracdo que se enquadra, através dos esforcos da empresa familiar. Apdés o
diagndstico societario, os familiares terdo que discutir o acordo societario, para que 0s
direitos e os deveres sejam satisfatorios, e para que haja maior comprometimentopor
parte de todos individuos da familia (PASSOS; BERNHOEFT; TEIXEIRA, 2006).

Pelo fato de o planejamento estar relacionado com as trés esferas, sera
necessario ter um lider para cada uma delas. A lideranca familiar deve ser
representada por um integrante da familia, e assim estar certificado para esta funcao.
O lider precisara ouvir mais do que conversar, pois ele tera que integrar os interesses
de todos os integrantes ativos a empresa familiar, além de conservar e enaltecer o
legado familiar. Ainda devera ficar atentos sempre as esferas, para buscar o melhor
retorno de capital, sempre ciente dos riscos possiveis (PASSOS; BERNHOEFT,;
TEIXEIRA, 2006).

Concluindo entédo, que essa forma de sucessdo necessita segundo Passos,
Bernhoeft e Teixeira (2006), de féruns especificos para as estruturas de governanca:
conselho de familia, societario e administracdo. A empresa familiar deve buscar
renovacao e fortalecimento das estratégias por meio do planejamento estratégico
adequado a empresa.

Por isso, o tema planejamento com ou sem uma ordem preestabelecida dentro
das empresas familiares para no caso, O processo sucessorio, € de extrema
importancia e tem grande influéncia na transferéncia de lideranca pelos ciclos de vidas
e geracdes da empresa. Vale novamente ressaltar que é necessario o envolvimento
de todos integrantes da organizacdo familiar, e que quanto antes comecar esse
planejamento para o processo de sucesséao se iniciar, melhor se tornara toda essa

mudanca, pois todos os membros ja estardo melhor preparados e cientes de que a
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decisdo tomada sera a melhor, porque o tema ja ter4 sido debatido e analisado o
tempo suficiente para que nao haja problemas e situagdes desgastantes no futuro da

empresa.

2.5 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governancga corporativa surgiu como uma maneira de diminuir os conflitos de
agéncia, gerados entre as diversas partes interessadas de uma empresa que, apesar
de ambas as partes terem como o objetivo final o sucesso da mesma, existem
filosofias diferentes sobre 0 mesmo tema em fun¢éo das responsabilidades também
serem diferentes (LIMA; AGUIAR, 2011).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (2015, p. 20) define a

governanca da seguinte forma:

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais
organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sdcios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos
de fiscalizac&o e controle e demais partes interessadas. As boas praticas de
governancga corporativa convertem principios basicos em recomendacdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
valor econdmico de longo prazo da organizacdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua
longevidade e o bem comum.

Pode se dizer que governanga corporativa “é o conjunto de regras, praticas e
instituicbes que determinam como os administradores agem no melhor interesse das
partes envolvidas na empresa, particularmente os acionistas” (LEAL; SAITO, 2003, p.
3).

Como sendo um sistema de controle e monitoramento, as boas praticas de
governanca corporativas sdo geridas por alguns principios. Conforme o Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (2015) o sistema precisa ter como base
a transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

O mesmo IBGC (2015) descreve esses principios da seguinte maneira:

a) transparéncia — consiste em disponibilizar todas as informacdes para as

partes interessadas, sendo essas econdmicas, financeiras e, também
gerenciais. A transparéncia € fundamental para existir a confianca entre os

membros da organizacgao;
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b) equidade — é caracterizada pelo tratamento justo de todos os sécios e
demais partes interessadas (stakeholders). Levando em consideracéo seus
direitos, deveres, expectativas, necessidades e interesses;

c) prestacdo de contas (accountability) — os agentes de governanca devem
prestar contas de sua atuacgéo de claro modo, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissoes;

d) responsabilidade corporativa —os agentes de governanca devem zelar pela
viabilidade econdmica visando o seu sucesso a longo prazo, incorporando
consideracdes de ordem social e ambiental na declaracdo de seus
negécios e operacdes.

Esses principios segundo Steinhorts e Kroetz (2009 apud GOMES, 2017) séo
fundamento para as boas praticas da governanca corporativa, fazendo com que as
organizagdes que adotaram o sistema favorecam sua imagem diante de um risco que
possibilitara sua diferenciacdo no mercado, além de assegurar a confianca dos
investidores na organizacao.

Acrescentando Steinhorts e Kroetz (2009 apud GOMES, 2017) garantem que

para compreender e adotar a governanca corporativa, além de seguir os principios
gue norteiam o sistema, podem ser citados trés pontos a serem considerados: a
criacao de valor, harmonizacéao de interesses e promocéao do crescimento econdémico.

Os proprios Steinhorts e Kroetz (2009 apud GOMES, 2017, p. 29) afirmam
gue a criacdo de valor “acontece devido a negdcio atrativo, estrategicamente bem
posicionado e bem gerenciado. A governanca corporativa permitira que essas
qualidades sejam cada vez mais aprimoradas.” A harmonizagao de interesses que
segundo Steinhorts e Kroetz (2009 apud GOMES, 2017, p. 29) “também & um objetivo
a ser atendido pela governanca corporativa, no qual ha o principal e o agente, ou seja,
os interesses podem ser conflitantes.” E por fim a promocdo do crescimento
econdmico que ainda de acordo com Steinhorts e Kroetz (2009 apud GOMES, 2017,
p. 30):

Constitui um dos complementos mais importantes gerados pelas melhores
praticas da governanca corporativa, evitando abuso de poder, custos de
agéncia, erros de estratégia, deficiéncia na gestdo, favorecimento a fraudes
na empresa, promovendo a credibilidade da empresa no mercado.
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Em uma empresa familiar Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012) afirmam que
a governancga possui componentes capazes de interceder em possiveis desacordos
entre a familia, propriedade e empresa, provocando analises sobre a melhor aceitacéo
no efetivo funcionamento da governanca e de féruns especificos para a resolucao dos
conflitos (RIBEIRO, 2012).

Nas empresas familiares, normalmente empresas de capital fechado, a
governanca corporativa € uma proposta para regular o eterno conflito caracteristico
desse tipo de empresa, entre 0s interesses pessoais e de sobrevivéncia de longo
prazo da organizacdo (MATESCO, 2014). Assim, também Camera e Araujo (2008)
afirmam que a adogéo desse sistema nas empresas familiares se mostra como um
elemento arbitrario para uma média entre os valores da familia e da sobrevivéncia da
empresa, pois busca conciliar os interesses divergentes que envolvem a empresa e
sua necessidade de progresso.

Uma empresa familiar utilizara as boas praticas de governanca corporativa
conforme suas necessidades. O grau de governanca necessario para a familia, ocorre
em funcdo do tamanho da familia, do tamanho e da complexidade do negdcio, ao
numero de proprietarios dentro da empresa, etc. No entanto, com o aumento de tais
empresas familiares em funcdo do processo de sucessdo, sua necessidade
aumentara (LANK, 2002).

As empresas familiares ndo tém obrigatoriedade em adotar o sistema de
governanca. A decisdo por essas praticas deve ser relacionada ao grau de
transparéncia que almeja apresentar ao mercado, assim como o grau de formalizacao
dos processos e controles internos, além da possibilidade de se tornar uma
organizacdo mais ou menos profissionalizada para enfrentar os desafios do mercado
em que atua (MATESCO, 2014).

Ja foi verificado que empresas familiares ndo conseguem adotar a estrutura
completa da governanca corporativa, necessitando adaptacfes. Visto que toda e
gualquer empresa podera adotar essa politica, contanto que de maneira gradual e que
sejam adaptadas a seu tamanho e suas necessidades, sendo todas Uteis ao
desenvolvimento e consolidacdo de uma boa governanca na empresa (AMCHAN,
2014).
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2.6 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Na maioria das vezes as empresas tem bastante resisténcia as mudancas.
Geralmente esse assunto € visto como uma ameaca, pois todos estdo acostumados
com a cultura antiga. E essa mudanga acaba tirando todos de suas rotinas,
provocando um sentimento de inseguranca, que leva a muitos administradores a
desistirem da ideia de mudanca, apenas para nao causar perturbacées na empresa
(CARVALHO, 1999).

As mudancas s6 podem ser aproveitadas, quando os colaboradores comecam
a perceber que é necessario mudar. Pois, mesmo que a empresa tenha um programa
de aprendizagem, isso ndo sera o suficiente para se ter a eficiéncia esperada, pois se
caso os colaboradores néo aceitem a mudanca e ndo mudarem suas atitudes, de nada
adiantara (CARVALHO, 1999).

Com isso, segundo Lima e Bressan (2003 apud PINTO; SOUZA, 2009)
conceitua —se mudancga organizacional como qualquer alteracdo, planejada ou néo,
dentro dos componentes organizacionais ou nas relacdes existentes entre ambiente
e empresa, e que possam obter algum envolvimento relevante, de natureza positiva
ou negativa, para aumentar a eficiéncia, a eficacia e a sustentabilidade organizacional.

O Quadro 4, a seguir, destaca de forma abrangente alguns autores que
discutem o termo mudanca organizacional e tentam sistematizar o conceito. Lima e
Bressan (2003 apud PINTO; SOUZA, 2009) dizem que todas as definicdes se referem
as consequéncias da mudanca ou seus meétodos e técnicas para seu

desenvolvimento.

