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“As boas intencfes ndo contam na economia.
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RESUMO

O presente trabalho mostra quais sao as principais formas de implantar uma
mudanca na Empresa Familiar buscando a profissionalizacdo com a maior
transparéncia possivel. Além das melhores formas de capacitacéo.

As pesquisas sobre empresas familiares em todo o mundo tomam um volume t&o
grande que ja ndo pode haver davidas quanto a predominancia das mesmas e,
consequentemente, quanto a sua importancia e significagdo para a economia, em
articular e para a sociedade, em geral. Estudos abordando esse tema nos permite
desenvolver pesquisas tendo o assunto como interesse primeiro, tendo como
objetivo geral analisar como se da o processo de sucessdo familiar dentro das
microempresas, relatando suas principais vantagens e desvantagens originadas pelo

processo sucessorio, na primeira geracao.

Palavras chave: Empresa familiar; gestéo, planejamento.



ABSTRACT

This study shows what are the main ways to implement a change in the Family Firm
seeking professionalization with the greatest possible transparency. Besides the best
forms of training.

Research on family businesses around the world take such a large volume that can
no longer be any doubt as to their predominance and, consequently, as to their
importance and significance to the economy, to articulate and to society in general.
Studies addressing this issue allows us to carry out research with the issue as first
interest with the overall objective to analyze how is the process of family succession
within the micro-reporting their main advantages and disadvantages arising from the

succession process in the first generation.

Keywords: Family business, management, planning
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1. INTRODUCAO

O tema escolhido foi Empresa Familiar, devido ao fato de minha familia
ter uma ha 10 anos e acredito ter facilidade em desenvolve-lo. Além disso, existe um
grandioso nimero de Empresas Familiares, os quais crescem a cada dia, o que vai

facilitar também a pesquisa sobre o assunto.

Muitos negdécios promissores ndo resistem a disputa familiar e
fraquejam, destruindo a empresa, o patrimoénio e até a relacdo familiar. Transferir o
controle de uma empresa tipicamente familiar pode ser o inicio de uma série de
conflitos e de decisbes que vao interferir no desempenho futuro, da organizacdo e
em alguns casos na permanéncia no mercado. De acordo com o Servigo de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas de Sdo Paulo (SEBRAE- SP) 90% das empresas
brasileiras instaladas em nosso pais tém o perfil de empresa familiar. A questéo da
pesquisa retém-se em ressaltar como se da o processo da sucessédo familiar dentro
das empresas de pequeno porte, enquanto causa relevante do desaparecimento das
mesmas. Atualmente, de cada 100 empresas, apenas 33 passam da primeira para a
segunda geracdo da familia. Deste total, somente 50% das empresas sao passadas
para a terceira geracdo. Faz-se necessario, portanto observar. Quais vantagens e
desvantagens enfrentadas pelas microempresas frente ao processo da sucessao

familiar?

Neste capitulo trata-se dos objetivos, tanto gerais como especificos. A
elaboracdo dos objetivos é feita de forma clara e direta, pois estes se devem as

linhas, as acfes e os caminhos para toda acao a ser desenvolvida.

Esclarecer aspectos que sdo importantes para promover mudancas
internas no comando da empresa, que facilitem o ingresso de novos profissionais no

ambiente da Empresa Familiar.
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2. Empresa Familiar

As empresas familiares surgiram no Brasil, juntamente com as
companhias hereditarias, assim contribuindo para o aumento dessas empresas no
pais. Como salienta Gersik (1997, p. 2), 40% das quinhentas maiores empresas
listadas pela revista Fortune sdo de propriedades de familias ou por elas
controladas, tais como: Du Pont, Ford, ChaseManhattan, Cargill, Corning Glass,
Upjohn e Firestone. Essas empresas geram metade do Produto Nacional Bruto
(PNB) dos Estados Unidos e empregam metade da sua forca de trabalho. As
empresas familiares brasileiras correspondem cerca de 80% da quantidade das
empresas privadas, respondendo por mais de 60% da receita e por 67% dos
empregos das mesmas.

Para Lodi (1993), o conceito de empresa familiar nasce, com a
segunda geracao de dirigentes, isso porque o fundador pretende abrir caminho para
seus antigos colaboradores ou porque os futuros sucessores precisam criar uma
ideologia que justifigue sua ascensdo ao poder, como se pode perceber em suas
proprias palavras “empresa familiar € aquela em que a importancia da sucessao da
diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com o sobrenome da familia ou com a figura de um fundador” (LODI,
1993, p. 6).

Apesar de muitos acreditarem que familia e empresa, quando reunidas,
tendem a enfraquecer reciprocamente a sua eficiéncia, a histéria das empresas
familiares bem sucedidas mostra que iSSO nao precisa acontecer necessariamente.
O aspecto “familiar” estd muito mais ligado ao estilo que a empresa é administrada,
do que somente ao fato de seu capital pertencer a uma ou mais familias.

O processo sucessorio na empresa familiar € assunto relevante e ao
mesmo tempo delicado. N&o pode ser tratado apenas sob aspectos puramente
l6gicos da administracdo, pois envolve pontos afetivos e emocionais muito fortes e
relacionados com a propria estrutura

Os indicadores do Sebrae! mostram que dos aproximadamente oito
milhdes de empresas em funcionamento no pais, 90% s&o familiares. Entretanto,
65% desaparecem devido a conflitos dos soécios, cerca de 70% ndo chegam a

segunda geracao e apenas 10% a terceira.
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2.1. Caracteristicas Da Empresa Familiar

Os empreendedores de pequenas empresas iniciam as suas
atividades, motivados pelo desejo de independéncia. E na maioria dos casos eles
ndo fazem um estudo preliminar sobre a viabilidade do negdcio, por acharem
desnecessario ou acreditarem que profissionais especializados ndo possuem
interesse pelo ramo em que atuam. Sendo esse um dos motivos que levam as
empresas a encerrarem suas atividades logo nos primeiros anos de vida. Aliada a
este fator, faltam informacdes oportunas a respeito das atividades empresariais, que
apoiem a tomada de decisfes, e garantam a sobrevivéncia da empresa. Para que
essas pequenas empresas consigam competir no mercado € preciso oferecer
informacgdes que estejam de acordo com as suas necessidades, e que levem os
gestores a atingir 0s seus objetivos.

