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RESUMO

Quando membros de uma familia administram uma organizacdo, formam a chamada
empresa familiar. Este tipo de empresa geralmente é comandado pelo fundador e na
maioria das vezes ele € responsavel por estabelecer todas as regras dentro da
organizacdo, ou é subdivido os cargos de chefia entre os familiares. Em algum
momento, no entanto, é necessaria a sucessao. Isso ocorre quando a gestao passa
da geracgao atual para uma geragdo mais nova. O presente trabalho objetiva analisar
como se dard 0 processo sucessoOrio na empresa X. Com esse intuito foi
desenvolvida uma pesquisa de carater exploratério, sob a forma de um estudo de
caso, por meio da aplicacdo e analise das respostas contidas em um questionario
semi-estruturado que foi aplicado a um dos gestores. Embora tenha se verificado
gue 0 mesmo esta ciente da importancia do processo de sucessdo da empresa, e
gue até ja tenha um preferido em mente, entre os trés candidatos e, ainda ter
afirmado que reconhece a importancia da estratégia, deixou a impressdo de que
essa sucessao ndo esta sendo tdo planejada, pois afirma ter medo de futuros
conflitos. Apesar disso, ao que parece, 0 processo de sucessdo transcorrerd de
forma positiva.

Palavras-chave: Empresa Familiar; gestdo; sucessao; estratégia.
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INTRODUCAO

Quando membros de uma familia administram uma organizacéo, formam a
chamada empresa familiar. Este tipo de empresa geralmente é comandado pelo
fundador e na maioria das vezes ele é responsavel por estabelecer todas as regras
dentro da organizacéo, ou nao subdivididos os cargos de chefia entre os familiares.

Dentro da empresa familiar é necessério avaliar e implantar o processo de
sucessdo, a fim de escolher o sucessor seja ele familiar ou ndo, e da sua
importancia na sobrevivéncia da mesma. Assim se faz necessario demonstrar a
diferenca entre sucesséao, heranca e capacidade para comandar a empresa. No que
concerne 0s aspectos sociais, esse fica bem claro quando se buscam os quesitos
compativeis com a capacidade de gerir uma empresa no ambito da sucessao, pois
uma empresa bem estruturada com um gestor capacitado faz o negécio expandir, e
com essa expansdo, gera mais empregos e, um maior relacionamento do cliente,
gerando uma responsabilidade social e um compromisso com a sociedade, cliente,
funcionario e fornecedor.

Considerando que algumas empresas familiares podem ndo ter uma
preocupacdo em relacdo a escolha de um futuro sucessor para administrar as
mesmas, € intencdo desse trabalho, como questdo problema pontuar: como se dara
0 processo de sucessdo na empresa familiar X?

Justifica-se tratar na monografia sobre o tema o0 processo de sucessdo em
empresas familiares, pois este € um processo longo, que avalia a competéncia e as
caracteristicas do candidato desde a sua juventude até a fase adulta. Existem
estudos que atestam que um processo de sucessdo mal conduzido pode levar ao
fechamento das empresas e, nesse caso, pode se instalar de modo geral um “caos”
social. Desta forma, abordar o processo de sucessdo em empresas familiares ira
demonstrar como € preciso Se preocupar com a preparacao e o desenvolvimento
profissional de quem entrara no comando do negdcio.

Diante desse contexto, a pesquisa possui como objetivo geral analisar como
se da o processo de sucessado em empresas familiares, com énfase na empresa X.
Objetiva-se, de forma especifica conceituar empresa familiar, apresentando seu

processo de formacéo; apresentar a origem das empresas familiares e suas



principais caracteristicas; conceituar e discutir o processo de sucessdo em empresas
profissionalizadas e também em empresas familiares, fazendo uma comparagéo
entre as mesmas e realizar um estudo de caso na empresa X de forma a se avaliar o
seu planejamento quanto ao processo de sucessao.

A pesquisa realizada tem natureza exploratoria, do tipo de estudo de caso,
de caréter qualitativo, visando trazer ao leitor o real cenario da pesquisa em analise.
N&o foi objetivo da pesquisa a criacdo de padrbes matematicos, numeéricos ou
estatisticos. O estudo foi realizado em duas etapas, sendo, na primeira realizada
uma revisdo bibliografica, através de Ilivros que abordem o tema, sites
especializados, artigos cientificos e monografias. Pesquisou-se ainda em
dissertacBes para contribuir com o referencial tedrico proposto. A segunda etapa
caracteriza-se com um estudo de caso na empresa X, onde foi realizada entrevista
aos colaboradores, para maior entendimento do cenario organizacional, buscando
responder o problema de pesquisa proposto.

Como estrutura do estudo, no primeiro capitulo tratou-se de conceituar
empresa familiar e seu processo de formacgdo, mostrando suas origens e
caracteristicas, bem como identificar os tipos de empresas familiares existentes.

No segundo capitulo abordou-se o0 processo de sucessdo em empresas de
forma geral, destacando suas origens e caracteristicas, além de discutir em
empresas profissionalizadas e também em empresas familiares, considerando o0s
modelos das literaturas aplicaveis.

Como terceiro capitulo, foi realizado um estudo de caso na empresa X de
forma a se avaliar o seu planejamento quanto ao processo de sucessao, fazendo
uma analise e trazendo discussfes dos resultados, a luz da questdo problema

trabalhada.



1 UM ESTUDO SOBRE EMPRESA FAMILIAR E SUA FORMACAO

Acredita-se que uma das formas mais antigas de formacéo social seja a
empresa de origem familiar. E grande o nimero de empresas que se classificam
como sendo empresas familiares.

Em vista disso, e certamente por ser o foco da presente pesquisa, este
capitulo inicial visa conceituar empresa familiar e seu processo de formacéo,
mostrando suas origens e caracteristicas, bem como identificar os tipos de empresas

familiares existentes.

1.1 Conceito de empresa familiar

Diversos sédo os conceitos de empresa familiar. Cada autor a caracteriza de
uma maneira. Antes de se ater as conceituacdes, Oliveira (2006, p. 3) faz uma
importante consideracao a respeito da origem da empresa familiar. Assim, segundo

o referido autor:

Em termos de origem da empresa familiar, pode-se considerar que
um empreendedor — na verdadeira e mais ampla conceituacédo da
palavra — que é, no minimo, audacioso, detentor de certo nivel de
tecnologia e, principalmente, possui a visdo do negdcio, inicia seu
préprio empreendimento, geralmente com o auxilio de pequeno
namero de funcionarios. Nesse contexto, ele normalmente recebe o
apoio e o auxilio dos membros da familia, o que pode dar
sustentagdo ao conceito mais simples do que seja uma empresa
familiar.

Optou-se aqui por inserir essa informacdo por considera-la bastante rica e
muito capaz de contribuir para a construcdo e o entendimento de um significado de
empresa familiar. E assim, viu-se que para que a empresa existisse, foi preciso que
alguém, dinamico e acima de tudo empreendedor, fosse capaz de colocar a mao na
massa e dar inicio ao negocio.

J& buscando uma conceituagcdo mais académica encontramos Mamede e

Mamede (2011, p 11) que assim abordam a empresa familiar:
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O tratamento tedrico mais comum € aquele que reconhece como
familiar as empresas cujas cotas ou acdes estejam sob o controle de
uma familia, podendo ser administradas por seus membros, ainda
gue com o auxilio de gestores profissionais.

