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RESUMO

O proposito deste trabalho é constatar as principais adversidades enfrentadas no
gerenciamento familiar na transicdo aos membros da proxima geracdo. S8o poucas as
empresas familiares que sobrevivem a geracdo seguinte e a pratica da sucessao ndao é uma
rotina comum nas empresas, pois 0s gestores normalmente sdo tomados por uma rotina critica,
preocupados em perdurar sua empresa no mercado e acabam ndo treinando ninguém para
substitui-lo. A metodologia utilizada foi o estudo de caso em uma empresa de médio porte.
Para efetivar a pesquisa, utilizou-se a metodologia que caracteriza a pesquisa como
qualitativa, com dados documentais e coleta de informacdes através de entrevistas
semiestruturadas e questionarios com os membros gestores da familia. Como concluséo,
verificou-se que a transicdo para a segunda geracao esta fortemente ligada a relacdo familia-
empresa, conforme o0s seguintes aspectos: a) processo sucessorio influenciado por valores
familiares e emocionais; b) falta de planejamento do processo sucessério; ¢) auséncia de
confianca do sucessor para seus sucessorios.
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ABSTRACT

The purpose of this work is to verify the main adversities faced in family management in the
transition to the next generation members. There are few family businesses that survive the
next generation and the practice of succession is not a common routine in companies, as
managers are usually taken over by a critical routine, concerned with lasting their company
in the market and end up not training someone to replace it. The methodology used was the
case study in a medium-sized company. To carry out the research, we used the methodology
that characterizes the research as qualitative, with documentary data and information
collection through semi-structured interviews and questionnaires with the managing
members of the family. As a conclusion, it was found that the transition to the second
generation is strongly linked to the family-business relationship, according to the following
aspects: a) succession process influenced by family and emotional values; b) lack of
planning of the succession process; c) lack of confidence of the successor for his successions.

Keywords: Family management. Succession practice. Planning.
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1 INTRODUCAO

Sabe-se que as empresas familiares estdo presentes em diversos setores da economia
brasileira e o tema da sucessdo é um fato decisivo nas organizacdes familiares, pois é a fase
onde as mesmas deverdo alcangar e obter o sucesso e amadurecimento no mercado, sendo,
sem davida, um diferencial entre as empresas que fracassam e as que triunfam. Apesar das
melhorias apontadas por Attuch (2007), ainda se identifica que a empresa familiar apresenta
complicagdes para a sua sobrevivéncia no mercado.

Desta forma, é plausivel relatar que a falta de planejamento no processo sucessorio
seria uma causa possivel que justifica as diversas empresas familiares ndo conseguirem
perdurar no mercado. Dependendo da maneira que o plano estratégico é conduzido, pode
acarretar vantagens ou desvantagens. Essas consequéncias, se ndo forem bem planejadas,
poderdo levar a empresa a faléncia.

Na regido da serra gaicha como em outras regides espalhadas pelo Brasil, € comum a
formacdo da empresa familiar, aonde se tem um sonho ou desafio de vida, porém, como toda
e qualquer empresa, € uma organizacdo que tem por finalidade a realizacdo e desempenho de
seus fundadores, esperando sempre um retorno financeiro, sendo ela administrada através de
processos e estratégias que visam empreender uma atividade de sucesso para 0 negocio.

No mundo existem cerca de 90% das empresas familiares, sendo que estas geramem
média 60% dos empregos existentes. Esta estrutura de empresa familiar é comum em muitos
paises, pois trazem além de emprego, beneficios econdémicos para o pais onde se instalam.

Estudos nos mostram que no Brasil a média de vida destas empresas € de 9 anos e
que 30% apenas destas vao passar a administracdo para a segunda geracdo e que somente 5%
passardo para a terceira. Segundo Oliveira (2006), essas empresas tém um papel expressivo
tanto econdmico quanto social e muitas vezes politico, independente do porte, as empresas
familiares precisdo ter uma boa estrutura e vdo poder contar com colaboradores que estejam
realmente interessados e preocupados com o desenvolvimento dela.

O desafio da sucessdo familiar estd em torno de como se dard a garantia da
continuidade da empresa, além de ter cuidados apreensivos ao colocar uma nova sucessao,
estd em jogo tambem a manutencéo financeira de uma familia e a continuidade de um sonho.