Quadro 4 — Algumas definicbes de mudanca organizacional
(continua)

Definicdo encontrada Referéncia

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente | Porras e
embasadas, visando mudanca planejada do ambiente de trabalho | Robertson
com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o | (1992)
desempenho organizacional.

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou | Ford e Ford
ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e | (1995)
falarem sobre a mudanca que percebem.
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(concluséo)
Definicdo encontrada Referéncia

Resposta da organizacdo as transformacdes que vigoram no | Nadler et al.
ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre os | (1994)
componentes organizacionais (trabalho, pessoas,
arranjos/estrutura e cultura).

Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, | Wood Jr.
cultural, tecnolégica, humana ou de outro componente, capaz de | (2000)
gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao.

Qualquer modificacdo, planejada ou ndo, nos componentes | Bressan
organizacionais formais e informais mais relevantes (pessoas, | (2001)
estruturas, produtos, processos e cultura); modificacdo que seja
significativa, atinja a maioria dos membros da organizagéo e tenha
por objetivo a melhoria do desempenho organizacional em resposta
as demandas internas e externas.

Fonte: apud PINTO; SOUZA, 2009, p. 614.

O acontecimento da mudanca organizacional vem ganhando destaque em
virtude do aumento da velocidade das mudancas associadas ao desenvolvimento
tecnoldgico. Estudar as mudancas € conhecer os componentes que podem determinar
0 seu sucesso, discutir a possibilidade de controlar ou planejar o processo e, até
mesmo compreender como relacionam-se estrutura, estratégia e cultura durante o
desenvolvimento.

O desafio se torna ainda maior em empresas familiares, pelo fato de ter o
processo sucessorio e o convivio entre familia e as organizacoes. Ela busca trazer
uma maior mudanca na sua estrutura, além dos desafios diarios de se manter no
mercado em que esta inserida. Esse procedimento tem grande importancia para seu
histérico de vida da empresa e também da sua cultura (ESTOL; FERREIRA, 2006).

Mudar a cultura de uma empresa pode se tornar uma grande complicacéo
para a organizacdo. Deve ser lembrado que as decisGes sobre os colaboradores
admitidos tiveram como base, na cultura jA existente e que as pessoas que
permaneceram na empresa foram as que ja possuiam ou aceitaram os valores e
principios em vigor. Assim, mudar a cultura podera significar mudar a forma de pensar
e agir, principalmente por conta da sucessdao de comando familiar. A mudanca de
cultura desafia habitos firmados de pensamentos e acdo (LACOMBE; HEILBORN,
2008). De acordo com Lacombe e Heilborn (2008, p. 359) “O que se confronta nao é

s6 o comportamento, mas 0s sentimentos que ddo suporte ao pensamento habitual.”
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Por fim, ainda segundo Lacombe e Heilborn (2008, p. 359) se referindo a

mudanca organizacional, afirma que:

Os executivos devem estar conscientes de que a cultura da organizagéo tanto
pode ser administrada como mudada. Os administradores com conhecimento
da cultura devem compreender o0 que e como mudar, quando a mudanca &
necessaria, e devem ter capacidade para conduzir e controlar o desempenho
da organizagdo num mercado cambiante. Os administradores, com base no
conhecimento dos principios e valores, precisam compreender 0 que nao
pode e o que pode ser cedido.

Diante de tudo isso, entender questdes relativas a mudanca organizacional,
assim como governanca corporativa, planejamento estratégico e profissionalizacéo,
mostram-se fundamentais para que se reflita e compreenda o processo de sucesséo

nas empresas familiares, tema estudo deste trabalho.
2.7 RESUMO FUNDAMENTA(;AO TEORICA
Tomando por base tal orientacdo tedrica que foi apresentada no decorrer

deste trabalho, foi possivel desenvolver um quadro resumo com as principais

referéncias bibliograficas utilizadas, conforme segue Quadro 5.



Quadro 5 — Resumo do referencial tedrico
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(continua)
TEMA ENFOQUE DEFINICAO SINTETIZADA AUTOR(ES)

Defini¢éo Sua origem e historia séo vinculadas a uma familia onde também possuem | Bernhoeft
0 controle acionario, os lacos familiares determinam a sucesséo de poder de | (1989);
maneira hereditaria e existe uma relacdo reciproca de sistema empresarial | Bornholdt
com familiar. (2005); Flores

(2001)
EMPRESA Empresa familiar no | Surgiram com as companhias hereditarias no inicio do século XIV, com o | Oliveira (2010);
EAMILIAR Brasil crescimento do movimento migratorio houve aumento das empresas | Floriani (2002)
familiares. Atualmente, apenas 30% passam para a segunda geracgao, e 5%
as que alcancam a terceira geragao.

Caracteristicas das | Grande valorizacao de relacdes afetivas; valorizacdo dos funcionarios que | Macédo (2001)

empresas trabalham a bastante tempo na empresa; dificuldade em separar o racional

familiares e o emocional; maior exigéncia de fidelidade dos funcionérios; postura

brasileiras centralizada; preferéncia em comunicacao verbal, etc.

Definicao Rito de transferéncia de poder e capital entre a geracdo que dirige a empresa | Leone (1991
atualmente e a que vira a dirigir; ocorre de forma gradativa e planejada, ou | apud Scheffer,
repentina; processo que define o futuro da empresa; existem dois tipos de | 1995); Lodi
sucessao: familiar e a profissional. (1998); Oliveira

(1999)
SUCESSAO | Vantagens da Continuidade no comando familiar da empresa, decisdo mais agil, uniao | Oliveira (2010);
FAMILIAR sucessao familiar entre passado e futuro, espirito de familia, conhecimento mais profundo | Lodi (1986)

sobre o0 executivo sucessor, lealdade dos funcionarios, reputacao da familia,
sensibilidade pelas responsabilidades sociais e politicas, etc.

Desvantagens da
sucessao familiar

Disputa de poder, dupla jornada de trabalho, existéncia de conflitos, uso
impréprio de recursos, resisténcia a modernizacao, favoritismo, falta de
planejamento, estruturas difusas, etc.

Oliveira (2010);
Lodi (1986);
Werner (2004)
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(continuacao)

TEMA ENFOQUE DEFINICAO SINTETIZADA AUTOR(ES)
Definicao Contratacdo de executivos assalariados dentre os administradores | Lodi (1986);
familiares para viabilizar o caminho do sucesso duradouro; condutas de | Bernhoeft
administracdo mais racionais e atualizadas e menor personalizadas; periodo | (1989); Flores
de transicdo que fara a empresa conseguir ter abertura para modernizacdo. | (2001)
Eiﬁ;fg 'I&% Vantagens da Facilidade no recrutamento e selegdo; recebimento mais rapido de novas | Oliveira (2010)
NA EMPRESA sucessao experiéncias e conhecimentos do profissional; receber novos estilos e
EAMILIAR profissional filosofias; maior flexibilidade para alteragGes de executivos.
Desvantagens da Incorporacao de estilos e filosofias diferentes da maneira de ser da empresa, | Oliveira (2010)
sucessao maior possibilidade de perder o administrador por nao ter vinculo afetivo com
profissional a empresa e problemas na hierarquia quando misturada as relagbes
familiares com as profissionais.
Definicao Viséo de perceber a atual condicdo da empresa e a condi¢cdo que a empresa | Chiavenato
pretende alcancar, estabelecer objetivos e criar estratégias que permitam | (2009); Nogueira
ser realizadas, além de estabelecer foco e diregdo, fornecer informagées | (2014)
para tomada de deciséo, etc.
Tipos de Planejamento estratégico; planejamento tatico; e, planejamento operacional. | Oliveira (2010)
PLANEJA- planejamento
MENTO Processo de Metodologia para o processo em fases: diagndstico estratégico, definicdo da | Oliveira (2010)
ESTRATE- planejamento na missdo da empresa, instrumento prescritivo e quantitativo do processo de
GICO DO sucessao da planejamento da empresa familiar e acompanhamento e avaliagéo.
PROCESSO empresa familiar
SUCESSORIO

Fases do
planejamento no
momento da
sucessao familiar

Fases: Identificacdo dos resultados a serem alcancados, estabelecimento
do perfil basico do profissional, debate dos resultados esperados e do perfil
béasico do executivo sucessor, escolha do executivo sucessor e
implementacgéo e avaliacdo da sucesséo; ou pode ser feita ser uma ordem
preestabelecida, incorporando momentos distintos, com diversos processo
nas trés esferas: familia, patriménio e empresa.

Oliveira (2010);
Passos,
Bernhoeft e
Teixeira (2006)
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(concluséo)

TEMA ENFOQUE DEFINICAO SINTETIZADA AUTOR(ES)
Definicao Sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes sdo dirigidas, | IBGC (2015);
GOVERNAN- monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre os | Leal e Saito
GCA CORPO- membros interessados da organizacdo e geridas por alguns principios; | (2003)
RATIVA conjunto de praticas, regras e instituicbes que determinam como o0s
executivos agem no interesse das partes envolvidas na empresa.
Definicao Qualquer alteragdo, planejada ou né&o, dentro dos componentes | Lima e Bressan
MUDANCA AR ~ .
ORGANIZA- organizacionais ou nas relagdes, e que possam obter algum envolvimento | (2003 apud
relevante para aumentar a eficiéncia, a eficacia e a sustentabilidade | Pinto; Souza,
CIONAL o
organizacional. 2009)

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os métodos e as técnicas que orientam tal
estudo para mostrar seu desenvolvimento, e assim poder alcancar de maneira
satisfatoria, 0s objetivos propostos.