O posicionamento dos autores anteriormente citados esclarece que, embora a
empresa possa ter uma composicao familiar no que diz respeito a posse de cotas ou
acOes, ndo necessariamente elas devam ser as gestoras da empresa, podendo para
isso, contratar profissionais especificos.

Para Bernhoeft (1991, p. 35), “uma empresa familiar € aquela que tem sua
origem e sua histéria vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém
membros da familia na administracdo dos negécios”. No entendimento desse autor,
portanto, a empresa familiar é definida de forma bem simples, como aquela que
mantém em sua composicdo da gestdo somente integrantes de sua familia ou
aguele que teve origem em uma histoéria de familia.

Segundo Casillas, Vazquez e Diaz (2007, s/p) os diversos conceitos de
empresa familiar envolvem trés aspectos basicos: o controle sobre a empresa; 0
poder que familia exerce sobre a empresa; e a inclusdo da familia na gestdo, no
intuito de perpetuar a propriedade transferindo-a para outras geracdes. Observa-se
gque na visdo desses autores esses aspectos mencionados dizem respeito
diretamente a participacdo das familias na gestdo do empreendimento.

Longenecker (2004, p.135) afirma que “Empresa Familiar € tornar implicita a
propriedade ou outro envolvimento de dois ou mais membros da familia na vida e no
funcionamento dessa empresa’.

De acordo com o autor, a empresa familiar se constitui basicamente da unido
de parentes, geralmente pai e filhos ou irméos, geralmente pessoas com parentesco
proximo, em um empreendimento.

Segundo Oliveira (1999, p. 18), empresa familiar é aquela marcada pela
sucessdo do poder decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais

familias. Por outro lado, Gongalves (2000, p. 8) afirma que:

A empresa € propriedade de uma familia, detentora da totalidade ou
da maioria das acdes ou cotas, de forma a ter o seu controle
econdmico; a familia tem a gestdo da empresa, cabendo a ela a
definicdo dos objetivos, das diretrizes e das grandes politicas. A
familia é responsavel pela administracdo do empreendimento, com a
participacao de um ou mais membros no nivel executivo mais alto.
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Tendo em vista as colocacBes dos autores anteriormente mencionados €
possivel compreender que a empresa familiar € aquela que nasce e se desenvolve
no contexto familiar de maneira em que cabe somente aos membros da familia a
gestao da mesma.

Para Vidigal (1996, p. 15), pode-se definir ainda a empresa familiar da seguinte
maneira

A nédo ser as criadas pelo governo, todas as empresas, na origem
tiveram um fundador ou um pequeno grupo de fundadores, que eram
seus donos. As acgfes ou cotas da empresa seriam provavelmente
herdadas por seus filhos. Praticamente todas as empresas foram
familiares na origem... Podemos ter certeza que as empresas
familiares representam mais de 99% das empresas nao estatais
brasileiras

Podemos registrar de forma geral que, independente do conceito dado a
empresa familiar, essa sempre sera analisada como uma empresa onde 0s
membros da familia atuam na sua administracdo e que, de alguma forma, desejam
que haja uma continuidade na organizacao por intermédio de seus sucessores na
familia.

Quase 80% das empresas no Brasil e no mundo sao consideradas familiares,
ou seja, tém origem ou geréncia com pessoas da mesma familia. No Brasil desde
pequenas e médias empresas a grandes grupos como Odebrecht e Votorantim
foram fundadas por familiares.Mas apenas 25% das empresas familiares
conseguem passar 0 negoécio para outra geracdo menos de 10% para a quarta
geracdo. (BRASIL,2012, s.p.)

Como abordado pelos autores pesquisados s6 se torna empresa familiar a
empresa que consegue desenvolver o plano sucessorio, no qual vai ser passado de
geracao a geracao fazendo com que a empresa ndo se encerre com a partida do

seu fundador. Vejamos a seguir, as origens da empresa familiar.

1.2 As origens da empresa familiar no Brasil

Como origem da empresa familiar € possivel citar a questdo culturalmente
histérica, do conhecimento que é repassado de pai para filho, de geracdo em

geracdo. Nesse mesmo contexto, ha relatos da pratica de conducédo dos negocios
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passada de pai para filho ainda no Egito Antigo, assim sendo, uma pratica bastante
antiga. (ADACHI, 2006, p. 23).

Ja se viu anteriormente que a maioria dos empreendimentos brasileiros sao
caracterizados como empreendimentos familiares. Para Oliveira (1999, p 21) o
surgimento e criacdo das empresas familiares brasileiras ocorreu no inicio do século
XVI, logo apds o Brasil ser descoberto por Portugal.

De acordo com Souza et al (2007, p.1) ndo € possivel definir com exatidao
qguando teve inicio a empresa familiar aqui no Brasil, muito menos onde estavam
localizadas e quais atividades desenvolviam. No entanto os autores ressaltam é que,
independentemente da precisdo dessa data, a pequena atividade familiar sempre
esteve presente.

O que se pode afirmar sobre a origem das empresas familiares no Brasil
que a mesma teve origem nas companhias hereditarias, que por possuirem essas
caracteristicas, podiam ser transferidas por heranca aos herdeiros dos capitaes que
administravam as terras. (OLIVEIRA, 2006, p.7).

Haviam ainda os imigrantes, que quando aqui chegavam abriam seus
negocios que permaneciam administrados pela familia. Alguns deles cresciam e até
se multiplicavam, abrangendo ramos diferentes de atuacao, dando inicio a empresas
diversas dentro de um mesmo grupo.

Para Bernhoeft e Gallo (2003 apud MELO et al, 2013, p.3) a histéria das
familias empreséarias no Brasil possuem origens e caracteristicas muito peculiares, e
defendem que a maioria das nossas empresas tem sua histéria vinculada a figura de
um imigrante.

Acredita-se que alguns negocios de familia foram evoluindo, se consolidando
e outros, no decorrer do tempo, foram absorvidos pelas mudancas de mercado.

A seguir os principais tipos e caracteristicas das empresas familiares.

1.3 Empresa familiar: tipologia, caracteristicas e diferencas em relacdo aos
profissionais

Apoés apresentar uma definicdo de empresa familiar, é possivel agora ja se
desenvolver uma breve discussdo sobre 0s tipos e caracteristicas das empresas

familiares.
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Com relacdo aos tipos de empresa Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p.10)
afirmam que existem trés tipos de empresa familiar, conforme pode ser visto no
quadro a seguir:

QUADRO 1- Tipos de empresa familiar

ITEM TIPO CARACTERISTICAS
De acordo com o grau de
inclusédo da familia na Grau de parentesco
gestao
Pequenas
De acordo com o porte Médias
Empresa familiar de Grandes
acord_o com os,fgtores De acordo com o mercado Lo_cais_
sociodemograficos geografico Regionais

Multinacionais
Sociedade de
responsabilidade limitada
Sociedade anbnima

De acordo com o tipo de
propriedade e forma

juridica Outros
Primeira geracio Propriedade da familia e
gerag dirigida pelo fundados
Empresa familiar com : Gerencigda por
Segunda geragao filhos/sobrinhos do

relagdo a geragéo fundador ou fundadores

Quando é controlada pelos
netos dos fundadores

Terceira geracao

Empresa familiar de
acordo com o vinculo entre
a familia e a empresa

Vontade de continuidade Interessados
da empresa familiar Desinteressados

Membros que se dedicam
Membros que nao se
dedicam a empresa

Tipo de relagéo e
dedicag@o dos membros

Fonte: Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p.10).