A partir deste contexto, o presente artigo propBe esclarecer o que é uma sucessao
familiar, seus impactos nas organizacOes, a importancia da organizacdo em fazer um

planejamento sucessdrio, elencar as vantagens e desvantagens de uma sucessdo e, aofinal do
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estudo, apds analisar os dados, propor uma alternativa ndo muito invasiva, contudo, adequar a
empresa para tenha 0 menor impacto negativo perante seus colaboradores e a sociedade,
sendo que a empresa escolhida neste trabalho é uma empresa de médio porte, dosegmento

plastico, situado na regido de Caxias do Sul, no Rio Grande do Sul.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 SUCESSAO FAMILIAR

A sucessdo familiar caracteriza um dos ciclos mais importantes nas empresas
familiares, pois € através dela que se da a continuacdo do negdcio e a sua responsabilidade
representa uma das mais dificeis gestdes do mundo dos negdcios. Para Aradjo (2007) e Ferrari
(2014), a sucessdo € vista como uma cerimonia de transicdo do comando entre a geragdo que
estd trabalhando para a que vira dar continuidade a esse comando, ocorrendo de forma
gradativa e planejada pelo sucessor. Nessa conjuntura, quando surge o desejo da mudanca de
quem estd a frente da administracdo, a empresa entra em um processo de transicdo. Esse
periodo pode ser ou ndo problematico para os envolvidos, sendo que tudo decorre da forma
como é percebido o processo e como suas mudancas serdo assimiladas.

A empresa familiar pode nascer de diversas possibilidades e personagens vinculados
aos diferentes tipos de familias, por isso € um tipo muito especial de empresa. Pode se dizer
que uma empresa familiar é aquela em que o controle acionario pertence a uma familia e os
seus lacos definem a sucessdo, quando os parentes se encontram em cargos planejados e
taticos, quando as crencas e valores da empresa se equiparam com os da familia e quando os
atos dos membros da familia refletem na empresa, independente de exercerem ou ndo algum
cargo (BORNHOLDT, 2005). De todo modo, a empresa ser familiar, unida por lagos afetivos
ou n&o, cada ser humano possui suas ambigdes e determinacdes.

A sucessdo nas empresas reflete diretamente na continuidade e ampliagdo, pois se 0
processo ndo for conduzido de uma forma adequada, corre o risco da empresa encerrar suas
atividades ou ser vendida. A sucessdo sO terd éxito quando o fundador tiver plena
convicgdo do que esta realizando. Assim as dificuldades que sdo encontradas decorrentes da
sucessdo se deve ao fato de ndo haver um plano de sucessdo preparado e planejado
(ARAUJO, 2007; FERRARI, 2014).

E preciso pensar no processo como um todo para poder visualizar e preparar da
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melhor forma as etapas da passagem de bastdo, planejamento da melhor maneira, pois quanto
melhor planejado menos conflitos tera e melhor preparo para a continuidade do negécio.
Todos os envolvidos no processo de sucessdo passam mensagens positivas, todostem uma
forma de olhar de acordo com o seu ponto de vista. Nesse caso, sempre € preciso avaliar o
sucedido, o sucessor, 0s socios, 0s parceiros, 0s fornecedores, os clientes e 0 mercado em
geral. Sendo assim, a sucessdo sendo bem planejada e transparente trard beneficios paraos
envolvidos, todos eles estardo tranquilos e confiantes, acreditando que houve legitimidade no
processo de transicdo (GOMES; MOREIRA & EVANGELISTA, 2015).

O processo de sucessdo € demorado e complexo, podendo abranger duas ou mais
geracOes que atingira a empresa, familia e patrimonio, na qual é preciso iniciar em algum
momento o planejamento para a continuidade, pois compreendem momentos distintos,
processos diferentes, ferramentas diferentes, sé ndo sdo necessarios que se respeite uma ordem
(GOMES; MOREIRA & EVANGELIST, 2015). A sucessao familiar deve ser planejada e
analisada com antecedéncia para quanto antes iniciar o processo, maiores as probabilidades de
sucesso, pois assim o0 sucessor podera estar mais preparado e tempo € um fator determinado
no processo. Entende-se que estabelecer o processo de profissionalizagdo seja a melhor
maneira para a adequacao deste profissional. Criar e estabelecer prioridades, com resultados a
serem obtidos, torna o objetivo mais tangivel. Ao planejar a sucessdao devem ser tomados
alguns cuidados, como focar para que o objetivo seja direto nas solugbes, separando
problemas e ndo se influenciando pela empatia dos envolvidos. Esse processo deve ser
continuo e em constante avaliacdo ao longo do tempo, sendo testado, entendido e evoluido.