Uma das caracteristicas da empresa familiar € zelar pelo nome da
familia, seu fundador agrega seus valores a empresa. Além de acabar envolvendo a
emocao, 0 que muitas vezes pode atrapalhar, pois o fundador acaba tendo
dificuldade em delegar funcbes e chamar atencao.Fritz (1993, p. 8) comenta sobre 0

assunto:

Se vocé indispor com um “estranho’, talvez ele reclame ou mesmo
peca demissdo; mas, por mais irritante que possa ser ter de substituir
um empregado descontente, as dificuldades dentro da familia podem
ser bem piores. Um vendedor, um mecénico ou um contador podem
ser substituidos; um esposo, um pai, um filho, ou até mesmo um
membro mais distante da familia, ndo.

Diante desse cenario os empreendedores enfrentam algumas
necessidades na execucado das atividades empresarias como a falta de informacgdes
atualizadas sobre o mercado; de controles internos que demonstrem 0s desvios e a
evolucao dos negdcios; e de sistemas gerenciais adequados que sustem o processo

decisorio.
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2.1.1. Pontos Fortes E Pontos Fracos

Nas empresas familiares, principalmente naquelas de pequeno porte,
os empreendedores desenvolvem o papel de gestores, e suas decisdes
empresariais acabam sendo tomadas com base na intui¢ao.

A cultura na empresa familiar geralmente é formada devido aos valores
éticos e morais da organizacao, algumas de suas caracteristicas sdo seus costumes,
normas e regras estabelecidas e isso pode acabar influenciando a empresa como
um todo.

Entre os pontos fracos existem alguns fatores que podem dificultar o
planejamento sucessorio: a resisténcia do empresario em aceitar o momento
adequado para a sucesséo, a dificuldade em encontrar um sucessor e em enfrentar
os conflitos potencias no seio da familia, a falta de preparacdo dos proprietarios e a
carga excessiva de impostos sobre sucessdes e doacdes. E entre os pontos fortes:
saber selecionar, entre os familiares, os potenciais candidatos a sucesséo, formar
esse pessoal, selecionar o candidato com maior capacidade de lideranca das
equipes diretivas atuais, selecionar o candidato com maior capacidade para liderar a
familia e aquele com melhor capacidade para compartilhar uma pré-sucessao. Além
disso, observar cuidadosamente esse periodo de pré-sucessdo, controlar e
administrar a solucdo dos possiveis conflitos que poderdo se iniciar com o0s
herdeiros néo escolhidos, orientar e acompanhar os primeiros tempos da sucesséo e
planejar o tempo adequado para a saida do sucedido e a liberagdo do sucessor em

seu trabalho de gestéao.
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2.1.2 Vantagens E Desvantagens Das Empresas Familiares

As empresas familiares tém, em geral, formas particulares de fazer as
coisas, conhecimentos estes, ndo possuidos por seus concorrentes. Normalmente,
os chefes de familia influenciam seus filhos a se associarem a empresa. Muitos vao
estudar em outro pais ou até trabalham em outra empresa familiar para
compreender melhor sua administracdo. Talvez, o contrario o que se dedicariam a
um emprego normal. Todo mundo contribui para um propdsito em comum: 0 SUcesso
da empresa.

Uma das vantagens de empresa familiar também é flexibilidade de tempo, trabalho
e dinheiro levam a uma vantagem competitiva para as empresas familiares, que
podem facilmente, se adaptar a qualquer tipo de mudanca.

Uma desvantagem das empresas familiares € a lideranca, ou melhor, a
auséncia dela, em situagBes em que nao ha na organizagdo ninguém em condi¢cdes
de assumi-la. Uma fraqueza comum nas empresas familiares é a grande relutancia
em atribuir o poder.

Um exemplo, o diretor de marketing ndo confia em seu irmdo que é o diretor
financeiro, porque ele costumava, quando crianc¢a, roubar seus brinquedos. Isso em

um contexto comercial é irracional e inadequado.
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2.4.1. A Sucessao Na Empresa Familiar

E natural que as pessoas tenham personalidades diferentes,
caracteristicas proprias

na qual colidem com a maneira de ser dos outros familiares, entretanto,
h& que se conscientizar que existe um bem maior a ser perseguido, que é a
consolidagcdo dos negocios empresariais, razao pela qual é de fundamental
importancia que as vaidades, 0s egoismos, 0s egocentrismos e os individualismos
cedam lugar a comportamentos pré-ativos, que tenham como meta o éxito
empresarial.

Quem nao se engquadrar nesses ensinamentos deve ter a consciéncia
ou deve ser conscientizado de que seu comportamento poderda comprometer o
sucesso da empresa familiar.

E importante o papel que cada membro exerce dentro da empresa,
pois, o convivio com todos se torna mais harmonioso. Sem davida conflitos ocorrera
sempre por conta das diferencas de cada um, o que acaba sendo crucial para o
desenvolvimento das rotinas diérias.

Os conflitos devem ser administrados com alguma intermediacao,
fazendo com que a discusséao ocorra de forma produtiva, transformando a magoa em

inspiracdo para a continuidade.