Como se pode observar, as empresas familiares em si, podem apresentar
caracteristicas diferenciadas. No entanto, em todas elas se observa, de certa forma
o vinculo parental ou geracional.

De acordo com Gongalves (2000, p.8), além do posicionamento da tipologia,
ainda existem algumas caracteristicas particulares as empresas familiares, tais
como:

a) a empresa é propriedade de uma familia, detentora da totalidade
ou da maioria das acdes ou cotas, de forma a ter o seu controle
econdmico; b) a familia tem a gestdo da empresa, cabendo a ela a
definicdo dos objetivos, das diretrizes e das grandes politicas; c)
finalmente, a familia € responsavel pela administracdo do
empreendimento, com a participacdo de um ou mais membros no
nivel executivo mais alto.
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Na visdo do autor, as caracteristicas basicas da empresa familiar sdo de facil
compreensdo. Como o0 proprio nome ja sugere, a relacdo parental e a
responsabilidade de gestdo do empreendimento por parte da familia sdo as mais
marcantes.

Nesse contexto Gallo (1995, p.5 apud CASILLAS; VASQUEZ; DIAZ, 2007,
p.14), determina quatro modelos de empresas familiares, a saber, como evidenciado

no Quadro 2:

QUADRO 2 - Modelos de empresas familiares

Tipo Caracteristicas

Empresa de trabalho familiar | Empresa cujos membros da familia pretendem
gerencia-la, com maior parte deles atuando na
empresa, se assim o0 desejarem. Desse modo,
incentiva-se que os filhos trabalhem na empresa do
pai e assim por diante.

Empresa de direcdo | Empresa em que os membros da familia concordam
em manter o controle apenas sobre a propriedade,
transferindo a direcdo e a gestdo da empresa aos
familiares que tenham mais habilidade e formacéo.
Nesse caso, o0s demais membros da familia
permancem vinculados a empresa  como
acionistas/cotistas passivos.

(administragéo) familiar

Empresa familiar de | Os membros da familia proprietaria dedicam-se
exclusivamente a controlar as decisdes de
investimento e desinvestimento em diferentes
negoécios, e ndo na gestao da empresa.

desenvolvimento

A “empresa familiar | Empresa em que nao existe claro interesse da familia
em futuramente manter a propriedade ou a gestéo
sobre ela. Esse tipo de empresa tende a se desfazer
caso haja oferta de investimentos externos.

conjuntural”:

Fonte: GALLO (1995, p.5 apud CASILLAS, VASQUEZ; DIAZ, 2007, p.14).

De acordo com GALLO (1995 apud CASILLAS; VASQUEZ; DIAZ,2007,p.14)
as empresas familiares tém como caracteristica de destaque o interesse dos
membros da familia em gerencia-la, embora ja se tenha visto que em muitos casos
optam pela contratacdo de um profissional especifico para desempenhar essa

funcdo. Outro ponto relevante € a consciéncia de alguns proprietarios que néo se
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sentem aptos a gestdo e permitem a outro membro fazé-lo. E comum ver empresas
em que o avd é o dono, porém que atualmente é gerenciada pelos filhos e netos.
Ainda abordando as caracteristicas das empresas familiares, encontramos as

consideracdes de Bernhoeft (1989, p. 39) a esse respeito:

Forte valorizagcdo da confianca mutua, independente de vinculos
familiares; Lagos afetivos extremamente fortes influenciando os
comportamentos, relacionamentos e decisdes da organizagao;
Valorizacdo da antiguidade fortes influenciando os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da organizacdo; Exigéncia de dedicacdo
-“vestir a camisa’-, caracterizada por atitudes tais como: nao ter
hordrio para entrar ou sair; Expectativa de alta fidelidade,
manifestada através de comportamentos como: ndo ter outras
atividades profissionais nao relacionadas com a empresa,;
Dificuldades na separacdo entre o que é emocional e racional,
tendendo mais para o emocional; e Jogos de poder, onde muitas
vezes mais vale a habilidade politca do que a capacidade
administrativa.

Nos chama a atencdo a forma como o autor argumenta sobre a questao da
confianca mutua, independente de vinculos familiares. Isso nos leva a crer que a
empresa familiar € mais aberta, recebe bem e confia em seus membros. Da mesma
forma, salienta que os lacos afetivos também influenciam em varios momentos do
cotidiano da empresa.

A empresa familiar, na visdo de Bernhoeft valoriza ainda os conselhos dos
mais velhos e cobra que todos facam parte do projeto da empresa, “vestindo a
camisa” como ele mesmo indica.

Além disso, ndo se pode negar como diz o autor, existe a expectativa de que
todos serdo fiéis & empresa, podendo haver dificuldade de separar emocional e
racional.

N&o se pode precisar aqui se essas caracteristicas servem para fortalecer ou
enfraquecer a estrutura da empresa familiar. Sobre as possiveis dificuldades na
gestédo das empresas familiares veremos mais a frente.

Entretanto, com os diversos tipos de empresas familiares apresentados,
pode-se observar que toda organizacao familiar, depende de um ou mais membros
da familia para assumir os cargos de responsabilidade, assim tendo o dominio nas

tomadas de decisbes e resultados financeiros, conforme salientam Casillas,



16

Véazquez e Didz (2007, p.10). Além de destacar que as empresas familiares em todo
o mundo séo bastante significativas.

Vimos até aqui alguns pontos que ajudam a definir o que vem a ser a
empresa familiar. Veremos agora alguns pontos que nos ajudam a diferenciar as
empresas familiares das empresas profissionalizadas.

Torna-se interessante frisar ainda que, segundo alguns autores a empresa
familiar ndo pode ser definida como aquela que somente conta com parentes em
sua composicao.

Ha que se ressaltar aqui que existe uma singular diferenca entre empresa
familiar e empresa profissionalizada. De acordo com Teixeira (2011, p.3) que
considera que a diferenca entre uma empresa profissional e familiar € o estilo como
a empresa € administrada, e ndo no fato de o seu capital pertencer a uma ou mais
familias. Segundo o0 mesmo, a empresa familiar € um “ideal que deu certo”.

Sendo assim, é possivel dizer que a empresa familiar, em sua maioria, €
administrada pelos membros da familia. Assim, nem sempre 0s gestores tém
formacéo para tal, mas como foi dito acima, é uma experiéncia que em parte tem
dado bastante certo.

Mas as variagbes do mercado, as suas inovagdes, 0 crescimento da
concorréncia fez com que muitas empresas sentissem a necessidade de se
profissionalizar. Nesse sentido, comecgaram a investir em capacitacdo para 0S seus
funcionarios.

No capitulo seguinte veremos mais a respeito da profissionalizacdo e da

sucessao nas empresas familiares.
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2 BREVE ANALISE DO PROCESSO DE SUCESSAO NAS EMPRESAS
FAMILIARES

Nesse segundo capitulo, ainda falando sobre a empresa familiar, nos
aprofundaremos um pouco no processo de sucessdo. Sabendo que uma das
principais caracteristicas da empresa familiar reside no fato de que a gestdo se
mantém dentro da familia, espera-se aqui conhecer um pouco mais sobre esse
processo de sucessao.

