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RESUMO

A disputa nos ambientes de negdécios tem exigidoaltm grau de profissionalizacdo e

capacitacdo dos gestores, 0s quais Sd0 respongasleisprocesso decisorio e podem

influenciar diretamente nos resultados de suas esapr A necessidade de Capacitacao
profissional destes gestores pode ser um probléma anaior na diferenciacédo entre o papel
dos herdeiros e sucessores. O objetivo desta pesquiapresentar as dificuldades de
profissionalizacdo dos sucessores, sendo estegtaimérdeiros. A analise foi elaborada com
base em modelos que contemplam boas préticas pacgesso sucessorio. O contetdo conta
com o parecer de especialistas técnicos e compemtam quanto ao acontecimento do
processo sucessoério. O artigo oferece uma sinefeeemte a atual situacdo do processo,
expondo pontos fortes, fracos e acdes a serem &mmmlos gestores que podem contribuir
para o processo de sucessdo. O resultado da pesqueda a grande dificuldade que os
dirigentes de empresas tém para a realizacdo degso de sucessao aos seus herdeiros.

Palavras-chave:Processo sucessorio; Gestdo Familiar; Dificuldagesrofissionalizac&o.

1 INTRODUCAO

Empresas familiares surgem de ideias de empreerededmpe na maioria das vezes no
inicio contam com a ajuda de familiares para tomealidade seu sonho. Porém o maior
problema é a falta de qualificacdo para execuc&oatigidades. O medo de falhas € uma
caracteristica comum em quase todos os empreggeaisres. Deixando o lado familiar a
parte, a utilizacdo de técnicas gerenciais é insprével para aqueles que buscam uma
estrutura organizacional e a profissionalizacaerdpresa.

A sucessao empresarial enfrenta muitos desafioguais sdo ainda maiores quando
ocorrem em altos niveis hierarquicos, onde cabenestss a decisdo dos fins de uma
organizacao. Isso fica mais evidente em empresaifidees, quando aqueles que possuem o
poder maior, resistem em abrir mao do controle feestar a necessidade de mudanca. A
sucessdo € considerada um dos maiores desafios ypaea empresa familiar. O

profissionalismo da sucessao € imprescindivel Er®p de negdcios desse tipo de empresa.
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Este artigo tem como base as dificuldades encadrad processo sucessoOrio em
empresas familiares, o equilibrio entre as ativedathmiliares e empresariais. Para tanto
apresenta o parecer de especialistas técnicos gocamentais quanto ao acontecimento do
processo sucessorio e as principais dificuldadesrgradas, bem como algumas sugestdes

para facilita-lo em empresas familiares.

2 GESTAO DE EMPRESA FAMILIAR

Uma empresa € considerada familiar “quando fa@iania por um membro da familia,
quando estes participam da propriedade ou diregémdo h& valores institucionais ligados a
familia e a sucesséao esta vinculada a familia” (MADO, 2005, p. 320).

Empresas com gestdo familiar atualmente sdo obposstudo, pois tem grande
dominio no ambiente dos negocios, em grande paepaises em ascensdo. Gestdo de
empresa familiar € considerada uma das mais coaglewis se tem a dificuldade de separar
o0 ambiente familiar do ambiente empresarial.

Empresas familiares nas economias capitalistaeemase ideias de empreendedores
e, por vezes, contam com a presenca de amigoeet@srA partir dessa composicao inicial,
empresas familiares sdo a forma predominante Gegawie representam a maioria das
empresas em todo o mundo (GERSICK, 2006).

Ricca (2006) descreveu as empresas com gestaodaanil quatro fases:

Fase n° 01: Jovem Familia Empresaria
» Geracao mais velha = Abaixo de 40 anos.
* Geracao mais jovem = Abaixo de 18 anos (se houver)

* Objetivo principal = Tomar decisdes entre trabalamilia e educar os filhos.

Fase n°® 02: Entrada na Empresa Familiar
» Geracao mais velha = Até 55 anos.
* Geracao mais nova = De 18 a 30 anos.
* Objetivo principal = Separar e individualizar a &go mais nova, e administrar a

transicdo de meia idade.

Fase n° 03: Trabalho em Conjunto
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» Geracao mais velha = Entre 50 e 60 anos.

* Geragao mais jovem = Entre 20 e 45 anos (nestafaBios estdo construindo novas
familias).

* Objetivo principal = Promover cooperacdo e comuwdoa entre geracoes e

administracéo de conflitos.

Fase n° 04: Transferéncia de Gerag&o na Admingsirac
* Geragao mais velha = Com mais de 60 anos.
* Geracgao mais nova = Acima de 18 anos (Filhos ed)leto
» Objetivo principal = Transferéncia de uma geracé@ putra, fase de maior estudo de

especialistas, e menor compreensédo da familia lagéireao seu negacio.