Aceitar e até mesmo valorizar as diferencas é dilema crucial a ser superado
em todas as familias; devem-se ajudar cada um a encontrar o seu préprio
caminho. Vale dizer ainda: cresce dia-a-dia o reconhecimento de que a
diversidade s6 tem a contribuir com organiza¢cdes no mundo dos negdcios.
[...] O desejo de harmonia dentro da familia empresaria é tdo forte que,
muitas vezes, faz com que os conflitos sejam vistos como algo
necessariamente negativo e, por isso, sdo abafados. [...] Os conflitos fazem
parte das relagdes humanas, assim como o desejo de evitad-los é da
natureza das pessoas. Esse, portanto, € mais um dilema a ser vencido
pelas familias empresérias. Podemos dizer que o conflito é positivo sempre
que contribui para encontrar solu¢des para o futuro, em vez de alimentar
ressentimentos. (PASSOS, 2006, p. 39/40).



3. O PROCESSO SUCESSORIO NAS EMPRESAS FAMILIARES

12 fase do fundador empreendedor - propriedade

PAMILIAS PATRIMONIO

Face inicial Uncals) proprietanols)
Fal-nilia - sazios escolhidos
| paTriarca

PROPRIEDADE

unids de de comande na cestio

EMPRESA
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Transicao da 12 para a 22 geracao

FAMILIAS A
PATRIMONIO

sdcios impostos :
E pulverizacio :
v-... valores e ética i

demandas cre 5::E~nte5
conflitos

mu ttigera ch:r:_’_.'“"f'I | S@CIE D_ﬁDE

prn:uf ssionais familiares e nao f-'EIrT'Illl-'EIFES
disputas pelo poder
mercadao

EMPRESA

Sucessao € o processo de transferéncia de poder ou posse de “algo”
para alguém, que por sua vez, passa a ser responsavel por esse “algo”.

Na empresa familiar, consiste em um rito de transferéncia do poder da
atual geracgdo dirigente para a proxima, que passa a assumir o capital da empresa e
pode ocorrer de duas formas: gradativa e planejada ou através de processo
inesperado de mudanca de direcéo.

Faz-se necessario em um processo sucessorio, a existéncia de pelo
menos duas figuras: o sucedido e o sucessor, sendo esse primeiro, o detentor inicial
do poder ou posse e o0 proximo, o“sucessor’, alguém que recebe através de
transferéncia, esse poder ou posse a ele delegado.

O Processo sucessoOrio nas empresas familiares representa um dos
momentos mais importantes para que haja a continuidade dessas, pois nessa fase
ocorrem mudancas bruscas, no entanto decisivas, envolvendo todos seus

integrantes em especial o sucedido e os herdeiros sucessores e se esse momento
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nao apresentar os resultados esperados, o futuro da empresa pode estar bastante
comprometido. Contudo, uma transigdo familiar bem sucedida pode significar um
NOVO COMeCOo para e empresa.

Lansberg (1997) menciona que mesmo empresas bem posicionadas
estrategicamente podem desaparecer em razdo da auséncia de um planejamento
sucessorio adequado as necessidades.

Por ndo se restringir apenas a fase em que ocorre a transferéncia do
poder de fato e de direito do fundador para o sucessor, tanto quanto o momento da
sucessao comumente chamado de “passagem do bastdo”, o periodo que a antecede
€ de suma importancia e de grande representatividade num processo sucessorio.
Para Bernhoeft (1989), esse processo tem o seu inicio na juventude dos herdeiros,
gue recebem informacdes e tratamentos tais que, no futuro, terdo implicacdes para a
troca do poder.

No caso da sucessao nas empresas familiares, “algo” refere-se a
empresa em questao.

Quando ocorre morte acidental ou doenca.

Participantes que estdo direta ou indiretamente envolvidos no
processo sucessorio. Abrangem desde o sucedido, sucessor, membros da familia,
bem como, funcionarios da empresa, profissionais tratantes do assunto, enfim...

Esse periodo é denominado “periodo de preparagdao” e consiste
propriamente na preparacédo da empresa e de seus integrantes.

Existe um verdadeiro apego sentimental do fundador ao seu negécio,
porgue eles ndo consideram a empresa com um simples bem que podem deixa para
seus filhos apds anos de muito sacrificio. Se isso por um lado representa-se como
um ponto negativo, por outro, se o pai sucedido se sentir seguro de que o seu
negocio tera continuidade com os mesmos cuidados na administracdo que vinham
sendo praticados, reconhece o0 seu sucessor, independente de sexo, idade ou
hereditariedade do mesmo, o0 que indica uma maior aceitacédo e conformidade por
parte do sucedido.

Ainda quanto ao periodo de preparacdo, dependendo de como sera
conduzido, tanto pode ser iniciado de trés a cinco anos antes da efetivacdo da
sucessdo, quanto trés a cinco meses dessa mesma forma, por exemplo,

dependendo muito da colaboracéo e do empenho de cada individuo envolvido.
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No entanto, € relevante a compreensédo da ideia seguinte que defende
quanto “mais cedo” iniciar-se o processo de preparacao, melhor, pois uma vez que
o0 sucedido tenha tomado a decisdo de considerar a transferéncia da propriedade de
sua empresa, ha muito a fazer.

Além disso, fatores financeiros sdo envolvidos nessa sistematica onde
se torna mais visivel a existéncia de uma forte relagdo com esse periodo; segundo
Cohn (1991, p. 16), “[...] quanto maior o tempo de preparo, maiores as alternativas
financeiras a disposicdo € menores 0s riscos para os sucessores”. No entanto, um
prazo de preparo mais longo, ao contrario de um curto, dara mais tempo para a
empresa separar fundos financeiros, garantindo assim seu pagamento numa data
posterior.

Recomenda-se que todo este assunto seja tratado, de preferéncia, com
o fundador ainda em vida e que seja permitida aos herdeiros, possibilidade de
discutirem o sincero desejo ou possibilidade de virem a serem soOcios e poderem
tomar esta opcdo com a clareza de que uma sociedade nédo oferece apenas direitos,
mas também possui muitas obrigacfes; que devem compartilhar uma identidade de
valores e principios que sem o0s quais poderao prejudicar a familia, a empresa e por

fim, seu patrimoénio.