Embora se acredite que muitas vezes as geracdes mais novas sao
preparadas ao longo da vida para assumirem a gestdo do negdcio quando adultas,

acredita - se também que nem sempre esse processo aconteca de forma tranquila.

2.1 Conceito de sucessao no contexto da empresa familiar

Uma das caracteristicas mais marcantes da empresa familiar e aqui ja
mencionada é a gestdo realizada pela familia. E pensando na longevidade do
empreendimento, havera um momento em que a gestdo passara para a geracao
seguinte.

Ao pensar nesse momento como algo de grande significado para a empresa,
em muitas familias os membros comecam a ser preparados desde bem jovens para
esse momento em que assumirdo a gestédo no lugar do mais velho. Esse processo é
reconhecido como sucessao.

Com relacao a sucessao, Casillas, Vasquez e Diaz (2007, p. 226) fazem uma

interessante explanacao:

A sucessdo familiar, entendida como uma fase que termina com a
transmissé@o do poder de decisdo e da propriedade para a geragéo
seguinte, € um dos processos mais importantes e ao mesmo tempo
mais criticos que uma empresa familiar deve realizar para garantir a
continuidade nas maos da familia empreséaria.O forte vinculo
emocional com a empresa familiar faz da sucessdo uma das
guestdes mais importantes para os membros da familia, tanto para
0S sucessores como principalmente, para o lider — sobretudo se for o
fundador. Quatro dos fatores bastante criticos nesse sentido sdo: a
atitude do lider para assumir seu progressivo afastamento, a relacéo
entre ele e seus sucessores em potencial, o planejamento e a
administracdo do processo de transferéncia do controle a geracéo
seguinte para garantir a continuidade da familia empresaria na
empresa familiar.
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Como se pode observar na fala dos autores anteriormente mencionados a
sucessdo se consiste numa transferéncia de poder, que ndo necessariamente se da
de forma repentina e imediata. Em muitos os casos, ao longo da vida, os futuros
sucessores vao sendo aos poucos preparados para lidar com o negécio da familia e
aprender a geri-los com eficiéncia, conforme ja foi mencionado anteriormente.

Dessa forma é possivel dizer que a sucessado pode ser um evento planejado
(CASILLAS; VASQUEZ ; DIAZ, 2007, p,227):

O planejamento da sucessdo compreende a criagdo de documentos
gue organizam a transferéncia de propriedade da empresa do dono
para os outros (familiares, diretores alheios a familia, instituicdes de
caridade, etc) da maneira mais eficiente do ponto de vista impositivo

Essa fala nos permite algumas reflexdes acerca do processo decisério e que
constituem uma interessante discusséo, ja que na visdo de Oliveira (1999, p. 25)
existem alguns aspectos que devem ser considerados no processo de sucessao
familiar:

- A realidade da familia, quanto a seus valores, crencas, atitudes e
comportamentos pessoais; -
Se colocam o nivel de riqueza e poder acima das interacdes
pessoais e familiares; -
.Se existe dicotomia entre familia e empresa;
- Como sao tratados os parentes agregados, tais como genros e
noras; - Como estd a expectativa de vida dos membros mais
influentes da familia; e

- A atuagdo do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia

Conforme ressalta o autor anteriormente mencionado € importante que se
esteja atento a esses pontos, pois todos merecem atencdo. S8o pontos que se
considera fundamentais para se tomar conhecimento da realidade da empresa,
facilitando assim, o planejamento das ac¢des.

Quando se é possivel planejar a sucesséo acredita-se que a empresa familiar
langca mé&o dos mais diferentes recursos para que 0 processo aconteca da melhor
forma possivel, até porque a sucessdo pode colocar em risco a saude do
empreendimento.

Um exemplo comum dos recursos que as familias se utilizam é levar, de
alguma forma, os descendentes mais novos a seguirem carreiras profissionais que

contribuam para a gestao da empresa. (SOUZA et al, 2007, p. 51).
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Acredita-se também que o contrario possa ocorrer, ou seja, que o jovem opte
por uma carreira profissional ja pensando que através dela tera garantido ndo so6 seu
lugar no mercado de trabalho, mas especialmente na empresa.

Nesse sentido, Lansberg (1988, p. 32 apud MOREIRA, 2013, p. 7) completa

essa ideia afirmando ainda que:

[...] o planejamento de sucessdo significa fazer as preparagdes
necessarias para assegurar a harmonia da familia e a continuidade
da empresa através das geracOes. Estas preparacbes devem ser
pensadas em termos de necessidades futuras tanto dos negocios
guanto da familia.

Sendo assim, pode-se dizer que a sucessdo é um marco importante no
histérico da empresa familiar, podendo ser responsavel direto pelo sucesso ou
fracasso da mesma. Nos casos de sucesso acredita-se que esses acontecam
guando, por exemplo, 0 sucessor esta bem preparado e feliz em assumir tal posicao
no empreendimento. HA nesse momento o que se chama popularmente de “unido do
util ao agradavel” e assim, além de todos ficarem satisfeitos, ha a ideia de que o
preparo prévio do novo gestor possa trazer muitas contribuicdes para a organizacao.

Por outro lado, h4 que se pensar que uma sucessdo, fruto de um
planejamento mal feito pode trazer consequéncias para a empresa, COMo as

situacdes abaixo elencadas por Cohn (1983 apud LEONE, 2005, p. 18)

[..Jmembros qualificados da familia retiram-se dos negécios, por
nunca terem tido a oportunidade de utilizar sua qualificagdo na
empresa;

filhos e empregados mal preparados para a fungéo de lideranca;
proprietario que ndo tem a devida percepc¢éo das opc¢des disponiveis;
proprietario que ndo deseja abrir m&o do controle

familia que sofre significativa perda financeira, ndo em virtude de
tributacdo, mas de falta de planejamento.

Cohn cita algumas situacdes que podem gerar problemas dentro da empresa.
Acreditamos que cada uma delas merece uma reflexdo a respeito. A primeira
situacdo por ele elencada fala do descontentamento do membro que se capacitou,
se qualificou para assumir sua funcdo na empresa, e ali, por motivos diversos, nao

encontra espaco para atuar.
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Ha ainda a questdo da escolha malfeita. Acreditamos que nem todas as
pessoas sdo aptas a lideranca. Sendo assim, defendemos que esse seja um
aspecto que merecia mais aten¢do no processo de sucessao.

Outro ponto também relevante que o autor cita € a questdo do poder. Muitos
nao aceitam passar o controle para a geracao seguinte. Ou quando passam, nao o
fazem de fato, ndo acatando suas sugestdes e muito menos as suas decisbdes. Tudo
isso permite o surgimento de conflitos que podem vir a trazer conseqiéncias
negativas para a empresa. (LEONE, 2005, p. 16).

Por fim, e ndo menos importante, o autor remete a questdo financeira. Ndo
acreditamos que de imediato a sucessao implica em perda ou ganho para a
empresa. Isso tudo vai depender de como vai mudar, de como as coisas irdo
acontecer. Contudo o autor fala da possibilidade de perda financeira no processo de
sucessdo. O que pode acontecer pela falta de controle, de planejamento das acgdes.
(LEONE, 2005, p.16).