Afim de alcancar os objetivos deste trabalho, o processo metodoldgico, € a
forma mais qualificada para compreender certos problemas e seus possiveis
resultados, entretanto é necesséria a definicdo dos aspectos metodoldgicos desse
estudo. Qualquer e por inteiro procedimento de estudo que o pesquisador for utilizar,
préprios da metodologia, levando em consideracdo os objetivos e chegar os
resultados que pretende passar, devem ser adequados (BARROS; LEHFELD, 1986).

Para Fachin (2006, p. 29) metodologia seria:

[...] um instrumento do conhecimento que proporciona aos pesquisadores, em
qgualquer area de sua formacéo, orientacdo geral que facilita planejar uma
pesquisa, formular hipoteses, coordenar investigacoes, realizar experiéncias
e interpretar os resultados. Em sentido mais genérico, método, em pesquisas,
seja qual for o tipo, é a escolha de procedimentos sistematicos para descricdo
e explicacdo de um estudo [...].

Assim, neste capitulo serdo levantadas informacbes em relacdo ao
delineamento da pesquisa, 0s participantes do estudo, o procedimento da coleta de
dados e o procedimento da analise de dados, para, deste modo, poder desenvolver

uma direcdo a fim de compreender o questionamento exposto pela pesquisa.
3.1 DELINEAMENTO

No delineamento séo definidos quais 0s meios que serdo utilizados para o
estudo da pesquisa, como em geral sendo classificados quanto a sua natureza,
guando ao seu nivel e quanto a sua estratégia.
3.1.1 Quanto a natureza

De acordo com Diehl e Tatim (2004, p. 52):

Os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado
problema e a interagdo de certas variaveis, compreender e classificar os
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processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de dado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

E importante destacar que na pesquisa qualitativa o pesquisador tem ampla
liberdade para realizar seus estudos, porém se esquecer que o trabalho cientifico em
sua estrutura deve apresentar coeréncia, consisténcia e originalidade (TRIVINOS,
1992 apud DIEHL; TATIM, 2004).

Sendo assim, a natureza escolhida para esta pesquisa é a qualitativa, a fim
de criar relacbes a respeito do tema, além da necessidade de respostas mais
individualizadas e profundas, ndo necessitando de métodos estatisticos para analisar
os dados coletados.

3.1.2 Quanto ao nivel

A presente pesquisa se enquadra como de nivel exploratério, onde “tém como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a constituir hipoteses” (GIL, 2002, p. 41). Onde pode-se dizer ainda,
segundo Gil (2002) que o objetivo principal destas pesquisas de nivel exploratorio € o
aprimoramento de ideias.

Deste mesmo modo Zamberlan et al. (2019) seguindo a mesma linha,
complementam que o objetivo da pesquisa exploratoria é investigar uma situacao para
propiciar aproximacéao e familiaridade com o assunto, gerando maior compreensao a
respeito dele.

Concluindo, a pesquisa exploratéria pode ser empregada para varias
finalidades, entre elas a definicdo com maior precisdo do problema; identificar cursos
alternativos de acéo; formular hipoteses; e estabelecer prioridades para as préximas
pesquisas (ZAMBERLAN et al., 2019).

3.1.3 Quanto a estratégia

O método mais apropriado para realiza¢do desta pesquisa quanto a estratégia

€ 0 de estudo qualitativo genérico, onde séo:

[...] aqueles que sintetizam as caracteristicas da pesquisa qualitativa, ao invés
de focar na cultura como faz etnografia, ou no caso como o estudo de caso,
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0 estudo qualitativo genérico objetiva descobrir e entender um fenémeno,
melhorando o entendimento de um processo, ou das perspectivas e visdes
de mundo das pessoas envolvidas, preservando os detalhes para um melhor
entendimento de determinado fendmeno (CAELLI; RAY; MILL, 2003;
MERRIAM; TISDELL, 2015 apud SILVA; LARENTIS; DIAS, 2018, p. 60).

Assim, esse método escolhido para a pesquisa, confere grande importancia
ao contexto estudado, no caso desta pesquisa, as empresas familiares da Serra
Galucha, oportunizando e promovendo a construcdo de producao tedrica e conceitos,
proporcionando ao pesquisador a compreensdo sobre o que ocorre nas empresas
(LIMA, 1999).

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO

Os participantes deste estudo serdo empresas familiares da Serra Gaulcha,
gue ja passaram pelo processo de sucessao. Sendo empresas de variados portes e
ramos de atuacdo. Neste momento € tratada a definicdo de populacéo e a populacéo

amostral, onde de acordo com Vergara (1998, p. 48):

Entenda-se aqui por populacdo ndo o nimero de habitantes de um local,
como € largamente conhecido o termo, mas um conjunto de elementos
(empresas, produtos, pessoas, por exemplo), que possuem as caracteristicas
gue serdo objeto de estudo. Populacdo amostral ou amostra é uma parte do
universo  (populacdo), escolhida segundo algum critério de
representatividade.

Também neste mesmo sentido para Lakatos e Marconi (2003) amostragem
pode ser definida como a amostra de uma parcela propriamente selecionada, ou seja,
€ a amostra de uma parte da populacéo.

Essas técnicas de amostras subdividem-se em dois grupos: as probabilisticas
e as nao probabilisticas (SAMARA; BARROS, 2007).

Nas amostras probabilisticas “[...] todos os elementos da populacéo tém igual
probabilidade (e diferente de zero) de serem selecionados para compor a amostra.”
(SAMARA; BARROS, 2007, p. 160). Existem quatro procedimentos basicos dentro da
amostra probabilistica, que sdo (SAMARA; BARROS, 2007):

a) probabilistica simples — é quando ocorre a escolha aleatéria dos elementos

gue fardo parte da amostra e a populacédo tem igual probabilidade de ser

escolhido;
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b) probabilidade estraficada — é quando ocorre a escolha tendo por
necessidade ter que subdividir a populacdo em estratos homogéneos;

c) probabilidade sistemética — é quando ocorre a necessidade de selecionar
aleatoriamente a populacdo da amostra, tendo estabelecido um intervalo
entre esses elementos;

d) probabilidade por conglomerado — é quando ocorre para a selecdo de
amostra, a subdivisdo da area a ser pesquisada. Esta subdivisdo pode ser
por quarteirdes, bairros e domicilio, onde depois dessa subdivisdo, a
pesquisa serd realizada de forma sistematica, para nao ocorrer
interferéncias nas informacdes.

Ja& nas amostras nao probabilisticas a escolha da selecdo se déa por critérios
subjetivos do pesquisador, de acordo com a sua experiencia e com 0s objetivos do
estudo, ndo sendo utilizados conceitos estatisticos. Essa amostragem pode ser
subdividida em (SAMARA; BARROS, 2007):

a) ndo probabilistica por conveniéncia — os participantes da amostra séo
selecionados de acordo com a conveniéncia do pesquisador, ou seja, €
escolhida as pessoas entrevistadas conforme o alcance do pesquisador;

b) ndo probabilistica por julgamento — os entrevistados sdo selecionados
segundo o critério de julgamento do pesquisador, tendo como base o que
o entrevistado pode fornecer ao estudo;

c) ndo probabilistica por cota — ocorre quando o pesquisador procura uma
amostra que se identifique de uma maneira com 0 universo. Essa
identificacdo pode estar ligada a idade, sexo, etc.

Sendo assim, para a presente pesquisa foi utilizada uma amostragem nao
probabilistica por conveniéncia e por julgamento, onde a escolha dos entrevistados foi
feita por critério de julgamento do pesquisador. Para tanto, foram escolhidas quatro
empresas familiares da Serra Galcha, uma regido compreendida no nordeste do Rio
Grande do Sul, onde tais ja passaram pelo processo de sucessao e que entéo,
aceitaram o convite para participar da presente pesquisa, além do fato de serem mais
acessiveis.

Apresentando entdo o perfil das empresas escolhidas e em ordem de
entrevistas, a primeira Empresa A fica localizada na cidade de Barao e faz parte do
segmento econdémico de cachacarias. A segunda Empresa B também fica localizada

em Barédo, porém atua na area de industria e comércio de ortopedia. Ja a Empresa C
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localiza-se em Garibaldi e a Empresa D em Carlos Barbosa, e as duas fazem parte do
segmento econdmico de transporte turistico, enfim formando assim, as unidades de

analise necessérias a responder o problema questdo desta pesquisa e seus objetivos.

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

De acordo com Lakatos e Marconi (2003, p. 165) a coleta de dados é a fase
da pesquisa “em que se inicia a aplicacao dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos.” Ela exige do
pesquisador paciéncia, perseveranca e esforco pessoal, pois € uma tarefa cansativa
e toma bastante tempo (LAKATOS; MARCONI, 2003).

A coleta de dados deve ser efetuada diretamente na fonte de informagdes,
com o objeto de estudo, ou seja, diretamente com o individuo sobre o qual
recaiu a amostragem, seja em uma universidade, estabelecimento comercial,
residéncia, fabrica, hospital, empresa, cortico, favela, agricultura, etc.
(FACHIN, 2006, p. 155).