Tomando-se em conta que todo herdeiro ndo escolheu 0 negocio que
vai herdar, e muito menos o soécio que vai ter, torna-se da maior importancia
trabalhar a construcdo desta sociedade de forma participativa para obter
compromissos éticos e morais.

A maior parte dos herdeiros tem como preocupacdo estarem
preparados, profissionalmente, para gerenciar 0os negocios que herdardo, mas
poucos compreendem a importancia de preparar-se para ser sécio ou acionista de
uma parte da sociedade formada com sécios que nédo tiveram a liberdade de se
escolherem. Outros, embora preparados para o exercicio da gestdo, tornam-se
arrogantes demais, a ponto de querer adotar postura de unico dono.

O modelo de sociedade da primeira geracdo, em que o capital foi
gerado entdo considerado subordinado ao trabalho, inverte-se na segunda geragao,

guando esse capital, agora pulverizada, merece atencdo maior ou equivalente ao



21

trabalho. No entanto € necessario que os fundadores e os herdeiros compreendam
gue nao existe modelo de gestao que resista a falta de um modelo societério.

Sucedido e sucessor devem ter um empenho mutuo na preparacéo e
na participacao do processo sucessorio no qual o sucedido tem o papel de transmitir
os valores aos herdeiros e esses por sua vez, devem estar preparados par serem
socios. E esse preparo exige tempo, dedicagdo, paciéncia, compromisso, concessao
mutua, humildade e capacidade de compor-se com outros que terdo oS mesmos
direitos e obrigacoes.

No processo sucessorio, cabe ao sucedido ou agente sucessor efetuar
analise sobre a melhor situagdo para a operacionalizacdo desse processo na

empresa.

3.1 Vantagens Da Sucesséao

Segundo Oliveira (2006, p.03):

A empresa familiar caracteriza-se pela sucesséo do poder
decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais
familias. O inicio desse tipo de empresa esta ligado a
fundadores pertencentes a uma ou mais familias e apresenta
forte interacdo e até, em muitos casos, inconveniente
superposicao entre as politicas e os valores empresariais e as
politicas e os valores familiares.

Oliveira caracteriza a empresa familiar pela sucessao da empresa de forma
hereditaria sendo de uma ou mais familias.

Leone (1992, p.85) afirma que:

A empresa € familiar quando foi iniciada por um membro da
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familia, quando membros da familia participam da propriedade
ou direcao, ou ainda quando ha valores institucionais ligados a
familia e a sucesséo esta vinculada a familia.

Podemos concluir nesta citacao, que a empresa sé se torna familiar quando um
membro da familia resolve abrir uma empresa, e engloba varios familiares dentro
dela. A sucesséo deve passar de geracdo a geracdo, mais provavel, de pai para
filho.

Para Frugis (2007, p.25) a empresa familiar:

E um negdcio identificado com uma familia pelo menos durante
duas geracoes, cujo controle aciondrio continua a ser exercido por
ela através dos sucessores de seu fundador — e com influéncia,
tanto na politica da empresa quanto nos interesses familiares.

Ja Frugis afirma que, para ser uma empresa familiar, a empresa precisa ter no
minimo, duas geracdes.

Geralmente o fundador das empresas familiares tem o objetivo de criar um negocio
gue de muito sucesso, pois cada esforco é pensado no futuro de seus filhos, por isso
€ de extrema importancia que seus filhos estejam buscando sempre o sucesso da
empresa, para assim, poderem passar para varias geragoes.

Sendo assim, podemos concluir empresa familiar, como aquela que ja passou de
uma geracao para a outra ou mais, que tenha sua origem familiar, suas culturas,
suas crencas e 0s seus valores dentro da organizacdo como um conjunto.

A continuidade do comando familiar na empresa € uma vantagem que
s6 sera verdadeiramente considerada como tal se o executivo herdeiro for uma
pessoa competente. Caso ndo tenha um herdeiro adequado, pode-se utilizar a
estratégia de considerar uma empresa holding, na qual os herdeiros podem

permanecer sem interferéncia plena deles no dia-a-dia da empresa.
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Ao ter processo decisorio agil com elevado grau de flexibilidade para
implementacdo das agles, a empresa conquista uma forte vantagem; no entanto,
essa situacdo ocorre com maior frequéncia nos casos de adequada interacdo entre
0os membros da familia onde as decistes séo centralizadas de forma melhor

Quanto ao treinamento, esse é considerado uma boa vantagem, pois
pode ser mais extenso e intenso. E bem provavel que, ao fim de um longo periodo
de tempo com intenso treinamento, o herdeiro se ajuste a realidade da empresa.

Ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor se
torna mais possivel no tipo de sucessao familiar, considerando principalmente que o
executivo catalisador do processo sucessorio pode ser o pai, tio, avé ou outro tipo de
parente. O sistema de remuneracdo para o executivo sucessor, geralmente abrange
uma remuneracao por resultados, com base na participacdo dos lucros da empresa,
0 que € uma vantagem quando relacionado aos executivos empregados da empresa
gue tem dificuldades de se enquadrar nessa nova realidade.

Maior poder de comando sobre o executivo sucessor, principalmente
no inicio do processo, é uma realidade de extrema importancia mesmo sabendo-se
que fatalmente se perde ao longo do tempo. E importante, portanto, saber usar muito
bem esse periodo simultaneamente em beneficio da empresa e do executivo

herdeiro.