3 PROCESSO SUCESSORIO

A evolugdo do processo sucessorio esta relaciooamao ciclo de vida da empresa
familiar e a forma pela qual evoluem as relacOgaslif@es de seus proprietérios (GERSICK
et al., 2006).

As variaveis que compdem tangenciam a propriaadtie negocio e devem ser
consideradas em acdes de planejamento estratégix@rnanca corporativa e gestdo
profissionalizada (SILVERMAN, 2006).

Atualmente temos o aumento constante da concaar&ec Mercado em todos os
ramos de atividade, estes apresentam um conjunpyemeissas a serem consideradas para
gue a empresa possa se manter competitiva nestadoer a principal exigéncia € que as
empresas possuam uma gestao profissionalizada.

A maturidade do processo sucessoério da empreskafase caracteriza pela definicdo
de regras que completem a sociedade entre membrdéversas geracdes da familia e o
processo sucessorio dos cargos e responsabilidades.

O processo sucessoério é um dos fatores chave nassan, principalmente em caso
de empresas com gestdo familiar, uma vez que podge@rcutir diretamente em sua
sobrevivéncia e continuidade. O processo sucespOde ser visto como a substituicdo do
executivo e dos gestores de uma empresa com abgéivdar continuidade ao negoécio. O

proprio mercado exige mudancas tanto administatteano gerencial ao passar do tempo.

Conhecimento Interativo, Sdo José dos PinhaisyPR,n. 1, p. 65-74, jan./jun. 2013. 67



Fernanda Pazine Dadamo

Portanto a sucessao deve ser gerenciada de fotraggiga para melhor servir de apoio aos
desafios presentes no ambiente econdmico, permitiuee a empresa possa se inovar e
permitir sua sobrevivéncia no mercado encontrado.
A maturidade do processo sucessorio da empreshdiaoaracteriza-se pela definicdo

de regras que completem a sociedade entre membro$versas geracdes de familia e o
processo sucessorio dos cargos de responsabilidbideprofissionais que trabalham na
empresa (DAVIS, 2006). Portanto, o nivel de matadel do processo sucessoério esta
relacionado ao grau de profissionalizacdo com @ esta sendo desenvolvido dentro da
empresa (DAVIS, 2006).

4 VANTAGENS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Para muitos empreendedores que conseguem impéautquroprio negdécio, a empresa
é também sua vida. A responsabilidade familiarelesorcarem jutos com objetivo de um
bem comum, onde existe uma grande dedicacédo e empara 0 sucesso da empresa, muitas
vezes contrario ao que se dedicariam a um empgaro.

Empresas familiares tém geralmente formas espasifile executar suas atividades,
diferentemente da maioria de seus concorrenteg @aoge ser considerado uma vantagem de
mercado. Normalmente, os chefes de familia inflisan seus filhos a se associarem a
empresa para que futuramente possam ser além sidsgleiros, seus sucessores. Muitos
vao estudar em outro pais ou até trabalham em eutfgesa familiar para compreender
melhor sua administragao.

Empresas com gestédo familiar possuem uma maiabilielade de tempo, trabalho e
dinheiro, 0 que resume-se em inserir na empresalmlho e 0 tempo necessario para
realizacdo de atividades, além de tirar dinheirango existe algum recurso para isso.
Portanto, empenhar-se em realizar trabalho e gagtanpo para desenvolver a empresa, é a
esséncia da visédo gerencial da empresa familiar.

Esta mesma flexibilidade se aplica ao dinheirotéetemos uma importante distingao
entre familias com empresas e as que néo a témaMaia das vezes, as familias tém uma
determinada renda proveniente de salarios pagosimppoempregador, e as unicas decisdes
tomadas pela familia referem-se em como gastarresga. Para as familias com empresas,

porém, a renda ndo € um elemento fixo, elas pracidacidir quanto dinheiro podem
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seguramente retirar da empresa para suas propE@esgidades, mas a0 mesmo tempo,
preservando a flexibilidade financeira da empreda seus investimentos.

A flexibilidade de tempo, trabalho e dinheiro lewaais uma vez, a uma vantagem
competitiva para as empresas familiares, que pddeilmente, se adaptar a qualquer tipo de
mudanca. Se, por exemplo, a empresa precisa mudar yggmm novo produto a fim de
aproveitar a tendéncia do mercado, a decisdo esmtanenvolvera prolongadas discussées
numa hierarquia de comités, e sua implementacadgasimente rapida.

Para muitas empresas esse procedimento, por ihqtigepareca € impossivel, mas &
tipica e flexivel para muitas empresas familiares.

O planejamento estratégico reduz riscos, possilialiempresa lidar de maneira mais
eficaz com acontecimentos imprevistos e € tambémaeca registrada de muitas novas

ousadias comerciais bem sucedidas e de sobrewvatago prazo.