Para realizacéo da coleta de dados de que se precisa para auxiliar na resposta
ao problema tema desta pesquisa, o melhor meio que se enquadra a ser utilizado € a
entrevista. Na qual, entrevista de acordo com Lakatos e Marconi (2003, p. 195) se
caracteriza como “um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacgdes a respeito de determinado assunto [...]". Além disso, existem trés tipos de
entrevistas, que variam de acordo com o propésito do pesquisador/entrevistador
(LAKATOS; MARCONI, 2003), que sao:

a) padronizada ou estruturada — ocorre de maneira em que 0 entrevistador
segue um roteiro previamente estabelecido, com perguntas ja previamente
definidas, de acordo com um formulario;

b) despadronizada ou n&o-estruturada — ocorre de maneira em que o
entrevistador tem a liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer
direcdo que achar adequada. Pode ocorrer geralmente como uma
conversacao informal com perguntas mais abertas;

c) painel — ocorre de maneira em que se repete as perguntas as mesmas
pessoas, de tempos em tempos, para estudar a evolucdo das opinides em

periodos curtos.
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J& segundo Vergara (1998, p. 53) a entrevista € um procedimento no qual:

[...] pode ser informal, focalizada ou por pautas. Entrevista informal ou aberta
€ quase uma ‘conversa jogada fora’, mas tem um objetivo especifico: coletar
os dados de que vocé necessita. Entrevista focalizada também é tdo pouco
estruturada quanto a informal [...]. Na entrevista por pauta, o entrevistador
agenda varios pontos para serem explorados com o entrevistado. Tem maior
profundidade. Vocé pode gravar a entrevista, se 0 entrevistado permitir, ou
fazer anotacBes. De qualquer forma, depois de transcrevé-la, apresente a
transcricdo ao entrevistado, para que a confirme ou faca as alteracdes que
julgar necessérias.

No geral, as entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para o
presente estudo, jA que a maioria delas se trata de questdes humanas, trazendo
sentimentos, histérias e geracdes que foram e sdo vividas por familias dentro do
mundo dos negocios.

Sendo assim, foram elaboradas dez perguntas chave conforme os objetivos
do trabalho e baseadas no referencial tedrico, que se encontram no Apéndice A. Sao
guestdes abertas para maior liberdade de respostas dos entrevistados que ja
participaram de um processo de sucessao na empresa.

No dia 23/08/2021 foi entrado em contato por WhatsApp com a Empresa A
para o pedido de participar da entrevista, e logo tendo como resposta que
participariam foi marcada uma visita presencial no dia 06/09/2021 com o entrevistado
da terceira geracdo que esta atualmente no comando do negdécio, para que as
respostas fossem coletadas de forma presencial e gravadas para uma analise
posterior. Com a Empresa B, foi enviado no dia 27/08/2021 um e-mail com o convite
para responder as questdes e participar da pesquisa, tendo assim também logo a
resposta de que participariam, foi agendada uma visita com o entrevistado da primeira
geracao/fundador que ja passou pelo processo sucessorio, no dia 09/09/2021 para a
coleta das respostas de forma presencial e também gravadas para uma analise
posterior. Com a Empresa C, o convite de responder as questdes e participar deste
estudo se deu por uma ligacdo no dia 01/09/2021, onde o entrevistado da segunda
geracdo e atual administrador aceitou e entdo, foi enviado por WhatsApp as questées
a serem respondidas, dessa forma no dia 13/09/2021 as respostas foram recebidas
via audio e analisando foi possivel constatar que as duvidas foram esclarecidas, e nédo
teve necessidade de marcar uma visita presencial. Por fim, com a Empresa D foi
entrado em contato por WhatsApp no dia 31/08/2021 convidando a responder as

guestbes e participar da pesquisa, logo tendo como resposta que participaria da
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entrevista, foi marcada uma visita presencial para o dia 16/09/2021 com o entrevistado
da segunda geracao atualmente diretor da empresa para que se tivesse a coleta das

respostas, onde no dia as mesmas foram gravadas para analise posterior.

3.4 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

Uma vez obtidos os dados na coleta, o préximo passo € a analise e a
interpretacdo dos mesmos, para poder proporcionar respostas a pesquisa (LAKATOS;
MARCONI, 2003).

De acordo com Trujillo (1974 apud LAKATOS; MARCONI, 2003) a andlise de
dados é uma tentativa de evidenciar as relacdes existentes entre o caso estudado e
outros fatores. De acordo com Lakatos e Marconi (2003) a elaboracéo da anéalise pode
ser realizada em trés niveis: a interpretacdo, a explicacao e a especificacao.

E na andlise que o pesquisador entra em maiores detalhes dos dados
levantados “a fim de conseguir respostas as suas indagacoes, e procura estabelecer
as relagdes necessarias entre os dados obtidos e as hipoteses formuladas [...]"
(LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 169).

Sendo assim, o procedimento de analise de dados escolhido para o presente
estudo, a fim de analisar os dados obtidos com a pesquisa qualitativa exploratéria, se
dara através da analise do conteudo. Ja que cada entrevista presencial teve realizada
a gravacao das respostas, exceto a da Empresa C ja que foi respondida via audio,
todas foram ouvidas novamente pela autora da pesquisa, para ser feita a analise do
contetdo. As partes que responderem aos objetivos e tema questao desta pesquisa
serdo mais uma vez analisados pela pesquisadora para que seja feita entdo, uma
comparacao das respostas de cada empresa para cada questdo, apresentando suas

diferentes visfes e/ou também suas similaridades dentro das empresas familiares.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo ser4 apresentada a andlise dos resultados obtidos com as
entrevistas realizadas com as quatro empresas familiares que se dispuseram a
responder as perguntas.

Sendo assim, todas as informacbes coletadas foram analisadas e
organizadas, para se obter uma melhor compreenséo do tema, as respostas foram
comparadas na ordem das perguntas, entre 0 que cada empresa respondeu para tal
guestdo. Bem como também sera apresentado um quadro resumo expondo as
respostas das questbes de forma breve e resumida, e por fim, sera dividido em
subtitulos baseados nos objetivos especificos desta pesquisa, respondendo quais
guestdes respondem a esses objetivos, que séo:

a) compreender como ocorre a sucessao familiar;

b) verificar as atitudes adotadas por familias empresariais no plano sucessorio

de gestao;

c) identificar os efeitos na relacdo empresa e familia;

d) identificar como os envolvidos nas empresas desempenham seus papéis

NO processo sucessorio;

e) identificar as praticas assertivas na sucessao familiar;

f) refletir sobre os desafios enfrentados pelas empresas familiares a partir das

diferentes visoes.

Além disso, sera possivel através das respostas obtidas com as entrevistas,
responder ao problema questdo formulado para este estudo que é: “quais sdo os
desafios enfrentados pelas geracdes no processo de sucessdo das empresas
familiares da Serra Gaucha?”. Juntamente com o objetivo geral que € de: “identificar
e analisar quais sdo os desafios enfrentados pelas geracdes no processo de sucessao
das empresas familiares da Serra Gaucha [...]°, como sera observado no decorrer do
presente estudo.

Na primeira questdo da entrevista € perguntado como ocorreu o processo de
sucessao na empresa, e assim pode-se observar que independentemente do tamanho
da empresa existe a preferéncia em passar a administracdo para parentes proximos,
como nas entrevistadas, sédo os filhos, e assim futuramente entdo netos. Nas quatro
empresas a sucessdo nao ocorreu de forma planejada, o processo foi ocorrendo de

forma natural, pois nas quatro empresas os filhos cresceram ajudando os pais e ja
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desde pequenos conhecendo todos os principios, valores e a maneira de como se era
trabalhado na empresa.

Os motivos de terem acontecidas as sucessfes de modo geral, teve
justificativas variadas nas respostas das empresas, no caso das empresas B e C foram
semelhantes, de que seria que os fundadores das empresas, com 0 mercado
crescendo e a parte burocratica cada vez mais complexa e tecnolégica foi dificil
acompanhar essas mudancas. Com o0s sucessores de ambas as empresas da
segunda geracao crescendo nesse meio podendo-se dizer mais tecnolégico, ficou
menos complicado para acompanhar e assim, aderir as mudancas e conseguir a
conquista dos clientes. Com a empresa D, seu motivo ocorreu quando o fundador
chegou a uma certa idade e quis parar de trabalhar por estar aposentado.
Conversando com seus filhos sucessores, explicou que o que ele possuia iria
entregar, mas que a partir dali seria com eles, hoje em dia ja possuem futuros
sucessores para terceira geracdo, que trabalham na empresa e que segundo o
entrevistado ja saberiam administra-la e continua-la caso fosse necessario uma
sucessao de imediato. E na empresa A ocorreu porque 0 pai que ja estava na segunda
geracdo administrando a empresa, se mudou para outra localidade, assim tendo um
dos filhos com mais gosto por este trabalho e ja tendo 0 conhecimento necessario
para continuar a empresa, acabou ficando este com a empresa e consequentemente
na administracdo. Hoje em dia também ja tem a filha que sera a futura sucessora na
quarta geracgdo, que quer continuar a empresa.