3.1.2 Desvantagens Da Sucessdo

Em relacdo as dificuldades existentes para realizacdo da sucessao,
Bernhoeft (1989) evidencia varios motivo tais como: a falta de planejamento e falta
de viabilidade do negocio; divergéncias entre soOcios; numero excessivo de
sucessores; falta de uma lideranga natural ou bem aceita entre 0s possiveis
sucessores; desinteresse dos sucessores pelo negocio; diferengas muito marcante
na participagdo acionaria entre os soécios e, portanto, entre 0s sucessores; 0
fundador encarar a empresa apenas como uma forma de gerar seguranca para 0s
filhos; divergéncias familiares muito marcantes; inseguranca dos funcionarios da
empresa quanto ao seu futuro, por falta de uma orientacao estratégica e operacional
e insatisfacdo ou desinteresse pessoal do fundador com relagdo ao seu futuro, da
empresa e dos familiares. Scheffer (1995) argumenta que em sua pesquisa

realizada, dentre os fatores que mais dificultam a sucessao, foram destacados trés
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principais sendo eles: visdo diferenciada do negdcio entre o sucedido e o sucessor,
rivalidade entre familias pela posse do controle familiar e despreparo da familia para
0 entendimento do processo sucessorio.

Ocorrer disputas de poder entre membros da familia quando chega o
momento de assumir um cargo de elevado poder na empresa, € um problema que
pode ser abrangente a todos os herdeiros; isso implica facilmente o inicio das
disputas familiares, das brigas e consequentemente o reflexo desses atritos para a
empresa.

Para amenizar esse problema, deve-se dar maior énfase em processos
antecedentes a esse, como exemplo no processo de treinamento do herdeiro, no
gual, conforme ja discutido anteriormente, o periodo de treinamento extenso e
intenso alocados em varias atividades nos niveis hierarquicos mais inferiores sendo
internamente, o que proporciona a vantagem de consolidar um nivel de
conhecimento da empresa mais adequado, o que facilitara seu processo decisoério
em momentos futuros ou em desempenhar essas atividades em outras empresas
durante um periodo de tempo, em que ele podera mostrar as qualidades para
conquistar seu espaco profissional. Ao fazer com que esse processo de treinamento
escolhido seja aceito pelos outros herdeiros envolvidos, consolida-se assim a
aceitacdo do sucessor indicado o que elimina a principal desvantagem da sucesséo
familiar, que é inerente as disputas de poder entre os membros da familia.

Um adequado processo seletivo, com elevado senso critico do
executivo parente, quando de sua admissao, pode evitar o problema de demisséao,
gue é bem mais problemético para a familia do que simplesmente evitar a entrada
de um sucessor na empresa.

A existéncia das dificuldades no desempenho de diferentes papéis é
um problema que envolve varios personagens e implica profundamente nas relagbes
pessoais na empresa familiar. Como exemplos mais comuns, observamos situagoes
onde o pai ndo consegue distinguir quando deve desempenhar o papel de pai e
guando de diretor da empresa ao passo em que o filho o seu papel de executivo da
empresa e de filho, membro da familia.

A questdo é que realmente existe essa dificuldade em separar o

ambiente familiar, vivido na residéncia, e profissional, vivido na empresa familiar.
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Contudo, é necessério que haja consciéncia quanto a existéncia do problema e mais

do que isso, administra-lo com sabedoria e humildade.

3.1.3 A Importancia De Se Planejar A Sucessao

Ha pouco tempo, os profissionais de mercado tinham consigo uma
pretensdo que consideram primordial chegar ao topo da piramide, significa atingir o
mais alto posto da estrutura organizacional da empresa, com todos os poderes do
cargo almejado.

Ha a preocupacdo de deixar a empresa com seus projetos bem
definidos e encaminhados, além de bem estruturada e em condicbes de acolher
futuros administradores.

O aprimoramento continuo das ferramentas e programas na busca
pelos melhores resultados e maiores lucros, aliado a criagdo de estimulos geradores
de motivacdo e satisfacao profissional a seus funcionarios, ddo ao empresario a
certeza de um bom atendimento aos consumidores e a confiangca que necessita para
realizar projetos arrojados.

Uma sucessdo realizada com planejamento e uma preparacéo
adequada de um profissional € meio caminho andado para a continuidade do
sucesso. Nao trata apenas de garantir a manutencdo da filosofia adotada pela
administracao anterior.

Um bom planejamento sucessorio deve prever um plano de
contingéncia voltado a possibilitar uma transicdo inesperada, sem maiores
problemas, isto porque um repentino afastamento do dono pode causar incertezas e
inseguranca aos funcionarios, comprometendo sua motivagédo, caso ndo se defina
rapidamente o nome do sucessor.

Grande parte das empresas que nao desenvolvem a cultura da
sucessado, quando perdem seu lider ficam desorientadas e sem uma rota definida,
resultado de uma desnecesséria centralizacdo de poderes que, por sua vez, leva a
uma total e exclusiva dependéncia do presidente para a definicdo dos rumos da

organizacao.
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3.2 Fatores Que Atrapalham O Planejamento Sucessorio

A Empresa Familiar é motivo de muita preocupacdo para 0S
administradores, uma série de problemas abatem as familias, tem levado grande
parte das empresas ao fracasso. Os problemas sdo os mais diversos e o nivel de
complexidade varia de acordo com o porte da empresa e as caracteristicas da
estrutura familiar.

A crise que impulsiona a mudanca tem sido, com a busca da
lucratividade, que remete o empresario a tomada de decisédo sobre as diferentes

formas de obté-la, interferindo assim diretamente na Gestdo da empresa.

O poder para tomar decisbes com rapidez vai de encontro ao
gerenciamento de conflitos, que toma conta de grande parte do tempo dos
executivos das empresas familiares. Nestas, nem sempre o critério da competéncia
tem sido a justificativa para esclarecer promocfes e acesso a cargos de comando.