Fica evidente, portanto, a necessidade de se planejar bem a sucessdo na
empresa, com a finalidade de dar continuidade dos negdcios de maneira positiva,
preferencialmente agregando pontos positivos que a tornem mais forte e competitiva
no mercado.

A seguir veremos um pouco mais sobre os modelos sucessorios.

2.2 Modelos sucessorios

Ao longo dos anos os estudiosos da area passaram a ater-se nos diferentes
processos de sucessdo e a partir deles foram se destacando alguns modelos
especificos.

Embora o nosso objetivo no decorrer deste trabalho seja ater-se a uma Unica
empresa, a analise dos dados ali coletados ser4 mais rica quando maior for o0 nosso
material de apoio. Assim, veremos aqui de forma breve, um pouco mais sobre os
diversos tipos de modelos sucessorios.

De acordo com Leone (2005, p 23) existem diversos modelos de sucessao
gue podem ser aplicados nas empresas familiares. Para melhor facilitar a exposi¢cao

das ideias o autor construiu o quadro resumo a seguir:
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MODELO

AUTORES

PERIODO

ETAPAS/FASES/ESTAGIOS

Ciclo de vida organizacional

Mendhan

1989

1. Estagio inicial

2. Estagio de expanséo

3. Estagio estético

4. Estagio de declinio

5. Encerramento da empresa

Ciclo de vida organizacional

Miller

1989

Estagio 1: o Profeta

Estagio 2: o Barbaro

Estagio 3: o Construtor e 0
Explorador

Estagio 4: o Administrador Estagio
5: o Burocrata

Estagio 6: o Aristocrata

Estagio 7: o Sinergista

Ciclo de vida organizacional

Kaufman

1990

1. Nascimento

2. Crescimento

3. Maturacéo e Institucionalizacio
4. Renovacédo

Ciclo de vida organizacional

Adizes

1990

1. Estagios de crescimento
(namoro, infancia e toca-toca) 2.
Segundo nascimento e a
maioridade (adolescéncia e
plenitude)

3. Processo de envelhecimento
(organizagéo estavel, aristocracia,
burocracia incipiente, burocracia e
morte)

Ciclo de vida organizacional

Leone

1994

1. Existéncia

2. Manutengéao

3. Exito

4. Desenvolvimento

5.Utilizagdo méxima dos recursos
. Esclerose

Ciclo de vida organizacional

Brasil et al

1995

. Criacdo

. Crescimento

. Desenvolvimento
Futuro

Dinamicas

das

empresa/familia

relacdes

Guerreiro

1996

. Ascencédo-fundacéo
. Ascencédo-aquisicao
. Continuidade-fundagéo
. Continuidade-sucessao

Dinamicas

das

empresa/familia

relacdes

Gersick et
al..

1997

. Inicio
. Expansao/formalizagao
. Maturidade

Fonte: Leone,( 2005. p. 23).

Cada modelo traz de forma diferenciada de que forma conduzir o processo

sucessorio das organizacdes. Em vista disso, requerem um melhor estudo de forma

a avaliar qual deles melhor se encaixa para a realidade de cada empresa.

O modelo de Mendhan (1989 apud Leone, 2005, p.65) por exemplo, leva em

consideracdo o fim da empresa, assim como o de Adizes (1990, p.65). Ja Leone
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(2005, 65) cita o que seria a “esclerose” da empresa, levando a crer que a partir do
seu envelhecimento pouca ou nada produz.

Gersick et al (1997, 32) vé esse envelhecimento como um ciclo de
maturidade, o que leva a crer que € um periodo proveitoso, onde se tem mais
experiéncia e com isso maior embasamento para as tomadas de deciséo.

E interessante mencionar que os modelos se diferenciam ainda pela forma
como concebem as etapas do processo, cada um especificando estagios e ciclos
diferenciados.

E momento de discorrer sobre os conflitos na empresa familiar.

2.3 Os conflitos na empresa familiar

Em todas as empresas o confltol! é passivel de acontecer. Nao
diferentemente assim também ocorre nas empresas familiares. Muitas vezes esse
conflito acaba sendo fomentado pelo processo de sucessao

Quando se fala em sucesséo na empresa familiar, para Ricca (2007, p. 1)

espera-se que

Fazer com que o empreendimento empresarial tenha sucesso e
depois passar de pais para filhos (e, recentemente, filhas), ndo é
apenas uma projecdo sonhadora. O sucesso e a continuidade das
empresas familiares sdo o sonho dourado para grande parte da
populacdo do mundo

Acredita-se que nenhuma empresa espera falir apds 0 processo sucessorio.
Muito ao contrario! Quando as empresas familiares precisam passar pelo processo
de sucessdo, aproveitam para apresentar projetos e planos diferenciados pela
organizacdo. N&o tdo somente por isso, mas também pela prépria vaidade de ser
escolhido como o gestor, € possivel qgue nas¢cam diversos conflitos.

Por outro lado, sabe-se que os conflitos também podem trazer consequéncias
negativas para a organizacdo e em vista disso, 0 mais interessante € estabelecer um
conjunto de estratégias que auxiliem na tramitacdo de um processo calmo e positivo

para a empresa.

1 Podemos definir conflito, portanto, como um processo que tem inicio quando uma das partes
percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar, de modo negativo, alguma coisa que ela considera
importante. Fonte: Robbins,S.P (2009,190)
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Lemos (2003, p. 42) sugere que:

Uma importante estratégia de acdo, legal e normatizada, para
estabelecer os canais necesséarios e desejados de comunicacdo
entre a familia e a empresa, minimizando consideravelmente
diversos conflitos que se fixam a partir das interse¢bes entre a
familia, a gestéo e a propriedade.

Assim, mais uma vez se refor¢ca a necessidade de se planejar o processo
decisoério nas empresas familiares.

Vale aqui lembrar que assim como as demais empresas, as empresas
familiares também tém alguns pontos negativos que podem contribuir para que
ocorram conflitos que possam colocar em risco 0 seu clima organizacional.

Dentre esses pontos Inacio (2008, p. 07) menciona 0s seguintes:

Superestimacao das rela¢gBes afetivas sobre as profissionais;
Valorizacdo de paradigmas;

Exigéncia de dedicacéo e alta fidelidade;

Tomada de decisfes sob a influencia das emocgoes;

Presenca do autoritarismo e do paternalismo nas relagdes;
Centralizacdo do processo decisorio;

Promocgbes e premiacdes observam critérios de confianga,
lealdade e antiguidade em detrimento da produtividade;

Essas sdo algumas das falhas que podem ocorrer nas empresas familiares.
O descontentamento com atitudes do género pode vir a trazer conflitos que por sua
vez, podem colocar em risco a organizagao.

Ha que se dizer que possam existir ainda os conflitos intergeracionais, por
desacordo em pontos diversos relacionados a forma de gestdo, e que também
podem prejudicar a empresa.