Por isso, o desenvolvimento do processo de sucessdo familiar é um fator
determinante do sucesso. Além disso, para obter um processo eficaz, € necessaria a
orientagdo. Um dos maiores problemas no processo é o fundador da empresa, isso porque ele
ndo consegue se desvincular da empresa apesar do processo sucessorio ter ocorrido (BUANG,;
GANEFRI, 2013).

Para Kurceski (2008) existem dois conceitos que complementam a troca de bast&o:a
sucessdo e a continuidade. A sucessdo reflete o0 aspecto sequencial da transicdo, quando o
ciclo se insere e outra precisa entrar e, a continuidade se refere a dar segmento naquilo que ja
existe. Ambas, com o equilibrio adequado, sdo necessarias para minimizar as consequéncias

perturbadoras da transicdo de geracdes.

2.2 PROCESSO DE SUCESSAO
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Todo processo sucessorio requer muito das partes envolvidas, todos precisam estar
de acordo. Além disso, é importante que a empresa trabalhe o psicologico, o emocional e 0
racional do sucessor e dos seus sucessorios.

Este processo sempre traz grandes mudancas para a empresa, sendo que muitas néo
conseguem supera-lo de uma forma tranquila, sem que traga algum dano, seja para a empresa
ou para a familia.

Num primeiro momento, o poder exercido pelo fundador, o qual detém toda a
verdade ou a melhor ideia, sendo este um grande centralizador, acaba ndo cedendo e nédo
dando abertura para que outras pessoas tomem as decisdes. Ele se cerca de pessoas que
adquiriram sua confianca, mesmo ndo sendo detentores de habilidades profissionais,
permanecem no cargo por um longo periodo de tempo, mas sem ter o real poder de deciséo.

Num segundo momento pode ocorrer a concorréncia entre familiares, o que atrapalha
a organizacao familiar e da empresa. Estas disputas ocorrem para definir quem é o mais apto
ou o que detém as melhores habilidades para o cargo de sucessor. Contudo, vale ressaltar que
em muitas familias ndo possuem rivalidade negativa, mas sim uma concorréncia positiva,
onde cada membro busca especializar-se em uma area especifica da empresa e posteriormente
se completam. Em um terceiro momento, 0 sucessor preocupa-se com a carreira dos filhos,
sendo uma tendéncia natural pressiona-los para que sigam a carreira do pai, buscando assim a
perpetuidade da empresa.

Segundo Ricca (1998), o sonho dourado de um empreendimento empresarial familiar
é ter sucesso e continuidade, passando de pai para filho.

O processo de sucessdo acarreta no surgimento de novas liderangas que, por vezes,
acarretam valores e crencas distintos daqueles que até o momento se fazia presente na
empresa, 0 que pode vir a ocasionar mudanca de cultura, estrutura e até mesmo a condugéo do
negaocio.

E necessario que o sucessor reconhega 0 momento certo de comecar a se afastar da
empresa, delegando funcdes aos futuros sucessorios, pois este processo sO se consolida no
momento em que 0 sucessor abrir espaco para a nova geracao agir, sem se afastar de forma

abrupta da empresa.

2.2.1 Vantagens e desvantagens da sucessao
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E imprescindivel e, a0 mesmo témpo, um desafio que as empresas familiares
encontrem membros com estimulos para gerir 0 negdcio, pois, para este tipo de empresa, nada
é tdo simples. Uma desvantagem da sucessao pode ser a falta de omissdo em relacdo aos
lucros, mantendo a organizacdo em um escaldo pequeno, sem grandes pretensdes ou interesse
em inovar. De outro ponto de vista, quando a familia realmente se identifica com a empresa e
seus oficios a longo prazo, as vantagens tendem a se multiplicar. Neste contexto, todo esse
empenho sera redobrado em nome de se levar adiante ndo apenas os lucros, mas também a
cultura e os valores empresariais. Segundo Adachi (2006, p. 44-45), muitos ditos “pontos
fortes” ou “pontos fracos” numa empresa familiar costumam ter um teor semelhante, ou seja,
ndo conseguem ser visivelmente identificados como tais. Para basear sua afirmacao, neste
trabalho o autor lista uma série de aspectos que, dependendo do caso, podem ser considerados
como “vantagens” ou “desvantagens” competitivas das organizagdes familiares (Quadro 1).

Torna-se claro que ao analisar 0 processo de sucessdo nas empresas, 0 assunto € de
suma importancia e, a0 mesmo tempo, € interessante e complexo. Deste modo, a melhor
forma de minimizar a grande parte das adversidades da sucessao e maximizar estes processos
é desenvolver com a devida antecedéncia, da melhor forma possivel, que todas as partes
envolvidas participem e contribuam para tal. Dessa forma serd possivel evitar disputas e 0
desaparecimento dessas empresas (ANTONIALLI, 1998).