As dificuldades para assumirem as posi¢des imparciais sdo inameras, o
gue levam, as empresas familiares ressentir-se, e muito, com essa falta de
objetividade para profissionalizacédo atribuido a falta de informacgéo sobre o que seja
essa profissionalizacdo, prejudicando a evolucdo e o desenvolvimento de uma
estratégia competitiva. Isso consiste em que uma empresa familiar pode ser
administrada por elementos da familia e ser altamente profissionalizada.

O processo de mudanca pelo qual as empresas tém que passar para
alcancar tal amadurecimento €, sem duvida, o diferencial entre as que triunfam e as
gque fracassam.

O estagio mais critico que demonstra claramente um exemplo de
processo de mudanca € o da sucessdo, pois ha uma interferéncia direta de dois
subsistemas completamente opostos que sdo: Familia e Empresa; quanto mais
préoximos, mais complicados eles ficam. Sem considerar que os valores que levam

uma familia a ser bem sucedida, ndo sdo necessariamente 0s mesmos que levam
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uma empresa ao sucesso bem como as recompensas explicitas em familia nem
sempre sao justas e normalmente sé causam danos.

Outro grande desafio do empresario € conviver com a frustracdo de
nao ter filhos identificados com o negoécio ao qual se dedicou a vida toda, o sonho de
perpetuar-se através de seus descendentes é o que faz, muitas vezes, o proprio
empresario “boicotar” a profissionalizagéo, interferindo diretamente no trabalho dos
executivos contratados.

Por outro lado é, no entanto, o peso que todo o herdeiro carrega ao ter
gue renunciar o direito ao trono sem, com isto, ter que administrar com postura
profissional, racional, competente e com base em indicadores confidveis onde cada
area e cada gestor sabe o seu papel, sendo cobrado por isto e luta pelo seu espaco,
gue esta ameacado pelos erros que cometer.

Perder o carinho e o0 respeito dos pais; sem contar quando seu
treinamento € direcionado, ocorrendo com frequéncia o surgimento de outros
pretendentes, sejam eles herdeiros ou profissionais contratados.

O despreparo dos sucessores ou a falta de uma organizagéo societaria
norteando estes processos geralmente cria conflitos que podem levar os herdeiros
aos tribunais, além de atrapalhar a administracdo dos negécios. Segundo Cohn
(1991, p. 10), existem sete questbes a serem resolvidas para se alcancar o ideal

acima mencionado sendo essas a saber:

¢ Falta de metas ou objetivos claros. O empresario ndo tem metas
nem objetivos claros, hd uma confuséo de propdsitos, inseguranca
dos sucessores e nenhum periodo definido para conseguir
resultados.

e Conflitos entre os “sistemas” empresarial e familiar. Quando os
“sistemas” empresarial e familiar se sobrepdem, as regras de uma
podem entrar em conflito com as do outro, 0 que as vezes é
resultado da falta de comunicacdo.. Fazer vista grossa aos
problemas em potencial s6 0s tornara maiores no futuro.

e Ciclo de vida “fora de sintonia”. Quando envelhecemos, passamos
por diferentes fases de vida, cada uma com caracteristicas proprias.
Nosso pensamento é influenciado pela fase especifica do ciclo de
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vida e nossas decisdes empresariais refletem a fase atual. Quando
pessoas de diferentes fases de vida discutem seus objetivos e
metas empresariais, as diferencas em valores, estilos e atitude
ocasionam conflitos na empresa. A compreensao do impacto que 0s
ciclos de vida tém em decisdes empresariais é parte fundamental de
um plano de transferéncia, pois possibilita que todos os
interessados avaliem as mudancas biologicas e psicolégicas que
outros membros da familia vivenciam.

e Falta de comprometimento (seus e de terceiros). O
comprometimento com o éxito dos sucessores e O
comprometimento deles para com o administrador € um ingrediente
essencial para passar a tocha. Um comprometimento possibilita
uma livre comunicacdo, uma partilha e uma compreensdo dos
valores. Sem ele, o esforco talvez nunca se concretize.

e Na&o abrir mdo (do controle). Nao abrir mao muitas vezes é
resultado de nao ter nada para “levar adiante”. Manter o que se tem
pode ser mais seguro do que abrir méo, entretanto quando ndo ha
alternativa positiva a vista. A compreensdo do trauma emocional
que acompanha a renuncia do proprietario é importante para que
todos os membros da familia evitem um grande problema.

e Dependéncia financeira da empresa. Vocé depende
financeiramente da empresa? Ou depende da empresa para seu
bem-estar financeiro? A compreensdo da sua dependéncia
financeira ajudara a estruturar uma estratégia de transferéncia

satisfatoria.

Passar por cima da importancia deles pode prejudicar o éxito de seus
esforgos, pois a cooperacdo deles com frequéncia sdo cruciais durante a transicéo
de uma geracgao para as seguintes.

Acostumado em estar sempre a frente de seus negocios, dirigindo
determinando os destinos de sua empresa e de seu patrim6nio, no mais das vezes
formado a custa de muito sacrificio e empenho pessoal, o empreséario se vé

surpreendido por um emaranhado de questdes ditando os limites de sua vontade, ou
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seja, no pleno exercicio de sua atividade, o empresario ndo é livre para determinar
para onde encaminhar os seus negocios.

Quando se fala de sucessédo, percebe-se que existe uma série de
regras determinando a destinacdo de parte de seu patrimdénio, para onde 0 mesmo
irhd para quem fica e assim por diante. Como uma primeira op¢ao formulada por ele
proprio, sendo assim, o empresario prefere fugir do assunto, deixando realmente
para os herdeiros o problema, ficando delegado para a geragcdo seguinte achar uma
melhor solucéo.

Planejamento é diferente de transferéncia.

Mas se essas expressdes, “sucessdo” ou “planejamento sucessorio”
por vezes assusta, porque pode vir consigo uma equivocada ideia de se antecipar a
aposentadoria do empresario que ainda encontra-se plenamente a frente de seus
negoécios, essa interpretacao esta absolutamente indevida.