5 DESVANTAGENS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Assim como possuem vantagens imensamente vali@sasmpresas familiares
também estdo propensas a algumas desvantagenss Muiblemas decorrem dos conflitos
gue podem surgir entre valores familiares e empeesa

* Rigidez

» Desafios

* Sucessao

e Questdes emocionais

* Lideranca e legitimidade

Segundo Bernhoeft (2004) uma das dificuldades guexecutivos nao familiares tem
apresentado para obter sucesso na gestdo de esnfasskares € que sua visdo de curto
prazo - busca de resultados imediatos para pressomeceber "bonus" - contrasta fortemente
com a visao de médio e longo prazo dos grupos aadtres. Pelo menos esta foi uma das
conclusdes do IMDIternational Institute for Management Development) escola suica de
administracao - sobre como os executivos podent sbtesso em uma empresa familiar.

Sinteticamente falando, o maior desafio de umaresapfamiliar € a situagdo onde o

fundador estad envelhecendo e seu filho, o provAeedeiro, tem certeza de que as coisas
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precisam mudar. Esta situacdo causa incertezadamatequipe o que se reflete também aos
seus fornecedores e clientes. Por esse e por autiigos 0 processo sucessorio em muitos
casos pode causar grandes transtornos a empaashé@n a infraestrutura familiar

O processo de sucessao esta repleto de dificuld@desdo falamos em mudancas na
empresa familiar, precisamos nos preocupar comuast@es administrativas e emocionais
gue precisam ser resolvidas ao mesmo tempo.

A sucessdo representa uma transicdo importanteg pamdestino da empresa
dependendo do sucesso com que for negociada. Onidofamiliar € baseado na emocao,
enfatizando cuidado e lealdade, enquanto o dosciegé baseado em tarefas, com énfase em
desempenho e resultados. A empresa familiar € us@fdessas duas poderosas instituicoes
e, embora forneca o potencial para um desempenberisy ndo € de surpreender que
também possa levar a sérias dificuldades.

Uma desvantagem final das empresas familiaresderahca, ou melhor, a auséncia
dela, em situacdes em que ndo ha na organizacgoénmem condi¢cdes de assumi-la. Uma

fragueza comum nas empresas familiares é a grahdancia em atribuir o poder.

6 PROFISSIONALIZACAO

As palavras, profissional e profissionalizagdo sd@gicas. Geralmente elas séo
associadas com processo de mudanca estruturakeqreflete com um desejo de
mudancga estrutural, que se reflete com um desejond@anca por parte das
empresas familiares (RICCA, 2006, p.37).

Neste sentido, Rocha (2001) entende profissicgia, no ambito da gestao
organizacional, como um processo de evolucédo eegabra um nivel de maior formalidade,
que pode ser traduzido em termos do desenvolvintentstrutura organizacional. Assim em
uma empresa de gestdo familiar a profissionaliza¢dp parte do processo de
desenvolvimento e crescimento da empresa. Nesteeggo acontece a separacao da
organizacao familiar e a organizacdo empresar@h Bue a empresa possa passar por esta
mudanca, € necessaria uma reengenharia dos preeesioorganizacdo como um todo. A
reengenharia é feita a partir de uma analise daesamtual, e do que precisa ser mudado
para se chegar ao novo objetivo.

7 CULTURA ORGANIZACIONAL
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Todo individuo humano tem a necessidade de vives@tredade, que por sua vez se
divide em grupos sociais. Através deste grupo €é g@ada individuo tem sua
representatividade, e sera apresentada a comunidadien passara a fazer parte daquela
cultura.

“O delineamento da cultura organizacional das esgsdamiliares esta diretamente
ligado aos valores, comportamentos e concepcosswiefundadores, 0s quais, com o tempo,
sao disseminados pelos outros membros da insttuiPAPA, 2008, p.13).

Assim a cultura pode ser classificada como um caojue fatores como pensar,
sentir, agir, partilhados por um grupo como formeairdegracéo, e também como forma de

distincdo de outros grupos e coletividades.

8 METODO DE TRABALHO

Para desenvolver o modelo foi elaborada uma pssauiploratoria, cujo objetivo era
obter conhecimento sobre como avaliar o processessario em empresas familiares.
Estudos exploratérios tém como objetivo permitirpgesquisador um maior conhecimento
sobre o tema ou problema de pesquisa, sendo idigaata a fase inicial de investigacoes,
uma vez que a compressdao do assunto pelo pesquisadta é limitada (COOPER,
SCHINDLER, 2003; MATTAR, 1996).