QUADRO 1 - Alguns elementos que representam ao mesmo tempo pontos fortes epontos

fracos nas empresas familiares.
(continua)

Caracteristicas Pontos fracos Pontos fortes

Agilidade da tomada de decisoes,
especialmente em momentos de
crise, ja que o dono ndo necessitara
consultarninguém para decidir.

Equipes de trabalho
dependentes da decisédo
tomada exclusivamente pelo
dono.

Centralizagéo
das decisdes

Respeito, reconhecimento e
influéncia perante a comunidade,
especialmente quando a organizacdo
adota onome da familia.

Perda de privacidade e
possibilidade de toda a
familiater sua imagem
associada compréticas da
empresa ndo aprovadas pela
comunidade.

Grande aparicdo perante
a comunidade

Capital disponivel na familia e
possibilidade de garantias pessoais
para levantar recursos.

Patriménio comum Unica fonte de recursos
muito valioso (“todos os ovos na mesma

cesta”) e necessidade de
gerarmais rigueza.
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(conclusdo)

Caracteristicas

Pontos fracos

Pontos fortes

Personalidade do
fundador

Caracteristicas pessoais ndo
sdo transferidas por heranca.

Lideranca e carisma que
unemtodos os colaboradores.

Envolvimento da
familia no negécio

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

Profundo conhecimento do
negdcio, grande dedicagdo ao
trabalho e maior disposigéo
ao sacrificio pessoal.

Membros da familia
trabalhando juntos

Riqueza dividida por um
numero maior de pessoas e
dificuldade em lidar com
familiares incompetentes.

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

Funcionarios da
empresa familiar

Contratacdes baseadas em
critérios subjetivos e
dificuldade em galgar os
cargos mais elevados,
geralmente reservados aos
familiares, paternalismos e

Lealdade e obediéncia ao
fundador, alinhamento
aosinteresses e cultura

empresarial.
Comprometimento e espirito
de “vestir a camisa”.

impunidades.

Relacionamento com

fornecedores e clientes Maior credibilidade,

confiangae sensagdo de
continuidade.

Influéncia de amizades e
preferéncia pessoal.

Tradicdo e
compartilhamentodos
mesmos valores.

Conservadorismo e

Cultura muito forte LR N
resisténciaa modernizagao.

Fonte: Adachi (2006, p. 44-45).

2.2.2 Planejamento sucessorio

O marcado atual passa por uma conjuntura de crises financeiras, sociais e politicas
no Brasil, além das novas tecnologias de comunicacdo, da globalizacdo e da economia que
abalam positiva ou negativamente o clima de negécios, inclusive nas empresas familiares. A
dura competicdo global, o modo dos mercados locais e externos e a incursdo de empresas
multinacionais em setores que habitualmente estavam nas maos de empresas familiares locais,
exigem que as modernas empresas deste tipo elaborem vantagens competitivas
verdadeiramente substanciais (WALLER, 2019). O autor comenta que isso impulsiona a
necessidade de que empresas familiares tenham sistemas de gestéo eficientes, regras e normas
internas claras, processos decisorios funcionais e ferramentas internas de comunicagdo que
garantam a habilidade para competir e superar obstaculos que, por causa da sua natureza e
particularidades intrinsecas, regularmente enfrentam este tipo de empresas.

Neste aspecto, os empreendedores familiares tém o grande desafio de deixar em
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sinergia as estruturas que adéquem as relacOes, aptiddes e competéncias familiares exigidas
pela empresa e sua expansao. O maior desafio ndo € comecar o negécio, é ficar com sucesso no
mercado e enfrentar seus desafios estrategicamente (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

No entanto, a sucessdo familiar € um processo complicado que requer planejamento.
Este processo se inicia quando o periodo de transicdo é decidido e membros da préxima
geracdo sdo incorporados a empresa e termina quando os idosos passam 0 controle da
propriedade ou se aposentam (VAZQUEZ; CASILLAS; DIAS, 2017).

Mas para que a empresa familiar perpetue, o sucesso deve ser obtido por meio de
sucessivas geracOes da familia. A sucessdo ao longo do tempo € inevitavel e o planejamento é
necessério e essencial para minimizar seus riscos. E por isso que se diz que a sucessio é o
maior e ultimo desafio que um empreendedor familiar deve enfrentar (RICCA, 2016).