Em relacdo a segunda questdo sobre a escolha, a comunicagcdo, o
treinamento e a preparacao do sucessor, em todas as respostas das empresas se deu
de forma semelhante. A escolha foi de forma espontanea e natural de pai para filho(s),
a preparacao dos sucessores comecou desde cedo, ja que cresceram acompanhando
0s pais e adquiriram todo o conhecimento necessario para que quando chegasse o
momento saberiam como continuar a administrar a empresa. Sobre a comunicacao,
ela se deu através do dialogo com os envolvidos, da forma que todos apoiaram e
aceitaram de imediato a decisdo, além de incentivarem a continua¢do do negdcio, ja
assim, respondendo a terceira questdo que pede do apoio e comprometimento dos
envolvidos.

Em relacado as dificuldades no processo de sucessao nas quatro empresas
entrevistadas nado houveram problemas de grandes propor¢cdes. Na empresa Ae na

empresa D as maiores dificuldades foram semelhantes, pois quando passado de pai
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para filho, foi preciso investir em ferramentas mais atuais para poder trabalhar e dar
conta da demanda. De acordo com o relato do entrevistado da empresa D, como ele
e seu irmao eram jovens e ndo tinham experiéncias com bancos, foi dificil conquistar
a confianca destes para conseguir um empréstimo, o pai que era o antigo
administrador, havia dito que o que ele possuia para ajudar ele entregou para os filhos
e explicou que agora era com eles, entdo com muita dedicacao e esfor¢o conseguiram
superar esse desafio. Na empresa C o maior desafio foi a diferenca de pensamento,
pois 0 que gerava lucro na geragao anterior, hoje em dia ndo gera mais tanto, e assim
teve que se sair da zona de conforto, porém com muito didlogo ambas as partes
sempre acabaram entrando em um acordo. Na empresa B ndo houve grandes
problemas, além de que, o fundador ainda acompanha fortemente as decisfes da
empresa e da o suporte que ele pode para seus sucessores no comando.

Para tornar o processo de sucessao menos conturbado, as respostas foram
todas semelhantes. O que foi respondido em comum foi a questdo do dialogo com
todos os envolvidos, e saber o momento de ceder, além de priorizar os principios e
objetivos da empresa, manter o respeito com todos e sempre quando é tomada
alguma decisao analisar os pros e contras levando em conta o comum acordo. Além
de que os sucessores ja possuiam um grande conhecimento da empresa, ja que a
acompanharam desde cedo facilitando o processo.

Posteriormente as escolhas de sucessores, acontecem mudancas nas
empresas que sdo motivadas pela nova gestdo e pode haver um acompanhamento
dessas mudancas pela antiga administracdo, que com sua experiéncia contribuem
para a empresa, ja que as mudancas podem fazer grande diferenca na empresa.
Relacionado a esta questdo, foi respondido pela Empresa A que o sucedido
acompanhou por um bom tempo depois da sucesséo a empresa e ajudou na parte da
matéria prima, mas que depois de certa idade as visitas se tornaram menos
frequentes, mas ainda acontecem e cheias de ideias. Na empresa B o fundador afirma
gue ainda contribui nas tomadas de decisdes e fica por dentro do que acontece na
empresa, sempre dando sua contribuicdo quando € preciso, além de ja ter uma certa
idade. Na empresa C apés a sucessao, o sucedido acompanhou juntamente com sua
esposa todo o0 pos processo da empresa e ainda hoje acompanha e ajuda quando é
preciso. Ja na empresa D, foi relatado que o acompanhamento ocorreu por pouco
tempo por conta da idade avancada do sucedido, e 0s sucessores logo tiveram que

‘andar com as proprias pernas’ como disse o entrevistado.
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Sobre as vantagens e desvantagens que sao consideradas na sucessao
familiar destas empresas, quando perguntado ao entrevistado da empresa A é
considerado vantagens maior confianga e comprometimento com o negocio por parte
dos envolvidos e confianca da marca pelos clientes, principalmente os fiéis por
conhecerem toda a histéria. Além do sucessor que ja cresce na empresa desde cedo
e consegue ter um conhecimento maior de todo 0 processo da empresa e a vantagem
de estar a disposicdo da empresa sempre que necessario. JA a desvantagem
considerada é o conflito que quando acontece pode acabar sendo levado para dentro
de casa e abalar as relacbes de familia, por isso tudo deve ser feito com bastante
didlogo para que isso ndo aconteca. Para a empresa B foi respondido como vantagens
também sobre o conhecimento que ja € adquirido desde cedo pelo sucessor além de
ter a familiaridade com toda a empresa e como funciona. Ja desvantagem poderia ser
a pressao em provar que se € capaz de assumir 0 cargo e manter a empresa rentavel,
ja que o negocio afeta o sustento de toda a familia.

As vantagens consideradas pela empresa C seriam poder assumir o proprio
negocio com a histéria da familia e isso transmite confianca e preservacédo pelos
valores, além de administrar um sonho da familia. Ja& como desvantagem vé que as
empresas familiares podem acabar misturando empresa com familia, e muitas vezes
aquele momento de lazer acabar virando uma reuniédo de negocios. E a empresa D na
entrevista também nesse caminho como a empresa C, considera desvantagem algo
gue seria um problema na empresa acabar se tornando maior por chegar dentrode
casa e abalar a familia, por isso se nao tiver uma boa conversa na empresa pode
acontecer isso. Aléem da desvantagem de que muitas vezes as futuras geracdes
sucessoras podem acabar esquecendo 0s objetivos da empresa e colocar 0s
interesses pessoais em primeiro plano. E como vantagens o entrevistado considera
gue o sucessor crescendo na empresa ja tem uma boa parte do caminho preparado
para a sucessdo, e também consegue uma confianca maior dos clientes por ser
empresa familiar.

Quando se pede para comentar sobre critérios de profissionalizacdo a
empresa A, empresa C e empresa D comentam que néo foi até entéo utilizado critérios
de profissionalizacdo. Mas, as trés empresas consideram de suma importancia para
os dias de hoje investir no mesmo, pois sempre se pode aprender mais e tudo é
complemento. Apesar de constatarem que a experiencia e o dia a dia sdo a escola da

vida. A empresa A para uma futura sucessao afirmou que contara com a realizagéo
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de cursos especificos para ter um aperfeicoamento da area, e a empresa D ja tem
seus futuros sucessores com faculdade do ramo concluida. Ja o entrevistado da
empresa B, antes de ter seu inicio no mercado de trabalho com a empresa atual, ja
havia realizado cursos de linguas estrangeiras e frequentou escolas superiores desde
muito cedo. Sempre procurou estar se atualizando, e isso seguiu com os filhos
sucessores que hoje administram a empresa, com cursos profissionalizantes, além de
0S netos para sucessdao de uma terceira geracdo, também j& terem faculdade.
Contudo, também assim como as outras empresas entrevistadas, considera o0s
desafios do dia a dia como a maior escola da vida para se aprender.

As tomadas de decisfes dentro de uma empresa familiar quando néao existir
um dialogo entre os membros, pode se tornar um grande problema tanto para a
empresa quanto para a familia. Por isso, quando questionado sobre essa relacdo de
tomada de deciséo, foi respondido por todas as empresas que sempre que se tem
uma decisdo para tomar, todos se reunem e conversam. Apresentam o0s pros e
contras, trocam opinides até chegarem em comum acordo, para o bem maior, a
empresa.

Por fim, com base em toda experiencia das pessoas entrevistadas, foi pedido
para que dessem um ou mais conselhos para empresas familiares que estdo
passando por um processo de sucessao ou que irdo passar, a fim de auxiliar assim,
outras organizacoes familiares. Para isso, o0 entrevistado da empresa A respondeu
que é preciso ter seriedade e muito “pé no chao”, além de dar o passo do tamanho
gue pode, ou seja, saber até onde fica o limite e ndo tomar uma decisdo que no
momento ndo pode ser alcancada. Ja o entrevistado da empresa B respondeu como
conselho, que € preciso ter organizacao, didlogo e muito importante que todos tenham
em mente que a qualidade vem em primeiro lugar, que a empresa seja a prioridade
de todos.

O entrevistado da empresa C ressaltou que primeiramente é preciso saber se
0 sucessor da empresa tem interesse em assumir esse cargo de administrador, pois
se nao tiver sucessor interessado ao ver do entrevistado a vantagem seria vender a
empresa. Pois, a mesma podera ir a faléncia, jogando fora tudo o que foi conquistado
até entdo com muito esforco e amor pelos antecessores. E que quando tiver interesse,
o dialogo € essencial, além de que é preciso ouvir a opinido de todos, tendo paciéncia

e respeito acima de tudo.
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Por fim, o entrevistado da empresa D, deixa claro que para isso é preciso em
primeiro lugar ter uma “boa cabega”, ou seja, ndo se deixar abalar com pouca coisa,
pois caso contrario, ndo daréa certo. E preciso ter paciéncia, saber o momento de ceder
e ter em mente que o0s objetivos da empresa vém antes dos interesses pessoais.
Contando sobre a propria experiencia o entrevistado comenta que muitas vezes teve
que abrir m&o dos lazeres préprios para dar prioridade aos compromissos financeiros
da empresa, para assim, ndo acabar gerando inadimpléncias. Até porque, depois,
guando a empresa tiver maiores lucros a recompensa chegara e entdo sera possivel

usufruir melhor do resultado dos rendimentos da empresa.
4.1 RESUMO ANALISE DOS RESULTADOS
Tomando por base a analise dos resultados obtidos através das entrevistas

realizadas com as empresas familiares, que inclusive, foram apresentadas na secao

anterior, foi possivel desenvolver um quadro resumo, conforme segue o0 Quadro 6.