Pensando em minimizar essas questdes e procurando estar mais preparada
para 0 mercado, muitas empresas tem investido no que se chama de

profissionalizacdo, conforme veremos a sequir.
2.4 A profissionalizagdo da empresa familiar
Entende-se, a grosso modo, a profissionalizacdo como um processo de

mudan¢ca na empresa, onde os gestores fundadores abrem espacgo para que

profissionais contribuam na administracdo do empreendimento.
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Corroborando com essa ideia encontramos Freitas e Frezza (2005, p. 35) que
explicam que a “[...] a profissionalizagdo é o processo pelo qual uma organizagao
familiar ou tradicional assume praticas personalizadas”. Assim, para os autores, a
profissionalizacdo nada mais € do que a contratacdo de gerentes aptos para
desempenhar a funcdo em nome dos proprietarios.

Vale lembrar que, conforme vimos anteriormente, a empresa familiar constroi
muitas de suas relacbes com base em lacos afetivos ao invés de profissionais. Em
vista disso, esse processo de profissionalizacdo precisa ser cauteloso para nao
trazer constrangimento e algum conflito.

De acordo com Gehlen (2006, p. 25), “a profissionalizagdo comega a ocorrer
guando a organizacao deixa de ser apenas um negdcio familia para tornar-se uma
empresa profissional”.

Tudo isso acabara por trazer mudancas na organizagcdo. Assim, € importante
gque a empresa esteja preparada para lidar com isso. Acreditamos que a melhor
forma de alcancar resultados positivos nessa profissionalizacdo seja planejando-a
com antecedéncia.

Um exemplo de empresa familiar que conseguiu crescer e superar desafios
estando no mercado até os dias de hoje é a Gerdau?

A empresa inicial foi fundada em 1901 exercendo atividades de metalurgia. No
ano de 1948 passa a exercer atividades na area de siderurgia. Hoje a Gerdau se
constitui num grupo de empresas. No ano de 2001 o grupo fez um grande
investimento adquirindo parte do capital social da Acominas, além de uma usina
siderurgica nos Estados Unidos.

Atualmente é um dos grupos mais importantes e produtivos na area de
siderurgia e que cresce a cada ano. Segundo os proprietarios o sucesso da empresa
advém de sua capacidade de planejar.

No capitulo seguinte veremos um estudo de caso abordando uma empresa

familiar.

2Informacdes retiradas do site da Gerdau



25

3 ESTUDO DE CASO NA EMPRESA X

Neste terceiro capitulo foi realizado um estudo de caso na empresa familiar X
de forma a se avaliar o seu planejamento quanto ao processo de sucesséao, fazendo
uma andlise e trazendo discussGes dos resultados, a luz da questdo problema
trabalhada.

O surgimento da empresa X em questdo, em partes, ndo foge a regra das
ditas empresas familiar. No ramo de transportes de cargas pelo Brasil € que teve
inicio o comeco da vida do empreendimento que hoje se destaca pelo comércio de

madeiras e seus derivados

3.1 Histérico da empresa 3

Tudo teve seu inicio em 1.981 quando o atual fundador da empresa resolveu
seguir os passos do pai trabalhando no ramo de transportes de cargas. Na época
tudo era muito dificil, além de poucas estradas pavimentadas a oferta de servico era
muito pequena o que os obrigava a fazer viagens mais longas para o estado do
Mato Grosso e para a Serra dos Carajas. Foram dezessete anos fazendo viagens
para os estados do Para, Rondbnia e Mato Grosso.

Como a linha era rotineira e se sabia das facilidades em se trazer de forma
mais rapida produtos para a construcdo civil, passou se a ter de amigos muitas
encomendas de mercadorias para a nossa regido. Em meados de 1997 e 1998 foi
qgue surgiu a ideia de abrir um pequeno comércio de madeiras e seus derivados
como forma de se adquirir mais uma forma de renda.

Desde 1998 a empresa que antes era somente de transportes de cargas
passou a atuar no ramo da construcao civil, no comeco com apenas um funcionario,
e um espaco limitado na garagem da casa do proprietario, e apenas uma camionete
para realizar as entregas. Com o passar do tempo a necessidade fez com que a
estrutura fosse analisada, pois 0 espaco ja era pequeno demais, um funcionario ja
nao mais dava conta de atender os clientes e efetuar as entregas e um veiculo maior

seria fundamental para agilizar o fornecimento de mercadorias.

3 Informacdes obtidas por meio de entrevista com os proprietarios da empresa
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Nessa época o filho do fundador se juntou ao empreendimento ajudando na
empresa na parte de atendimento ao cliente. Mais tarde veio também a filha ajudar
no crescimento da empresa, assim como a mae e esposa do fundador e a filha mais
nova.

Uma nova sede foi construida, em um espa¢o mais amplo e de facil acesso
as margens da rodovia que corta Lagoa Dourada - MG, uma vez que essa logistica
ajudava na chegada facil das mercadorias a serem escoadas.

O fundador continuou a seguir suas origens no ramo de transportes e deixou
aos cuidados dos filhos o empreendimento, isso porque somente o transporte de
mercadorias para a empresa ndo era suficiente para o sustento familiar.

Com o passar dos anos o reconhecimento do negocio veio a acontecer e a
expansao foi necessaria para que o crescimento ndo parasse. A empresa, de forma
peculiar, aumentou significativamente sua frota, tanto de pesados para transportes
interestaduais, quanto de entrega, passando a trabalhar apenas com transporte
préprio. O ramo de transporte como propulsor das atividades continua até os dias
atuais sendo de grande importancia para o sucesso da empresa.

O gestor administra a parte de logistica da empresa no setor de transportes
visto que tem conhecimento de geracdes passadas e foi esse 0 empreendimento
propulsor para o negécio hoje desenvolvido. O ramo de transportes seguido de
geracdes passadas €, até os dias atuais, de grande relevancia para o crescimento
da empresa.

Em contrapartida, a estrutura gerencial, os quais sdo os cargos chave, é
exclusivamente preenchida por membros da familia proprietaria, quais sejam os
filhos do progenitor. Assim vai se dando a administracdo do negocio, nos cargos de
confianca os membros da familia e nas demais atividades os colaboradores que sao

de suma importancia quando o negdcio se torna maior.

3.2 Metodologia do estudo de caso

Neste capitulo foi realizado um estudo de caso na empresa X de forma a se
avaliar o planejamento quanto ao processo de sucessdo, fazendo uma analise e
trazendo discussdes dos resultados.

A pesquisa realizada foi de natureza exploratéria, do tipo de estudo de caso,

de carater qualitativo, visando trazer ao leitor o real cenario da empresa X para
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posterior analise e discussdo diante ao tema, com entrevista a um dos gestores
fundadores buscando responder ao problema de pesquisa proposto. Ndo seré

objetivo da pesquisa a criacdo de padr6es matematicos, numeéricos ou estatisticos.

3.3 Analise e discussédo dos dados

Com base nos dados coletados para este estudo monografico, espera — se
poder responder o problema de pesquisa proposto: como se dara o processo de
sucessao na empresa familiar X.

O questionario era composto de 24 questbes e foi aplicado a um dos
gestores.

Abordou na primeira questéo se o gestor conhece de fato sua empresa e seus
colaboradores e se é claro para 0 mesmo quais sdo os pontos fracos e os fortes da
empresa. A resposta dada foi afirmativa. Esse € um bom aspecto. Acreditamos que
conhecer a empresa € um dos pontos mais importantes para uma boa gestao.