Para montar um plano de sucessdo, primeiro deve-se ter um diagnostico da situacao
da familia, da empresa e da propriedade, visto que essas situacBes sejam conhecidas e
analisadas, entdo pode-se comecar a trabalhar no planejamento sucessério (RODRIGUEZ,
2010).

Desta maneira, o responsavel é definido como capacidade e por uma instituicdo que
seus sistemas organizacionais e metodologias de trabalho estdo bem desenvolvidos e
sistematizados; isto engloba a concordancia com os objetivos da organizacdo e humildade a
avaliacdo de suas estruturas institucionais, suas estratégias de gestdo, seu planejamento
institucional e gestdo de pessoal (VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2015). Uma
segunda estratégia de concretizar a sucessdo € através da governanga corporativa, que € uma
teoria moderna de gestdo e administracdo de negdcios. Em termos de sua implementacéo
concreta, esta relacionado com problemas centrais e definidores em niveis de eficiéncia como
tomada de decisdo, transparéncia da informacdo e resolucdo de problemas, que estéo
profundamente relacionados a diferentes disciplinas que gera uma sinergia entre eles, em
particular, a complementaridade entre direito, administracdo e economia.

Quando as perspectivas de crescimento da empresa sdo muito abaixo ao da familia, o
modelo tradicional e paterno deve ser alterado atendendo melhor as necessidades da empresa,
da familia, do meio socioecondmico e do mercado de trabalho que ela esta inserida. Além
disso, € oportuno preparar a sucessao e tentar antever o aparecimento de problemas mudando e
determinando uma nova forma de gestdo dentro da empresa, a fim de incorporar ideias
inovadoras do possivel sucessor. Sendo assim, planejar a sucessao com antecedéncia eficiente

e prestar atencdo no caminho do sucesso, gerara sustentabilidade e continuidade ao longo do
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tempo. Quando os papéis de parentescd e o trabalho no negdcio da familia é bem
caracterizado e respeitado, existem mais chances de alcancar uma sincronia e uma unido
familiar. No entanto, € muito comum que esses papéis se misturem, o que leva a situacdes que
se tornam fatores que geram conflitos (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

2.2.3 Modelo ideal de sucessao

O processo de sucessdo ndo € um ato isolado, existe a necessidade de conversar e
planejar este processo. Contudo, existe a dificuldade inicial, mas mesmo em meio a esta
adversidade, ndo é aconselhado adiar este momento. Quando o processo de sucessdo €
realizado de forma correta e transparente, ele ocorre quase desapercebido.

Nenhum modelo de sucessao é seguro, ou seja, ndo se pode garantir a perpetuidade e
futuro econdmico da empresa. Contudo, para que este inicio de transicdo ocorra da maneira
mais branda possivel, € importante considerar alguns pontos relevantes que devem ser
identificados nos sucessores, sendo eles:

e Experiéncias em outras empresas para que eles tenham uma carreira de sucesso na
empresa familiar;

e O processo de sucessdo é percebido mais dolorosamente nos sucessores do que pelo
proprietario;

e Sempre que possivel os sucessores, quando sdo filhos, ndo devem trabalhar
diretamente sob as ordens do pai.

Segundo Leone (1992) o éxito de um modelo de processo sucessorio é atribuido ao
planejamento, pois inimeros sdo 0s casos de insucessos neste processo e muitos fundadores
comecam a compreender que planejar e organizar sua sucessdo contribui para a diminuicdo
dos riscos, bem como para o0s custos deste processo.

As empresas atravessam diferentes momentos e cada uma possui suas proprias
peculiaridades, o que a torna Gnica em seu processo e nao existe um modelo ideal.

O melhor modelo ¢é aquele onde a empresa consegue se definir de forma coerente,
mapear seus processos, reconhecer suas habilidades bem como suas deficiéncias e montaro
seu modelo conforme suas necessidades, sempre conciliando os interesses da empresa e da
familia. O desenvolvimento e a conducdo do processo sucessorio pelos envolvidos € o que
determinara o sucesso que alcangara o poder transmitido.

Como dito anteriormente, nenhum processo de sucessdo poderd garantir a
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perpetuidade e o futuro econdmico da emp'resa, mas existem alguns fatores que devem ser
observados ou trabalhados nos sucessores para garantir a busca do sucesso, sendo eles:

e Motivacdo do sucessor;

e Habilidades do sucessor;

e Educacdo, desenvolvimento e treinamento do sucessor;

e Experiéncia de trabalho externa e

e Desenvolvimento de carreira.

E notdrio que 0 sucesso na sucessdo consiste na satisfacdo dos membros envolvidose

a maneira que o processo foi realizado.