Quadro 6 — Resumo das respostas obtidas com as entrevistas
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(continua)

Topico

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

COMO OCORREU O
PROCESSO DE
SUCESSAO

Sucessao nao ocorreu
de forma planejada,
aconteceu porque o
administrador da 22
geracdo se mudou e o
filho da 32 geracédo que
mais tinha gosto por
aquele negdcio ficou
com a empresa.

Sucessao nao ocorreu
de forma planejada.
Ocorreu devido as
mudancas constantes
da burocracia e também
da tecnologia.

Sucessao néo ocorreu
de forma planejada.
Ocorreu devido as
mudancas rapidas da
burocracia, e assim o
fundador percebeu que
nao tinha condicdes de
gerenciar sozinho a
empresa.

Sucessao nao ocorreu
de forma planejada,
ocorreu porque o
fundador cansou de
trabalhar tanto e quis
parar.

PROCESSO DE
ESCOLHA, COMUNICA-
CAO, TREINAMENTO E

PREPARACAO

Foi de forma natural, ja
gue o administrador da
22 geragao se mudou e
a empresa ficou com o
filho sucessor que mais
gostava da area.
Trabalhou desde cedo
com os pais e tinha o
conhecimento
necessario.

Foi de forma natural,
pois os filhos
sucessores
acompanharam desde
cedo todo o trabalho e
tinham o conhecimento.

Foi espontaneo. O
sucessor sendo filho
dnico e tido crescido
ajudando os pais, teve
toda experiencia e
conhecimento para
seguir a empresa.

Foi algo informal, j& que
0 pai quis para de
trabalhar e os filhos
sabiam como funcionava
a empresa, decidiram
dar continuidade a
mesma.

COMPROMETIMENTO E

APOIO NO PROCESSO
DE SUCESSAO

Teve dialogo entre todos
familiares e desde o
inicio se teve o apoio de
todos envolvidos.

A sucesséo foi aceita
por todos e teve todo
apoio para os
sucessores.

O processo de sucesséao
teve o apoio de toda
familia desde logo e até
hoje é recebido
incentivos para
continuar a empresa.

Teve-se no processo
todo o apoio e incentivo
desde cedo para que
continuassem a
empresa.
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(continuacao)

Topico Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
A diferenca de
Sendo jovem, assumir N&o teve grandes pensamento, pois o que
uma empresa. E dificuldades no gerava lucro na geracdo | Conseguir a confianga
MAIORES - . . L . X A
conseguir investir em processo, pois até hoje | anterior, hoje em dia ndo | de bancos para ter
DIFICULDADES DO . . . . . : .
PROCESSO ferramentas mais atuais | o fundador acompanha | gera mais tanto. Além créditos e poder investir

para atender a
demanda.

as decisdes da
empresa.

das grandes
responsabilidades que
se sobrecarregaram.

em inovagoes.

ATITUDES PARA A

Dialogo com todos
envolvidos, e crescer

Muita conversa e
respeito com todos,
além de priorizar os
objetivos da empresa e

Dialogo, e saber quando
€ 0 momento de ceder

Conversar com todos
envolvidos, priorizar 0s
objetivos da empresa e

SUCESSAO SER junto com a empresa e ter em mente que a para nao gerar conflitos sempre analisar os brés
DESCOMPLICADA assim ter todo um . d desnecessarios na P P
) qualidade do que a e contra levando em
conhecimento sobre. Lo empresa.
empresa oferece € muito conta o comum acordo.
importante.
O sucedido O acompanhamento
acompanhou a empresa . ApOs o processo de Apos a SUcessao
. O fundador ainda ~ ocorreu por um breve
€ gjudou com a acompanha as decisdes 5UCcessao, 03 tempo por conta da
ACOMPANHAMENTO producédo até que da empresa. semore fundadores idade avancada do
APOS A SUCESSAO chegou a certa idade e b ’ b acompanharam e ainda ¢

hoje apenas faz visitas a
empresa, mas com
ideias.

contribuindo quando é
preciso.

acompanham ajudando
no que podem.

sucedido, e os
sucessores tiveram que
ter grandes
responsabilidades.
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(continuacao)

Topico

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

VANTAGENS NA
SUCESSAO DAS

EMPRESAS FAMILIARES

Maior confianca e
comprometimento com a
empresa por parte dos
envolvidos, ja possuir
nome do mercado, além
de crescer na empresa e
ja adquirir todo um
conhecimento.

Todo o conhecimento
gue é adquirido desde
cedo com a experiencia
e familiaridade.

Poder assumir o préoprio
negoécio com a historia
da familia, confianca e
preservacgdo de valores.

Confiancga, o sucessor ja
ter uma boa parte do
caminho preparado, ja
conhecer o histérico da
empresa e como
funciona.

DESVANTAGENS NA
SUCESSAO DAS

EMPRESAS FAMILIARES

Conflitos que podem
gerar quando os
problemas da empresa
séo trazidos para dentro
de casa e acabar
abalando as relagtes
afetivas.

Pressdo em provar que
se € capaz para
assumir o cargo e
manter a empresa
rentavel.

Acabar levando os
problemas da empresa
para casa, e 0 que era
um momento de lazer
poder se tornar uma
reunido de negécios ou
vice-versa.

Conflitos que podem
ocorrer quando se traz
problemas da empresa
para dentro de casa ou
vice-versa. E também
quando o sucessor
acaba priorizando os
interesses pessoais e
deixa em segundo plano
0sS objetivos da
empresa.

CRITERIOS DE

PROFISSIONALIZACAO

NO PROCESSO DE
SUCESSAO

A gestao até entdo é
totalmente familiar, e
sempre teve a presenga
de um relacionamento
paternal, ndo utilizando
profissionalizacéo. Porém
para sucesséo futura
serdo realizados cursos
especificos para
aperfeicoamento da area.

Desde cedo o fundador
teve realizado cursos
de linguas estrangeiras
e frequentou escolas
superiores. Sempre
procurando estar
atualizado, e hoje os
sucessores que
administram a empresa
ja possuem faculdade.

Até entdo nao foi
utilizados critérios de
profissionalizacdo, mas
considera de suma
importancia estar se
atualizando e
aprendendo mais.

Nao foi utilizado critérios
de profissionalizacéo,
mas os futuros
sucessores ja possuem
faculdade na area que
irdo assumir, e
consideram que
procurar aprender mais
sempre é um
complemento.
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(concluséo)

Topico Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Sempre é feita com . . E f?'ta. u'ma reunlac|> com
bastante dialogo com Todos se juntam para E reunido e conversado | os individuos enyqyldos

TOMADAS DE com todos os membros | e se escuta a opinido de

DECISOES ENTRE
EMPRESA E FAMILIA

todos os envolvidos para
chegarem na decisdo
final que todos estejam
de acordo.

dialogar sobre as
decisOes e assim entrar
em um acordo.

envolvidos e sempre
pensando no bem maior,
que é a empresa.

todos, apresentando os
pros e contras, e por
votagao entram em um
acordo em comum.

CONSELHOS PARA
OUTRAS EMPRESAS
FAMILIARES

E preciso ter seriedade, e
“pé no chao” sabendo
guais séo os limites da
empresa e como se pode
chegar aos objetivos de
forma cautelosa.

Ter organizacao,
didlogo e saber que a
empresa vem em
primeiro lugar sempre
priorizando a
qualidade.

Ter um sucessor que
tenha interesse em
seguir o negdcio. O
didlogo é essencial, ter
paciéncia, respeito e
saber ouvir a opinido de
todos.

Preparar a mente para
nao se deixar abalar por
gualguer problema que
vier. Ter paciéncia,
saber o momento de
ceder e priorizar 0s
objetivos da empresa ao
invés dos interesses
pessoais.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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4.2 COMPREENSAO DO PROCESSO DE SUCESSAO FAMILIAR

Analisando o primeiro objetivo especifico que € compreender o processo de
sucessao familiar, as questbes um e dois da entrevista respondem a esse objetivo,
onde pedem como ocorreu 0 processo de sucessdo. Segundo os autores Passos,
Bernhoeft e Teixeira (2006) € proposto que a sucessdo ndao tenha uma ordem
preestabelecida, ou seja, sem um momento determinado a iniciar, tampouco para
finalizar. Que essa forma incorpora momentos distintos, com diversos processos e
diferentes ferramentas, e com as entrevistas realizadas, pode se perceber, que
realmente ndo existe uma regra, uma ordem.

Nas quatro empresas entrevistadas o processo sucessorio ndo ocorreu de
forma planejada e nem tampouco seguindo uma ordem. Porém todas reconhecem que
€ muito importante que o individuo que sera o sucessor, tenha conhecimento da
empresa e todos seus principios e valores em mente. Além disso, o0 sucessor precisar
ter gosto pelo negocio, fato que foi mencionado pelas empresas nas entrevistas
guando perguntado sobre a escolha e preparacéao do sucessor. Como Oliveira (1999)
inclusive afirma, que o preparo para a sucessado deve comecar desde cedo, para
prevenir possiveis choques sucessorios, pois esse processo leva tempo e néo é
realizado a curto prazo, e que além da capacitacdo o herdeiro sucessor deve gostar
do que faz para a empresa no minimo ter uma boa gestdo. Outro ponto em comum
entre as quatro empresas entrevistadas, € que 0s sucessores ja trabalhavam na
empresa antes de ocorrer o processo de sucessao, o que foi muito importante para o
processo ocorrer de maneira descomplicada, ja que desta maneira, 0Ss sucessores ja

tinham todo o conhecimento necessario da empresa.