O planejamento sucessério ndo tem como objetivo adiantar aos
herdeiros ainda durante a vida de seus sucedidos quaisquer direitos hereditarios,
mas sim, ordenar a forma de sucessdo quando no futuro ocorrer a falta de seu
titular.

O objetivo maior do planejamento sucessorio consiste em se permitir
gue a empresa sobreviva por mais uma geracao de forma economicamente viavel,

tornando-se um polo desagregador do grupo familiar.
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4. CONFLITOS ENTRE MEMBROS DA FAMILIA

Kellermanns e Eddleston (2004), Beckhard e Dyer (1983) diz que a
maioria dos estudos familiares estdo focados nos conflitos entre os membros da
familia.

Sempre na primeira geracdo, quando irmaos, irmas, esposas e outros
parentes participam da gestdo nesse caso, os conflitos tém um carater horizontal,
uma vez que envolvem membros de uma mesma geragdo. Quando novas geragdes
entram no jogo da heranca e do poder da organizacdo, o conflito se verticaliza,
havendo um aumento da complexidade de situacfes e, consequentemente, sua
intensificacao.

Nessa direcdo, Davis e Harveston (1999) concluem que os conflitos
aumentam de forma moderada da primeira para a segunda geracéo, mas aumentam
de forma consideravel da segunda para a terceira. Estudos indicam que a dinamica
interpessoal € a grande causa de conflitos e desavencas entre 0s membros da
empresa familiar, particularmente a forma como cada herdeiro trata determinado
problema e como esse herdeiro se relaciona com os outros membros da familia
(BECKHARD; DYER, 1983; DAVIS; HARVESTON, 1999; LEVINSON, 1971,
LUSSIER; SONFIELD, 2004). Morris et al. (1997) afirmam que o relacionamento
entre os membros da familia influencia fortemente o sucesso da transferéncia de

poder entre as geracdes da empresa familiar.
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5 PROFISSIONALIZACAO E GESTAO

Todas as empresas familiares precisam, em sua gestao e governanca,
passar por processos de profissionalizacdo, pois se entende que uma empresa sem
gestores profissionais na area administrativa esta fadada ao insucesso. A
profissionalizacdo dentro da empresa familiar requer cuidados redobrados, pois,
neste tipo de organizacdo, existem fortes lacos de relacionamento entre socios,
familiares e herdeiros.

Esses tracos culturais, quando mal orientados, podem acarretar
problemas na hierarquia, na sucessdo e, até mesmo, gerar uma provavel
desconfianca entre os familiares.

O sucessor deve ser um profissional capaz de gerir a empresa e dar
continuidade aquilo que esta indo bem e solucionar, da melhor maneira possivel,
eventuais problemas que ocorram na sua gestdo. Casillas, Vasquez e Diaz (2007)
advertem que o sucesso de uma boa profissionalizagdo da gestdo em uma empresa
familiar passa pela certeza de que os dirigentes possuem habilidades e
competéncias suficientes para desenvolverem suas funcdes empresariais, e assim
obterem éxito nas atividades de gestdo e de governanca do negdcio. Diante de
cenarios, de elevada competitividade, desafiadores para a gestdo, que requer sua
profissionalizacdo, a empresa familiar busca em sua cultura organizacional as
apropriagdes para sua profissionalizagdo. Isto se da através de seus principios e
valores, da sua estrutura, da sua forma de gestdo e de seus executivos, pois é
através das caracteristicas de sua cultura que empresa conseguird programar um

trabalho mais especifico para a profissionalizacdo da sua gestéo.
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6. PROCESSO ORGANIZACIONAL NA EMPRESA FAMILIAR

O processo de organizagdo da empresa familiar tem grande
importancia para facilitar a operacionalizacdo das sistematicas de planejamento e de
controle, bem como para proporcionar maior facilidade e qualidade no processo
diretivo. O processo organizacional, do ponto de vista administrativo, deve
considerar, no minimo, 0s aspectos da estrutura organizacional, e das rotinas e dos

procedimentos administrativos.

6.1. Estruturacdo Organizacional

A estruturacdo organizacional da empresa familiar representa a
otimizada ordenacdo e alocacdo dos varios recursos, visando alcancar objetivos,
desafios e metas, bem como operacionalizar as estratégias estabelecidas no
processo de planejamento anteriormente elaborado e implementado.

De maneira resumida, a estrutura organizacional pode ser conceituada
como o conjunto ordenado e equilibrado das responsabilidades e autoridades dos
executivos da empresa familiar, além do desenvolvimento de suas comunicacdes e a
correspondente consolidagédo do processo decisério relacionado a atuacdo desses
executivos.

A estrutura organizacional pode representar algo relativamente facil de
ser delineado, mas pode ser complicada sua operacionalizagéo, pois sofre influencia
de alguns fatores, um dos fatores de elevada influencia é a qualidade dos recursos
humanos da empresa familiar.

Todo executivo deve trabalhar com e pelas pessoas. E essas pessoas
realizam os trabalhos que permitem que os objetivos estabelecidos no planejamento
estratégico da empresa familiar sejam alcancados. A evidéncia de uma estruturagdo

organizacional depende da qualidade intrinseca, do valor e da integracdo das
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pessoas que sdo partes integrantes desse processo. Portanto, no desenvolvimento
de uma estrutura organizacional eficiente, eficaz e efetiva, deve-se levar em
consideracdo o comportamento e 0s conhecimentos das pessoas que terdo de

desempenhar as func¢des que |Ihe seréo atribuidas.

No caso da empresa familiar, o tratamento das questdes inerentes aos
recursos humanos pode ser mais complicado do que em outro tipo de empresa.