2.3 INOVACAO

A inovacdo ocorre da necessidade de transformacdo dentro da empresa.
Invariavelmente essa mudanca acaba por ser essencial, pois considerar a inovagdo somente
como um produto que ndo existe, pode ser encarado como algo limitado, afinal de contas ela
passa pelos modelos de negocio, processo, inser¢cdo no mercado, clientes, marketing, entre
outros. A inovacdo pode aparecer também como a modernizacdo de um produto ja atual,
acrescidode uma nova tecnologia ou uma nova funcionalidade. Para isso, é necessario que
passe por todas as areas da empresa, de forma sistémica (TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).

Inovacdo é a exploracdo de novas ideias. Acontece com o trabalho de pessoas em
conjunto, no sentido de reunir pessoas de maneira produtiva para gerar mais oportunidades
para a empresa. E complexo avaliar e administrar a inovagio nas empresas, por isso € preciso
levar em consideracdo que ela faz parte de um processo continuo de aprendizado e melhoria, a

fim de se preservar no meio em que esta inserida (TIDD; BESSANT, 2008).
3 MATERIAIS E METODOS

Este artigo trata de um estudo de caso pratico, de carater exploratério-descritivo, com
pesquisa qualitativa e com levantamentos de dados documentais e coleta de informacdes
através de entrevistas semiestruturadas e questionarios. Este estudo foi realizado em uma
empresa de médio porte, do segmento plastico, situado na regido de Caxias do Sul, no Rio
Grande do Sul, e teve por objetivo analisar os pros e 0s contras do processo sucessorio no

momento de transferéncia de posse, identificar o perfil do fundador, sugerindo um processo
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adequado para que a empresa tenha 0 menor impacto negativo perante seus colaboradores e a
sociedade. E importante salientar que o nome da empresa serd mantido em sigilo por
solicitacdo da propria empresa, a fim de ndo ficar exposta antes mesmo de iniciar este

processo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A empresa em estudo € um modelo da tipica empresa familiar que obteve sucesso em
sua trajetdria. Ela foi fundada a mais de 15 anos, sendo que seu fundador € um profissional
visionario e empreendedor, que tem sido capaz de antever e viabilizar o desenvolvimento na
indUstria de segmento pléstico.

A organizacdo é composta pelo fundador, tendo atuacdo na linha de frente, trés de
seus quatros filhos, sendo que cada um atua em um setor especifico dentro da mesma. A
organizacdo conta hoje com mais de 115 colaboradores diretos, sendo o0s seus produtos
reconhecidos dentro e fora do pais.

Quanto ao quadro de colaboradores existem dois tipos de profissionais na empresa. O
primeiro refere-se aos que estdo 14 desde sua fundacdo, sendo estas pessoas de confianca do
fundador, mas sem nenhuma outra vivéncia profissional fora da empresa, 0s quais ndo reagem
bem a pressdo e as mudancas exigidas ao longo dos anos, além de ndo buscarem qualificacdo
e conhecimentos externos, sendo que a énfase organizacional para eles é pautada da
confianca, lealdade e ndo em processos de eficiéncia e desempenho. J& o segundo sdo 0s que
vém sendo contratados nos ultimos cinco anos, que contam com experiéncia de outras
indUstrias e vieram com o objetivo de profissionalizar a organizacdo, mas que se deparam com
a resisténcia do fundador, ficando nitido o conflito entre estes dois grupos de colaboradores,
sendo que o que prevalece até a presente data é o velho habito do fundador.

Como forma de avaliar a empresa em estudo, foi aplicado um questionario, com a
autorizacdo da diretoria, realizada na segunda quinzena do més de setembro de 2020 e contou
com a participacdo de quatro indicados a sucessao. O questionario era formado por vinte
perguntas para poder identificar em qual momento a empresa se encontra.

Quando os membros da equipe foram questionados se a empresa esta preparada para
iniciar o processo de sucessdo, 75% responderam positivamente e que esse processo encontra-
se direcionado da primeira para a segunda geracdo. Os candidatos a sucessdo ndo pertencem a

mesma familia.
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Trés dos quatro entrevistados aflirflr1aram qué buscaram algum tipo de ajuda para o

processo decisorio. Essa ajuda foi por meio de consultoria especiallizada, conforme a resposta

de um dos entrevistados (Figura 1).

Figura 1 - Resposta a pergunta: Qual o método utilizado na busca de ajuda no processo de
sucessao?