4.3 ATITUDES ADOTADAS POR FAMILIAS EMPRESARIAS NO PLANO
SUCESSORIO
Em relacdo ao segundo objetivo especifico que é verificar as atitudes
adotadas por familias empresariais no plano sucessorio, para responder a tal objetivo
foram elaboradas as questdes principalmente um, cinco e dez. Onde é questionado
sobre o processo de sucessao, suas atitudes e conselhos de experiéncias proprias
gue podem ser adotadas por outras empresas familiares que passarédo ou que ja estao

passando pelo processo sucessorio.
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De acordo com Lodi (1986), a empresa familiar precisa reconhecer seus
pontos fracos e fortes e através desses resultados melhorar o que tiver que ser
melhorado e neutralizar os pontos que desfavorecem os bons resultados. Além de os
objetivos da organizacdo serem claros e todos envolvidos terem conhecimento. Na
pratica, de acordo com as respostas das empresas entrevistadas, pode-se dizer que
a afirmacéo do autor vem de encontro com o que acontece no dia-a-dia das empresas
familiares. Como por exemplo, na entrevista com a empresa D, onde foi comentado
varias vezes sobre a importancia de analisar todos pontos da empresa. Assim como
nas outras trés empresas que também falaram de como é indispensavel o didlogo com
todos os individuos sobre todas tomadas de decisfes, pensando sempre no bem
maior, que é a continuidade da empresa no mercado.

O autor Lodi (1986) ainda, considera que 0 uso improprio de recursos na
empresa por membros da familia € um problema sério, uma desvantagem. Fato citado
pelos entrevistados das empresas A e D, que como conselho para outras empresas
familiares, disseram em entrevista que os interesses pessoais devem ser deixados em
segundo plano. E que os recursos conseguidos com a empresa devem ser priorizados
para a empresa, pois um dia a recompensa vira e entdo sim podera ser aproveitada,

sempre dentro dos limites para ndo existirem problemas maiores.

4.4 EFEITOS NA RELACAO EMPRESA FAMILIA

Quando analisado o terceiro objetivo especifico que é identificar os efeitos na
relacdo entre empresa e familia, de acordo com as respostas das perguntas sete e
nove da entrevista com as empresas familiares, pode-se perceber que em sua maioria
para que ndo haja maiores problemas, sempre é reunido todos os membros para que
juntos decidam qual deciséo tomar.

Muito importante € resolver os problemas da empresa na empresa, pois caso
contrario os problemas séo trazidos para dentro de casa, podendo se tornarem esses
mais complicados, pois envolve emocdes e sentimentos que se ndo respeitados
podem desestruturar toda uma familia e consequentemente o negécio. Como Macédo
(2001) em sua teoria apresenta, que entre as empresas familiares no Brasil, um dos
pontos que se tornam um problema é a dificuldade de separar o racional do emocional
nas tomadas de decisdes, o que logo, se ndo dialogado com transparéncia dentro da

empresa, faz nascer um grande problema. Nesse sentido também Lodi (1986)
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considera que entre algumas das desvantagens das empresas familiares, € quando
existe esses conflitos dentro da organizacéo, pois ela acaba refletindo em varias areas
da empresa, isso além da base da propria familia. Ainda também podendo surgir a
falta de disciplina no ambiente interno.

4.5 PAPEIS DESEMPENHADOS NAS EMPRESAS NO PROCESSO SUCESSORIO

Para identificar como os envolvidos nas empresas familiares desempenharam
seus papéis no processo sucessorio, foram elaboradas as perguntas trés e nove, onde
pedem sobre o comprometimento, apoio e relagcdo nas tomadas de decisdes, sendo
gue ainda as demais questdes complementam tais respostas.

Neste caso, novamente todas as quatro empresas familiares responderam de
forma semelhante. De que, primeiramente para ocorrer o processo de sucessao, 0s
sucedidos e demais membros da familia, deram total apoio para que 0 processo
ocorresse, e inclusive o incentivaram. Além disso, antes de tudo sempre existiu
didlogo para que tudo ficasse claro para todos, e que pudessem colocar a sua opiniao.
Depois do processo, os sucedidos ainda, acompanharam as tomadas de decisdes e
as mudancas da empresa até que achassem gque néo era mais necessaria sua ajuda,
apesar de a maioria dos sucedidos das empresas entrevistadas, nos dias de hoje
ainda acompanharem a empresa, seja ela na forma de visita ou dando aquele
conselho de experiéncia. Tendo isso, pode-se ver que vai de encontro com o que Lodi
(1986) considera como vantagem das empresas familiares, que seria essa ligacao
entre passado e futuro da organizacdo. Ou seja, essa sucessao proporciona entre
seus administradores, uma uniéo entre valores plantados pelo fundador/sucedido e as
visbes dos sucessores, trazendo continuidade dos objetivos da empresa, mesmo

sendo trabalhadas por geracoes distintas.

4.6 PRATICAS ASSERTIVAS DA SUCESSAO FAMILIAR

Para identificar as praticas assertivas da sucessdo familiar nas quatro
empresas entrevistadas, foi possivel analisar a partir das respostas das questdes
cinco, sete e dez principalmente, ndo descartando as respostas das outras questdes,

pois elas se complementam. Que pedem sobre as atitudes tomadas para a sucesséo
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ser menos complicada, as vantagens da sucesséo e conselhos de experiéncias para
outras empresas familiares.

O lider precisa ouvir mais do que conversar, pois ele precisa integrar 0s
interesses de todos os integrantes ativos a empresa familiar, além de conservar e
enaltecer o legado familiar (PASSOS; BERNHOEFT; TEIXEIRA, 2006). Fato discutido
pelos entrevistados das empresas C e D, onde dizem que sempre € preciso ouvir 0
gue todos tem a dizer e entédo discutirem qual a melhor decisdo a ser tomada. Ainda
como resposta em comum entre as empresas foi que, sempre é preciso ter
transparéncia e saber o momento de ceder, para que nao haja conflitos.

Além disso, mesmo as sucessdes das empresas familiares entrevistadas nao
terem sido planejadas, para as proximas geracdes ja existe um certo planejamento,
gue sem duvida € muito importante. Pois, como pode ser observado apenas a
empresa A esta no comando da terceira geracao, tendo o restante das empresas seu
comando na segunda geracdo. Com isso, segundos pesquisas a vida meédia das
empresas familiares, 5% passam para a terceira geracdo (FLORIANI, 2002) e
segundo Oliveira (1999) uma das principais causas disso é a falta de planejamento
gue consequentemente pode fazer surgir outra causa que € a briga de sucessao.
Esses conflitos ocorrem pelo fato de os primeiros herdeiros terem contato direto com
os fundadores, e, portanto, vivenciarem a criacado da empresa de perto e, normalmente
compartilharem os mesmos valores. Logo, com o0s proximos herdeiros essa
proximidade dos fundadores néo existe, por isso, as estratégias das empresas
passam a ser definidas por outros membros da familia diretos e indiretos. Que podem
ter expectativas e perspectivas diferentes, podendo desviar o rumo base de
direcionamento da empresa familiar (OLIVEIRA, 2010). Fato que foi mencionado, pelo
entrevistado da empresa D, que possui conhecimento desta pesquisa mencionada, e
gue inclusive, concordou com as causas. E que para isso ndo ocorrer segundo 0s
entrevistados, deve ser feito um planejamento e uma boa preparacéo para quem for o
sucessor, para que ele tenha todo o conhecimento da empresa com seus valores e

principios, ser paciente, gostar do que faz e priorizar os objetivos da empresa.

4.7 DESAFIOS ENFRENTADOS PELAS EMPRESAS FAMILIARES

Esse objetivo especifico tem grande valor para o presente estudo, e neste

caso a tarefa é refletir sobre os desafios enfrentados pelas empresas familiares a partir
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das diferentes visbes. Para isso, foi elaborada a pergunta quatro para responde-lo,
juntamente com as outras questdes que servem de complemento.

Na empresa A, o maior desafio foi mesmo sendo jovem, assumir uma
empresa, e conseguir investir em ferramentas atualizadas para atender a demanda.
Na empresa B, como mencionado pelo entrevistador, ndo houve maiores dificuldades.
Ja4 na empresa C, o maior desafio foi a diferenca de pensamento, pois como foi
mencionado em suas respostas, 0 que uma vez gerava lucro, hoje ndo gera mais
tanto. Além também das grandes responsabilidades, sobrecargas que surgiam e ter
gue atualizar as ferramentas de servi¢os para os dias atuais. E por fim, a empresa D,
gue mencionou que a grande dificuldade foi conseguir a confiangca de bancos para
conseguir créditos e poder investir em inovacoes.