A coleta de dados foi feita no periodo de quatrasaatravés do acompanhamento do
processo sucessorio em uma empresa com gesta@famitjual se encontra na Fase 02. A
gestdo atual € a mesma que fundou a empresa @49aaqual ja estd com modelo de gestédo
defasado, em comparacdo com o0s concorrentes dieetiosliretos. Isso impossibilita o
desenvolvimento da empresa e faz com que ela égtagnada. O processo de sucessao de
iniciou a mais de dois anos, porém os herdeiroadidatos a sucessdo ndo possuem
capacitacdo para assumir a gestdo, o que transforpracesso sucessorio em um grande
problema. Além de ndo possuir capacitacéo, esteséta ndo tem real interesse em adquirir
esta capacitacdo. Com esta situacéo ja observasgsade um ano, durante o periodo de
pesquisa houve varias tentativas para incentivalesistagnagcdo, porém sem um gestor

devidamente capacitado a situagdo se manteve aanesm
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O processo sucessorio passou entdo a ser uma graateza para a gestao da
empresa e também uma inseguranca para toda a epépe partir de entdo ndo sabia qual
seria o futuro de todos dentro da empresa. Estabilidade causou desgaste a todos os
colaboradores e gestores, que por sua vez procnrane saida para atender a necessidade

de desistagnacdo e mudanca para o desenvolvimentoedocios.

9 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS

A partir desta situacdo passou-se a procurar na@siativas de gestdo, sendo esta
considerada um “plano B”. Comecou-se entdo o psoceke procura de mao de obra
especializada em gestdo de empresas em forma deltooia. Com a realizacdo de uma
consultoria interna, foram apontados os principaistos fortes e fracos da empresa:

Principal ponto forte: Empresa com carteira ammactientes e com o6tima aceitacdo de
mercado pela qualidade do servigo prestado.
Principal ponto fraco: Gestdo sem capacitacao fespranalizacéo.

Diante desta situacdo, optou-se entdo pela cagfiatde uma gestédo terceirizada,
sendo assim, a empresa teria em um de seus pnCcE@OS estratégicos uma pessoa que
nao faz parte dos seus familiares. Neste casaacan foi solucionada. Apesar de fugir de
um dos principais principios relacionados a Ged&Bmpresa Familiar, a empresa conseguiu
prosseguir e se desenvolver de acordo com as @SS estabelecidas pelo mercado,
porém conforme ja falado, ndo é o que acontecerandg parte das situacdes. Geralmente
empresas com gestao familiar ndo consideram adsi@dte inserir em sua gestao alguém que
nao faz parte da familia e nestes casos se n&e exissucessor herdeiro a empresa acaba por

nao resistir a exigéncia dos mercados e nao resiste

10 CONCLUSAO

O processo sucessorio esta diretamente relaciammada escolha de seus sucessores, 0s
quais devem tem habilidades condizentes com a durgstabelecida e comprovar
competéncia profissional em sintonia com o negderecisa ser adequadamente conduzido
para ndo comprometer a sobrevivéncia do empreenthmpois representa uma das fases

mais dificeis do ciclo de vida da empresa famil@rplanejamento do processo sucessorio
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nao deve ter o envolvimento de ser isento de emspgiidir se o comando fica com um
membro da familia ou com profissional externo. Aisbes decorrentes dessa reflexdo
devem passar pela analise do interesse pela cmlat®ido negocio e priorizar a questao da
competéncia profissional como principal objeto aeisBo. Os proprios herdeiros podem
representar alternativas de execucdo de transf@omagcessérias para conduzir 0 sucesso
empresarial, tendo a seu favor a historia do poégmpreendimento, desde que atendam aos
critérios de competéncia profissional (COSTA, 2003)

A pesquisa apresentada deve ser vista como umagteopara melhor avaliacdo do
processo sucessoOrio em empresas familiares, porésman com estudo e avaliacdo o
processo sucessorio ndo se tornara menos complexdesafiador, ou seja, o processo
sucessorio deve ser avaliado e planejado consiiledinersos fatores e situacdes intrinsecas
ao negocio familiar e priorizando-se o bem-estaredgpresa. Por fim entende-se que o
processo sucessorio € um assunto importante psoaravivéncia da empresa e também é

fundamental a definicdo das condi¢cbes para quessoa.
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ABSTRACT

The dispute in the business environment has redjaitigh degree of professionalism
and training of managers, which are responsibledéaision making and can directly
influence the results of their companies. The neddr Professional training of
these managers may be an even bigger problem faratfifiating between the role of the
heirs and successors. The objective of this paper to presentthe difficulties
of professionalization of the successors, which atge heirs. The analysis was based on
models that include best practices for the suceesgprocess. The contentincludes the
opinion of technical experts and behavioral event@athesuccession process. The article
provides a synthesis of the current situation e #uccession process, exposing strengths,
weaknesses and actions to be taken bymanagers whaontribute tothe succession
process. The result of the work reveals the graéfficuty that company directors have to
carry out the process ofsuccession to his heirs.

Keywords: Process of Succession; Family Management; Profesisilifficulties.
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