Ja a segunda questdo aborda se o entrevistado seria capaz de correr riscos
pela sua empresa. A resposta também foi positiva. Percebemos que esse ponto é
muito importante dentro de uma organizagcdo, entendendo que o empreendedor é
aquele capaz de ousar nos negocios.

Em seguida, na terceira questdo questiona se ao entrevistado se dentro da
sua empresa existem normas que devem ser respeitadas por seus colaboradores.
Novamente uma resposta positiva e que permite enxergar ai mais um aspecto
positivo: a partir do momento em que esta empresa possui normas internas,
especificas, hd uma valorizacdo da organizacao.

J& a questdo de numero quatro se o gestor acredita que seus colaboradores
juntos, formam uma equipe. Nesse momento, a resposta foi “em parte” o que quer
dizer que néo totalmente ou nem sempre os colaboradores agem como se fossem
parte de uma equipe.

Na quinta questdo questionava ao gestor se 0 mesmo motiva seus
colaboradores. E a resposta foi positiva. Em contrapartida na sexta questao foi
abordado se o gestor aceita as opinides e ideias de seus colaboradores. A resposta
foi “em parte”. Cré-se que isso demonstre o despreparo para a administrar a

empresa nesses pontos, por nem sempre aceitar essas opinides. Ainda assim, o que
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importa € que a empresa esta a mais de vinte anos no mercado e provavelmente o
gestor seja 0 mesmo desde o comeco.

Em seguida foram feitas perguntas relacionadas a estratégias, no qual
apresentou na sétima pergunta se o gestor sabia o que era estratégia e de forma a
complementar essa pergunta, a oitava questdo questionou se 0 mesmo acreditava
utiliza-las em seu negécio. As duas respostas foram positivas. Nesse sentido cabe
afirmar que, segundo o entrevistado, ele sabe o0 que é estratégia e reconhece a sua
importancia uma vez que acredita que a usa em seu negocio o que é de extrema
importancia em uma organizagdo. Perguntou-se ainda na nona questdo em qual
area ele acredita que a estratégia se faca mais necessaria no seu negoécio. A
resposta obtida foi “processos/operagao/producéo”. Assim, a estratégia utilizada pelo
gestor esta no cerne das atividades da empresa, visto que € uma area que depende
de méo de obra e suprimentos.

Com relagcdo ao mercado, foi perguntado ao entrevistado por meio da décima
guestao se ele considera que a sua empresa tem uma postura ofensiva no mercado.
O entrevistado afirmou que sim, e ainda, que se considera atento as ameacas e
ainda que conhece seus concorrentes, respostas referentes as questdes 11 e 12. O
entrevistado afirmou ainda, na nona questado, ser um bom conhecedor do mercado
em que esta inserido.

A décima quarta questdo relacionava-se com as ameacas que observa no
mercado, especificamente em seu segmento, considera como principal ameaca o
aumento dos precos da matéria prima e a reducdo da oferta de médo de obra no
mercado, pontos importantes esses pois, sdo de suma importancia dentro da
organizacao, assim vimos que o gestor esta sempre atento as oportunidades.

J4 a décima sétima questdo foi abordou ao gestor sua opinido sobre a
seguinte frase: “a vitéria esta reservada para aqueles que estdo dispostos a pagar o
preco”. Com relagdo a ela o gestor afirma concordar com a mesma. Tal resposta vai
de encontro com a afirmacédo de que esta disposto a correr riscos pela empresa.

No que diz respeito a sucessdo o entrevistado afirma em resposta a questao
décima oitava, ter alguma preocupacdo com esse processo e ainda seguindo a
ordem de questdo décima nona o0 mesmo afirma que ja tem um candidato em mente.
Complementando ainda que o entrevistado se diz concordar com a vigésima
guestdo que pergunta se o mesmo concorda que feita a escolha do sucessor é

necessario o acompanhamento e avaliacéo profissional e competéncia do candidato,
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esse é um ponto muito relevante, pois ao concordar ele demonstra que conhece
essa importancia e com isso ele estard conduzindo um candidato preparado e
qualificado para dar continuidade ao seu negécio.

Ainda sobre o processo sucessorio o entrevistado na questdo vigésima
primeira se diz concordar com a ideia de que na sucessao, o poder ndo precisa ser
transferido imediatamente. Ele pode ser repassado aos poucos de modo que 0 novo
gestor possa ir aprendendo a lidar com a geréncia da empresa e ir adquirindo
conhecimentos importante.

O gestor ainda ciente de que o processo de sucesséo se bem sucedido pode
contribuir para a longevidade e o crescimento da empresa e que é ciente ainda da
possibilidade de ocorrer conflitos entre os demais que poderiam estar aptos a
assumir essa posicao, afirmando ainda que para isso € preciso que 0s membros
estejam interessados em assumir as funcdes de responsabilidade, assim
respondendo as questdes de numero 22, 23 e 24.

Assim, dentro das informacgdes que foram coletadas através do questionario,
foi possivel verificar que o gestor esta ciente da importancia de se fazer uma
sucessdo bem feita. Sabendo que ele pode escolher entre trés possiveis candidatos,
acredita-se que ambos os gestores irdo ponderar em diversos aspectos, objetivando
entregara geréncia da empresa na méo daquele que se demonstrar mais apto a tal.

Importante aqui também o reconhecimento da possibilidade de conflitos ao
longo do processo de sucessdo. Contudo, quando o gestor logo no inicio afirma
reconhecer a importancia da estratégia para a organizacdo, acredita-se que o
mesmo a usara em seu favor ao longo do processo, de forma a minimizar o impacto
da sucessao, ainda que esteja disposto a correr riscos em nome da organizacao.

Por fim, verificou-se que pelo conhecimento demonstrado pelo gestor,
percebe-se que a empresa podera passar pelo processo decisério sem muitos
problemas e assim, percebemos que se o0 mesmo agir de acordo com o que foi
respondido no questionario, em breve a mesma pode estar vivenciando a sua

segunda geracéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

A empresa familiar, conforme foi visto no decorrer deste trabalho, consiste-se
numa forma muito comum de organizagdo, que geralmente tem inicio a partir de um
empreendimento informal, que conta com a participagdo dos membros da familia em
sua equipe.

N&o se tem muita certeza quanto a data em quem surgiram as primeiras
empresas familiares, contudo, compreende-se que desde as épocas mais antigas 0s
pais ja repassavam as atividades e oficios aos filhos. E assim, com a ajuda dos
imigrantes, aos poucos foram surgindo as primeiras empresas familiares do Brasil.

Apresentando algumas caracteristicas bastante peculiares, as empresas
familiares se destacam das demais, especialmente por valorizar mais a emog¢ao em
detrimento da razdo. Ainda assim, é possivel encontrar em todo o pais milhares de
empresas familiares de todos os tamanhos e composi¢des. Um exemplo de sucesso
de empresa familiar € o Grupo Gerdau, fundado em 1901 e que até hoje desenvolve
as suas atividades com sucesso, contando inclusive com empresas no Brasil e
também no exterior.

Na empresa familiar geralmente os negécios come¢cam com 0s pais e vao se
estendendo através de geracdes num processo onde os mais velhos sao sucedidos
pelos mais novos. Processo esse que além de poder trazer desgaste em virtude dos
possiveis conflitos que pode originar € também responsavel direto pelo posterior
sucesso ou fracasso do empreendimento.