@ Consultoria/ assessona especializada
@ Consultorial assessora juridica

@ Cursos e treinamentos

@ Nenhuma das altemativas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando questionados sobre a avaliacdo da atual gestdo na contratacdo de um
profissional externo, 75% dos entrevistados responderam que ndo houve essa analise (Figura

2 a) e que houve o envolvimento de todos 0s possiveis sucessores (2b).

Figura 2 - Resposta as perguntas: A atual gestdo da empresa avaliou a contratacdo de um
profissional que nédo faca parte da familia para participar do processo sucessorio? (a) e Houve
envolvimento de todos os possiveis sucessores? (b)

A B

® Sim
® Nao

@® Sm
@® N3o

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando questionados sobre 0 ndo envolvimento dos sucessores na possibilidade de
uma ajuda de profissional externo ao ambiente, 50% reponderam que foi falta de interesse,
25% afirmou que o assunto ndo foi abordado e 25% n&o respondeu. Nesse contexto, 0s
entrevistados foram un&nimes em afirmar que ndo existe concordancia nas ideias e no
processo dos atuais gestores no processo sucessorio. Haja vista essa discordancia, a opgéao
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para 0 empasse, segundo os entrevistados, sera difusa, uma vez que o prazo nao foi
determinado para esse processo de sucessao e que nao ha plano para o caso de falecimento de
um sucessor ( Figura 3).
Ap0s analisar as questbes, ouvir 0 sucessor e 0s sucessorios, fica exposto que a
empresa até a presente data ndo possui um planejamento e tdo pouco definicdo sobre o
processo sucessorio formalmente estruturado e que a transmissdo dos conhecimentos esta

ocorrendo de maneira informal e natural, conforme a vivéncia diaria ao lado do sucessor.

Figura 3 - Resposta a pergunta: Caso haja discordancia, qual o motivo se deu a discordancia?
Como seré resolvido?

@ Escolha do presidente
@ Conflito de ideias
@ Assunto ndo foi abordado

Nenhuma das alternativa

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quando questionados sobre o fato de outros membros da familia ou acionistas
requererem o poder de sucessdo, caso ndo participe do processo de transicdo, trés dos quatro
entrevistados afirmam que essa possibilidade existe.

Outra questdo muito importante em relacdo a esse processo é o aporte financeiro que
a empresa gerencia. Nesse caso, quando questionados se a empresa possuia um plano
financeiro pensando nas instituicbes financeiras com as quais trabalha, para ndo afetar seu
relacionamento com a mesma durante este processo sucessorio, 75% dos entrevistados
afirmaram que ndo ha esse plano. Além disso, concordam que ndo ha um planejamento
efetivo para promover o menor impacto entre os colaboradores no processo de sucessao e
também com os fornecedores. Quando esse plano de acdo refere-se aos clientes, apenas um
entrevistado evidenciou que esse plano existe para ndo afetar o relacionamento entre as partes.

Apesar dos apontamentos, para trés entrevistados ndo esta evidente que a empresa
visualiza a necessidade de se trabalhar entre os clientes internos e externos com um plano de
acao durante o processo sucessorio.

Um fato que chamou a atencdo durante as entrevistas foi de que tanto na fala do

sucessor como de seus sucessorios, existe a intencdo da criacdo de agdes que lhes
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aumentassem a sensagdo de controle, cdntudo, as melhores praticas apontam para a
profissionalizacdo da gestdo, porém é a propria familia que acaba ndo permitindo sua
implementacao.

A empresa se encontra em um momento de grande crescimento no mercado e 0s
filhos (futuros sucessores) estdo ansiosos para assumir a capacidade decisoria, contudo, o
sucessor, apesar de muito falar na sucessdo, estd preocupado e ndo tem confianga na
competéncia interna para 0s compromissos assumidos pela organizacéo a longo prazo, o que
faz com que centralize ainda mais todas as decisfes. Assim, avalia-se que a empresa apresenta
um excelente cendrio para o estudo proposto, além de uma oportunidade para ser apresentado

um projeto elencando as etapas para inicio do processo de sucessao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s as avaliacOes e consideracdes mencionadas sugere-se, primeiramente, um plano
para iniciar o processo sucessorio, elencando as etapas deste projeto para o inicio do processo
de sucessdo, considerando Oliveira (2006), onde afirma que as etapas do planejamento
sucessorio podem ser divididas em cinco etapas:

1. Identificacédo dos resultados a serem alcancados: deve haver uma interligacdo e
consenso entre os resultados esperados e o processo estruturado do planejamento
estratégico e os envolvidos. Neste momento sdo formados e elencados os principios
e objetivos da organizacdo em uma escala de tempo X, retorno de curto e longo prazo.