O processo de sucessdo em uma empresa familiar € uma grande mudancga
na organizacgao, e sO o processo nas empresas familiares ja € um grande desafio, pelo
fato de ter o processo e ainda o convivio entre familia e as organizacfes. Além dos
desafios diarios de se manter no mercado, ela traz mudancas em sua estrutura. E
esse procedimento tem grande importancia para o historico de vida da empresa e de
sua cultura (ESTOL; FERREIRA, 2006).

Quando ocorre a sucessao, o novo administrador sucessor pode ter em mente
0s objetivos da empresa, mas também novas ideias e pensamentos, ele apenas
precisa saber o que e como pode mudar, quando € necesséria e ter a capacidade de
conduzir a mudanca. Além de saber o que pode e o0 que néo ser cedido (LACOMBE;
HEILBORN, 2008). Que se correlaciona com o que foi mencionado pelo entrevistado
da empresa D, de que o novo administrador precisar ter pé no chdo e a cabeca
preparada para administrar uma empresa que € familiar, pois ndo € uma tarefa facil,
mas que com conhecimento, respeito, transparéncia e muito ‘jogo de cintura’ se
consegue superar os desafios.

Diante desse contexto pode-se perceber que a sucessao ndo é uma mudanca
facil para seus colaboradores, pelos resultados todos sabem o que é a sucesséao e
que ela acontece de forma natural. Isso mostra que as empresas vao se
desenvolvendo com o dia a dia, e superando cada obstaculo no seu tempo. Que é
preciso ter bastante didlogo e transparéncia, além do respeito com todos membros, e
apesar da sucessao ocorrer de forma natural, € preciso ter um planejamento no
minimo basico para as préximas sucessdes. Podendo assim, impedir que se tenha

problemas no futuro que poderiam de forma simples terem sido resolvidos antes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa de abordagem qualitativa, em particular os estudos dos casos
analisados, permitem conclusdes iniciais em relacdo ao assunto estudado, que levam
a formacdo de hipodteses que posteriormente poderdo ser melhor exploradas e
comprovadas por maiores pesquisas e amostragens. Deste modo, foi procurado
buscar informagGes mais profundas, esclarecer e identificar sobre os desafios do
processo sucessorio de quatro empresas familiares da Serra Gaulcha, de forma que
elas e outras empresas familiares possam utilizar os achados desta pesquisa.
Apoiando-as a se tornarem mais eficientes e corretas em suas ag¢des, possibilitando
o desenvolvimento da comunidade empresarial local e regional.

Neste sentido, esse estudo tornou-se significativo, pois as empresas
familiares constituem um tipo de organizacdo encontrado em todo o mundo. Elas
possuem aspectos particulares e variados, sua compreensdao e adocdo pelas
melhores praticas referentes a orientacdo do processo de sucessdo por essas
empresas € o caminho para a longevidade.

Os resultados obtidos com a pesquisa nas trés empresas familiares A C e D
da Serra Gaucha, sugerem que o processo de sucessao representa um desafio. Ja
nos resultados obtidos com a empresa B ndo houveram significativos desafios na
sucessao, por conta de o sucedido acompanhar ainda a empresa, mas afirma ser uma
grande mudanca na empresa.

Pelos casos estudados, ndo ha um modelo padréao de processo de sucessao
vantajoso a ser seguido e aplicado na empresa familiar, pois cada empresa possui
suas caracteristicas proprias, assim como a familia que a compdem, evidenciando
situacBes variaveis no processo sucessorio.

Entretanto, por este estudo, foi possivel identificar alguns procedimentos
elementares e principais que podem servir como orientacdes para uma passagem de
comando saudavel e sem traumas. Sdo exemplo: elaborar um planejamento para
futuras sucessdes a fim de, reduzir conflitos desnecessarios, onde nesse
planejamento exista a preparacdo do sucessor para assumir o cargo, inclusive uma
analise de seu perfil, suas competéncias e seu conhecimento da empresa juntamente
com, saber se realmente gosta do que Ihe espera e sua disposicdo a querer que a
empresa continue; realizacdo de reunifes para se ter o didlogo de questionamentos e

discussfes para com todos membros, apresentando prés e contras, além das opiniées
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de cada um; apoio, respeito, transparéncia e seriedade; ter em mente que o0s objetivos
da empresa vem em primeiro lugar, e que 0s interesses pessoais devem ser
repensados e muitas vezes serem deixados para um segundo plano.

Ressalta-se ainda que, por mais que se fagca uma avaliagéo geral da empresa
familiar, entendendo o cenario interno da empresa, 0s seus desafios e suas relacdes
entre as esferas familia, propriedade e empresa, 0 processo de sucessao deve ter
prioridade dentro das estratégias da organizacdo, comandadas pelos responséaveis
para que se tenha a continuidade da empresa.

O processo de mudanca pelo qual as empresas familiares necessitam passar
para alcancar a sucessao saudavel da empresa, é sem duvida, o diferencial entre as
gue fracassam e as que prevalecem. Visto que o processo de sucessdo, € um pouco
inevitavel, renovador e inovador. O mesmo €& continuo, cheio de variaveis e
peculiaridades, complexo, decisivo e basico para a continuagcdo das empresas
familiares.

A pesquisa limitou-se em quatro empresas familiares da Serra Gaucha,
analisando pontos de organizacdes familiares e seu processo de sucessao, bem como
seus principais desafios. Concluindo que, o tema presente neste estudo, é de
relevancia para profissionais de administracdo e gestdo, além de académicos que
buscam especializacéo e informacdes mais a fundo sobre o tema. Bem como, também
entender sobre 0 processo de sucessao, seus desafios e os relatos de experiéncias
dos entrevistados das empresas familiares, pois a falta de informacéo causa muitos
males nas organizacdes em geral, mas como foco desta pesquisa, as familiares.

Neste estudo, sdo explanadas diversas questdes sobre as dimensfes do
processo de sucessdo. Entretanto, a amplitude dessas questbes é tdo grande e
relevante que alguns aspectos merecem foco para maiores explicacdes detalhadas.
Assim, como sugestdo para o desenvolvimento de futuras pesquisas e estudos
complementares, como: aplicar a pesquisa em empresas familiares da segunda
geracdo em diante para outras regides do Brasil ou culturas diferentes; tornar a
pesquisa de forma quantitativa, ampliando o estudo de forma a poder fazer
generalizacdes; criar a partir da analise da pesquisa, um planejamento para o
processo de sucessdo em uma empresa familiar.

Outra sugestédo para estudos futuros, seria interessante que fosse efetuada
uma pesquisa mais profunda nas rela¢des envolvendo processos sucessorios, e que

tivessem um maior niumero de entrevistados para a identificagdo de conflitos. J& que
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no presente estudo, os entrevistados nao tiveram problemas de grandes proporgdes
em suas sucessoes.

Levando em consideragdo o numero de micro e pequenas empresas
familiares existentes no Brasil, é relevante focar nesse tipo de tema. Afinal, sdo elas
gue geram a maioria dos empregos no pais, fazendo a economia girar. Quando uma
empresa nasce, 0 objetivo dela € ser permanente no mercado, para tanto, é
necessario que as proximas geracbes com o ciclo natural da empresa, acabem
intervindo de forma organizada e correta na organizagao.

Finalmente, pode-se dizer que as empresas precisam se preparar para o
processo de sucessao, pois muitas vezes por serem de porte menor, acabam nao
dando a importancia necessaria a esse processo que € tdo complexo e importante
para a continuacdo da empresa. Acabam deixando que a sucessdo ocorra
naturalmente, podendo surgir problemas desnecessarios. Contudo, ap0s toda a
pesquisa percebe-se também que € necessario preparo e dedicacdo para gerir essas
empresas. Quem assume deve conhecer toda a empresa, ser uma pessoa dedicada
e honesta, saber identificar as dificuldades e organiza-las para conseguir resolve-las,
buscando assim manter o equilibrio e o foco na evolu¢cdo saudavel da organizacao

familiar no mercado de trabalho, e na prépria familia, que € a base de tudo.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Este é o questionario relacionado a pesquisa académica da aluna Alessandra
Cristina Weschenfelder, realizado na disciplina de Trabalho Concluséo de Curso Il do
curso de Administracao da Universidade de Caxias do Sul/CARVI.

A pesquisa tem o intuito de analisar e identificar como ocorre o processo de
sucessdao em empresas familiares da Serra Gaulcha, além de verificar as atitudes

adotadas e os efeitos na relacdo familia e empresa.

1) Como ocorreu o processo de sucessao da sua empresa?

2) Comente sobre a escolha, a comunicacéo, o treinamento e a preparacao

do sucessor na sua empresa.

3) Os socios e familiares como se comprometeram e apoiaram em seus

papéis o0 processo de sucessdo em sua empresa?

4) Quais foram as maiores dificuldades nesse processo e como elas foram

superadas?

5) Que atitudes foram fundamentais para tornar todo o processo de sucessao

descomplicado?

6) Fale sobre o acompanhamento pela empresa do processo de pos-

sucessao.

7) Quais as vantagens e desvantagens que vocé considera na sucessao das

empresas familiares?

8) Comente sobre critérios de profissionalizacdo no processo de sucessédo e

sua importancia.
9) Como vocé vé a relacao de tomadas de decisdes entre empresa e familia?

10) Para finalizar a entrevista, o que vocé aconselharia/diria para empresas
familiares que passardo ou que estdo passando pelo processo de sucessao

a adotarem em suas empresas?