Isso porque, de um lado, se o executivo for proprietario ou herdeiro,
suas ordens e orientagdes podem sofrer determinados tipos de resisténcia, devido a
sua situacao privilegiada. E, de outro, pode ter algumas dificuldades adicionais para
interagir de forma adequada com seus funcionarios, e, pior ainda, em alguns casos,
dificuldades conflitos com seus proprios parentes. Um fator que pode interferir nesse
contexto de atuacdo dos recursos da empresa familiar é o nivel de tecnologia
envolvida. Tecnologia € o conjunto de conhecimentos que sdo utilizados na
operacionalizacdo das atividades da empresa familiar para que seus objetivos
possam ser alcancados de forma otimizada.

A tecnologia aqui considerada esta em seu nivel mais amplo, ou seja,
confunde-se com o proprio nivel de conhecimento da empresa familiar, que é
representado pelo somatério dos conhecimentos de seus proprietarios, executivos e
profissionais; conhecimentos estes adequadamente alocados nos processo e nos
produtos e servicos da empresa familiar. Entretanto, para que essa tecnologia seja
bem aceita pela empresa familiar, € necessario que seus proprietarios e executivos
tenham elevada interacdo com a mesma, pois quanto mais as pessoas se
distanciam de determinado foco tecnoldgico ou de conhecimento, mais resistentes e
receosas ficam a respeito daquele assunto. E o caso de alguém se distanciar cada
vez mais do computador e de sua evolugdo tecnoldgica; seguramente, podera ficar
cada vez mais resistente a entrar nesse novo contexto tecnolégico.

Existe um fator que pode auxiliar os recursos humanos da empresa
familiar a interagirem de maneira adequada com o processo evolutivo da tecnologia.
Esse fator é o sistema de objetivos, estratégias e politicas, que tem influencia direta
na estruturacdo organizacional da empresa familiar a medida que,quando os

objetivos, estratégias e politicas estdo bem definidas e claras, € mais facil a empresa
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familiar organizar-se, pois se sabe o0 que esperar de cada membro dos grupos que
compbe a empresa. Este € um dos principais fatores para interligar a estrutura
organizacional da empresa familiar com o planejamento estratégico anteriormente
estabelecido. Contudo, para que objetivas estratégias e politicas da empresa familiar
sejam adequadamente definidas, € necessario que seus proprietarios e executivos

tenham otimizada interacdo com o ambiente da empresa familiar.

6.2. Definicdo Dos Papéis E Funcdes Dentro Da Empresa Familiar

O assunto sobre empresa familiar é muito delicado, pois envolve
sentimento, emocdes e ressentimentos, logo, por muitas vezes é encontrado dentro
da empresa familiar uma série de conflitos, de divergéncias, na relacdo entre pai e
filho, entre irmédos, e essas questdes afetardo a estrutura empresarial
(BERNHOEFT, 2011).

Fazer com que o empreendimento empresarial tenha sucesso e depois
passar de pais para filhos (e, recentemente, filhas), ndo é apenas uma projecao
sonhadora. O sucesso e a continuidade das empresas familiares sdo o sonho
dourado para grande parte da populacdo do mundo (RICCA, 2007, p.1).

O grande desafio das empresas familiares esta na transicdo da
primeira para a segunda sucessao. Isso se da porque é muito dificil ao fundador da
empresa aceitar que estd no momento de transmitir o poder ao seu descendente,
para assumir a sua criagdo. Outro aspecto a ser entendido pelo fundador é que ele
nao estd deixando apenas um patrimbnio para seus herdeiros e sim a uma
sociedade. Resumidamente, o fundador tem que aceitar toda essa situacao, a qual
deve ser resolvida no ambito familiar, conversando sempre com seus herdeiros
sobre tal situacdo (BERNHOEFT, 2011).

A comunicacao exerce um papel estratégico de auxiliar na construcao
de melhores formas de interagdo social e entendimento entre os publicos
(fornecedores, clientes, empregados, etc.), a partir de um ambiente saudavel de
trabalho. Considerando que para haver interacdo e entendimento € preciso que haja

uma cultura organizacional que propicie isto, é necessario, portanto, que se
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investigue o que podera contribuir para um relacionamento satisfatorio entre
empresa e seu publico interno, através de meios existentes para viabilizar essa
interacao.

Os papéis tém que ser distinguidos, ou seja, se a funcédo determinada
para um filho for diferente da do outro, o importante vai ser cada um fazer a sua
parte, para que assim aja o equilibrio dentro da empresa. Isso cabe ao pai, a mae,

entre outros familiares dentro da empresa também.
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7. CONSIDERACAO FINAL

Descobriu-se que as empresas familiares ndo estdo acabando. Elas
marcam presenca significativa no mundo dos negdcios. Muitos se surpreendem com
o fato de que as empresas familiares correspondem a mais da metade dentre as
maiores empresas em funcionamento, sao responsaveis pela maioria dos empregos
e do Produto Interno Bruto no Brasil, esses numeros sdo ainda maiores,
considerando pequenas, médias e grandes empresas, que operam na maioria dos
setores da economia e dominam muitas industrias.

Constata-se basicamente a existéncia de dois importantes tipos de
processos sendo eles “processo de sucessado familiar’ e “processo de sucessao
profissional”’, ambos com suas vantagens e suas desvantagens.

No caso da minha familia ja existe uma hierarquia em nossa cidade
onde existem varias lojas no mesmo ramo. No caso mercados e supermercados.

No qual ja trabalhamos ha pelo menos 35 anos. Com muitas mudancas
evidentemente, porém, com muito crescimento e aprendizado.

Justamente por isso escolhi o tema que se trata de empresas
familiares, por que primeiramente posso por tudo o que foi usado no trabalho de
conclusdo de curso na prética, e com isso poder melhorar ou ajudar a melhorar a
cada dia mais meus conhecimentos e a desenvoltura dentro da empresa, e com iSso

poder ajudar a empresa a crescer também.
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