Um dos pontos que vem sendo bastante discutido na atualidade diz respeito a
profissionalizacdo das empresas familiares. Processo esse através do qual a gestao
deixa de ser totalmente feita pela familia e passa a ser feita por pessoas especificas
para tal. Na maioria dos casos tem se demonstrado uma das formas mais positivas
para ajudar as empresas a superar as mudancas do mercado.

Diante de todas essas informacbes, o trabalho aqui desenvolvido buscou
desenvolver um estudo de caso em uma empresa familiar do ramo de transportes e

construcao civil.
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Para que fosse possivel identificar como se dard o processo de sucessao na
empresa foi desenvolvido um estudo de caso na mesma, a partir da aplicagédo de um
questionario junto a um dos gestores.

As respostas adquiridas por meio do preenchimento de um questionario sem-
estruturado foram bastante positivas. O gestor se mostra consciente e seguro da
necessidade de se realizar a sucesséo.

Deixa claro que tem um preferido e que acredita que possam vir a surgir
conflitos ao longo do processo. Contudo, afirma ainda que na sua concepcédo, a
transferéncia de poder ndo precisa ser tdo imediata. Pode ocorrer de forma mais
lenta co o objetivo de dar mais tempo para 0 novo gestor se preparar.

Ainda que o entrevistado tenha dito que reconhece a importancia da
estratégia para os negocios e que delas se utilize, a0 menos no caso da sucessao a
impressédo que se tem é que o planejamento foi pouco, ou talvez inexistiu, pois ainda
que todos os sinais demonstrem que o gestor esta apto a realizar uma sucessao
tranquila, aparentemente ndo desenvolvem estratégias que pudessem minimizar as
possiveis insatisfacdes e conflitos.

Como limitagéo desse estudo registra-se que o fato de o estudo ter sido feito
somente com uma empresa 0 que ndo poderd se concluir que o resultado da
pesquisa atinja todo segmento o qual a mesma pertenca.

Como sequéncia a esse estudo recomenda-se ampliar a amostra de
empresas comerciais da cidade onde foi realizado o estudo, ou mesmo realizar
estudo semelhante em outra cidade para se estabelecer uma analogia com esse
estudo. Recomenda-se também avaliar o processo sucessoOrio de segmentos

industriais e prestadores de servicos.
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ANEXO

Prezados (as) Senhores (as),

34

Meu nome é Maria Carolina David Borges e sou aluna de Administracdo no IPTAN (Instituto
Presidente Tancredo de Almeida Neves) e gostaria, por gentileza, de contar com a sua colaboracao
respondendo a este breve questionario sobre gestdo e estratégias, ajudando assim na concluséo de
minha monografia. Registro que as vossas informagdes serdo tratadas de forma confidencial e o
nome de vossa empresa ndo aparecera no trabalho. Desde ja agradeco.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

QUESTOES

Vocé conhece de fato sua empresa e seus colaboradores? Tem claro para vocé quais sdo os
pontos fracos e os fortes da mesma?
(x )sim ( )ndo ( )em parte

Vocé é capaz de correr riscos em seu negécio?
(x )sim ( )ndo ( )em parte

Em sua empresa existem normas que devem ser respeitadas pelos colaboradores?
(x )sim ( )ndo

Vocé acredita que seus colaboradores formam uma equipe?
( )sim ( )ndo(x )em parte

Vocé motiva seus colaboradores?
(x )sim ( )ndo ( )deforma parcial

Vocé aceita opinides e ideias de seus colaboradores?
( )sim ( )ndo (x)em parte

Vocé sabe o que é uma estratégia?
(x )sim ( )nao

Vocé acredita que utiliza de estratégias em seus negécios?
(x )sim ( )ndo

Em que dreas de vossa empresa sao mais necessdrias as estratégias?
a) ( ) Comercial/vendas/Marketing

b) (x ) Processos / Operacdo / Producdo

c) ( )Administrativa



d) ( ) Financeira
e) ( )Pessoas/Recursos Humanos

f) () Compras/ Suprimentos / Logistica
g) ( )Planejamento / gestdo

h) ( ) Outras — Especificar:

10) No mercado sua postura é ofensiva?
(x )sim ( )ndo

11) Vocé se considera atento as ameagas?
( x)sim ( )nao

12) Vocé costuma colocar os planos feitos para a empresa em pratica?
(x )sim ( )ndo

13) Vocé conhece bem seus concorrentes?
(x )sim ( )ndo

14) Quais ameacas do ponto de vista mercadolégico sdo mais comuns ocorrer em vosso
segmento?
a) ( ) O aumento da participagdo de mercado dos seus atuais concorrentes
b) ( ) A entrada de novos concorrentes no vosso mercado de trabalho
c) ( ) A concentragdo de vendas para poucos clientes
d) ( )Uma concentracdo de compras em poucos fornecedores
e) ( )O aumento da tecnologia
f) () Escassez de matérias primas
g) (x)Aumento dos pregos de vossas matérias primas
h) (x ) A reducdo de oferta de mao de obra no mercado
i) ( ) O aumento das obras
i) () A conjuntura econémica nacional com descontrole de dédlar, PIB e inflacdo.
k) ( ) Outras varidveis — Especificar:

15) Vocé conhece com profundidade o mercado em que seu negdcio esta inserido?
(x )sim ( )nao

16) Dos itens abaixo qual vocé domina mais?
a) ( )Pontos fortes
b) ( ) Pontos fracos
c) ( )Ameagas
d) (x )Oportunidades

17) Sobre a frase “a vitéria estd reservada para aqueles que estdo dispostos a pagar o prego”

a) (x ) Concordo
b) ( ) Discordo
c) ( )Indiferente

35
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18) Sobre o Processo de Sucessdo em sua empresa, existe uma preocupacado?

a) ( x)Sim
b) ( )Nao

19) Ainda sobre processo de sucessdo, vocé ja possui um candidato em mente?

a) (x)Sim
b) ( )Nao

20) Vocé concorda que feita a escolha do sucessor é necessario o acompanhamento e avaliacdo
profissional e competéncia do mesmo?

a) (x)Concordo
b) ( ) Discordo
c) ( )Indiferente

21) Sobre postura de processo de sucessdo dentro da organizacdo familiar, observa-se que a
sucessdo consiste numa transferéncia de poder, que ndo necessariamente se da de forma
repentina e imediata. E sim que ao longo da vida, os futuros sucessores vao sendo aos poucos
preparados para lidar com o negdcio da familia e aprender a geri-los com eficiéncia

a) (x ) Concordo
b) ( ) Discordo
c) ( )Indiferente

22) Sobre o processo de sucessdo, caso ele for bem conduzido a grande chance de o negdcio
seguir em frente, podendo perpetuar para outras geragdes. Vocé:

a) (x ) Concordo
b) ( ) Discordo
c) ( )Indiferente

23) Sobre os diversos tipos de empresas familiares, toda organizacdo depende de um ou mais
membros da familia para assumir os cargos de responsabilidade. E vocé?

a) (x ) Concordo
b) ( ) Discordo
c) ( )Indiferente

24) Ainda sobre o processo sucessério dentro da organizagao, vocé acredita que pode haver
conflitos entre os familiares apds a escolha do sucessor.
a) (x) Concordo
b) ( ) Discordo
c¢) ( )Indiferente