2. Estabelecimento do perfil basico do profissional: esta etapa é fundamental, pois é
necessario que todos os envolvidos levem em consideracdo as habilidades e
conhecimentos do(s) futuro(s) selecionados a sucessor, sendo que todos tendem a
estar com foco aos resultados almejados ao final do processo.

3. Amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do executivo sucessor:
neste momento dar-se-a o fechamento do estudo do processo de sucessdo onde 0s
resultados almejados x o perfil do(s) sucessores ficam interligados. Ainda nesta fase
ndo se pode ter mais nenhuma ddvida ou divergéncia sobre o0 que se esperara no
futuro da organizacédo, estando bem clara esta etapa a todos, as possibilidades de
alavancar os resultados da empresa sdo maiores.

4. Escolha do executivo sucessor: esta etapa encontra-se ligada a todas as outras
etapas anteriores, dependo do desenrolar anterior fica facil decidir e escolher quem
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ocupara o cargo.

5. Implementacdo e avaliacdo da sucessdo: nesta fase final € que o processo
sucessorio se inicia e comeca a se fortalecer. O escolhido devera ter muito esforco e
atencdo nesta etapa para que haja uma adequada evolucdo e os resultados sejam
devidamente apresentados, sendo avaliado por um periodo, caso contrario a
organizacdo devera voltar a etapa trés e comecar a debater novamente sobre o perfil x
resultados.

Considerando as etapas mencionadas, 0 sucessor passaria toda a responsabilidade ao
sucessorio eleito, ficando este responsavel a partir daquele momento pelas tomadas de
decisbes da organizacao, fazendo com que o sucessor da primeira geracao fosse afastado do
cargo e possivelmente do negocio.

Os autores ampliam o olhar do processo sucessorio e € proposto um modelo de
estrutura de governanca corporativa, que estaria preenchendo a lacuna da falta de confianca,
sendo ofertados mecanismos de controles ao sucessor ainda que afastado das funcdes
executivas.

Existem hoje cinco modelos de classicos de governanca corporativa: o Anglo-Saxao,
que prevalece nos Estados Unidos e no Reino Unido; o Alemé&o; o Japonés; o Latino- europeu
(Italia, Franca, Espanha e Portugal); e o Latino-Americano (Argentina, Brasil, Chile,
Colémbia, México e Peru).

Para o estudo s@o apresentadas as etapas de forma resumida pelo fato de ser empresa
familiar, sendo o modelo Latino-Americano o mais cabivel, visto que o modelo acionario
deste se da de forma concentrada, e na empresa em estudo falamos em 80% das cotas/acGes.

Neste caso, de uma possivel formacdo de governanca corporativa na empresa em
estudo, dar-se-ia atraves das etapas elencadas:

1. Formacéo de um conselho consultivo: nesta formacédo estaria presente o sucessor de
primeiro grau, pois a experiéncia vivida pelo fundador seria uma grande vantagem
competitiva para os demais, visto que ele ja vivenciou tudo o que os demais ainda
estdo a apreender e a ele se daria o poder de guia-los nas tomadas de decisOes,
lembrando que a voz que ainda impera neste caso ¢ a do fundador.

2. Estabelecer uma hierarquia clara: nesta etapa a organizacdo precisa deixar claro e
evidente a quem eles respondem, no caso o sucessor de 1° grau, visto que 0sS
profissionais envolvidos por vezes executam mais de um tipo de atividade. E

importante este momento para que todos saibam a quem se reportar para que se possa
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alinhar suas tarefas e definir as priofidades.

3. RealizacOes de reunides periddicas: nesta fase estardo reunidos todos os envolvidos
para acompanhamento dos projetos, elaboracao de planos de a¢des e novas diretrizes,
mantendo claro ao fundador a eficiéncia do controle administrativo e analise de seu
progresso.

4. Definicdo e institucionalizacdo de normas da empresa: é interessante a empresa
elaborar um manual ou cddigo de governanca a fim de especificar as atitudes e
responsabilidades de cada colaborador da empresa.

Frente ao exposto neste trabalho, o presente estudo pode ser capaz de responder
todas as questdes da pesquisa, explanando as fases de um planejamento sucessorio,
explicando como sucessores e sucedidos devem se preparar para passar por este processo e
alcancar os objetivos almejados para que a empresa inicie a execu¢do do mesmo.

Percebe-se que 0 processo de sucessao € natural e inevitdvel no &mbito de empresa
familiar e que possivelmente as empresas enfrentam desafios e problemas no decorrer do

processo, porém, quanto antes se prepararem, mais eficiente sera o resultado.
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