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Resumo: Estudos abordando o planejamento sucessoério em empresas familiares mostram que o
aparecimento da empresa familiar esta diretamente relacionado a criacdo das capitanias hereditarias
no Brasil, que foi um sistema de administracéo territorial criado pelo entdo rei de Portugal D. Jo&o llI
ainda no século XVI. Porém, a empresa familiar no Brasil se caracterizou pela consolidacdo das
Inddstrias, que veio junto com a onda de imigragdo europeia no final do século XIX e comeco do
século XX. O objetivo deste estudo foi identificar as principais estratégias adotadas no planejamento
do processo sucessorio em empresas familiares, a partir de um levantamento bibliografico, onde
foram estudados trés autores que desenvolvem o0 tema sucessdo em empresas familiares,
identificando cada plano e suas principais caracteristicas para um planejamento adequado de
sucessdo sem conflitos. Os resultados do estudo apresentado podem oferecer possiveis acdes
preventivas que podem minimizar os problemas e conflitos envolvidos no processo de sucessao
(sucedido, sucessor, familia e empresa), além de aumentar as chances de sobrevivéncia das
empresas familiares.
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SUCCESSION PLANNING: A CHALLENGE FOR THE FAMILY BUSINESS

Abstract: Studies addressing succession planning in family businesses show that the appearance of
the family business is directly related to the creation of captaincies in Brazil, which was a system of
territorial administration created by the then King John Il of Portugal in the sixteenth century.
However, the family business in Brazil was characterized by the consolidation of Industries, which
came along with the wave of European immigration in the late nineteenth century and early twentieth
century. The aim of this study was to identify the main strategies adopted in planning the succession
process in family businesses, from a literature survey, where three authors who develop succession
issue in family businesses were studied, identifying each plan and its main features for planning
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adequate succession without conflicts. The results of the present study can provide possible
preventive actions that can minimize the problems and conflicts involved in the succession
(successful, successor, family and business) process, and increase the chances of survival of family
businesses.

Key-words: Family businesses, succession, planning, succession process, family.

INTRODUCAO

Segundo Lodi (1998) o ciclo de vida de uma empresa é composto por quatro etapas:
fundacéo, crescimento, apogeu e declinio.

A primeira fase compreende a fundacéo da empresa, impregnada da visdo de seu fundador.
Na fase de crescimento prevalecem os cuidados quanto a sustentabilidade do neg6cio, o apogeu
encontra a empresa no mais alto patamar, com seus produtos ja bem aceitos pelos clientes e na fase
de declinio, ha necessidade urgente de decisbes para estabilizacdo e manutencédo da organizagéo
em seu mercado.

Talvez seja por essa razdo que Passos; Bernhoeft; Teixeira (2006) afirmam que o processo
de sucessao em uma organizacado é condicdo fundamental para a sua perpetuacéo.

Calcula-se que uma transicdo bem encaminhada pode aumentar em até 30% o valor de uma
companhia. Por outro lado, conflitos internos durante esse processo tendem a derrubar o valor da
companhia também na ordem de 30% (PASSOS et al., 2006).

Por esses motivos parece possivel afirmar que o processo sucessorio representa um dos
momentos mais importantes para a continuidade da empresa familiar, e se esse momento nao
apresentar o resultado esperado, a efetividade da empresa pode estar comprometida (OLIVEIRA,
1999).

Os resultados do estudo que serd apresentado, baseado em uma pesquisa qualitativa com
levantamento bibliografico, oferecerdo possiveis acdes preventivas que podem minimizar o0s
problemas e conflitos envolvidos na sucessdo e aumentar as chances de sobrevivéncia das
empresas familiares.

Os capitulos que se seguem visam apresentar uma breve revisdo de literatura, apresentando
a visdo de varios autores e pesquisadores que de alguma forma tratam dos temas abordados nessa
pesquisa, sendo possivel verificar diferentes pontos de vista, facilitando assim um melhor
entendimento do tema, e para melhor atender aos objetivos do estudo o trabalho foi organizado da
seguinte forma:

Primeiramente, o estudo fornecerd uma interpretacdo geral das empresas familiares no Brasil,
incluindo um breve histérico e suas as principais caracteristicas, e, uma analise de cultura e cultura
organizacional e como é observada em empresas familiares.

Num segundo momento, o estudo abordard teméticas de profissionalizacdo, que percorrera
em outros topicos do trabalho. Ainda neste capitulo seré discutida a importancia da profissionalizacdo
em um contexto geral, mas também no processo sucessorio, compreendendo a sucessao profissional
— quando o sucessor é um profissional do mercado — ou sucessao familiar — quando o sucessor é um
membro familiar.

O planejamento tera também uma abordagem genérica a priori, € em seguida no contexto do
processo sucessorio. Nesta parte do trabalho, os trés principais autores pesquisados terdo suas
obras relacionadas.

Na discussao, havera comparacéo e analise entre os trés principais autores estudados e suas
sugestbes, énfases e recomendac¢des para que um plano de sucessdo possa minimizar os problemas
e conflitos envolvidos no processo sucessoério e aumentar as chances de sobrevivéncia das empresas
familiares.

Por fim, a dltima sec¢é&o inclui as conclusdes que foram passiveis de se articular com base nos
resultados obtidos.



EMPRESA FAMILIAR NO BRASIL

No Brasil, segundo Vidigal (1996), o aparecimento da empresa familiar esta relacionado a
criacdo das capitanias hereditarias, onde o Brasil foi dividido em 15 partes quando a coroa de
Portugal forneceu propriedades aos donatarios se tornando senhores feudais e que podiam ser
transmitidas por heranca por meio do principio da primogenitura, no qual o filho mais velho herdava
todo o patriménio e assim a familia preservava a unidade de propriedade.

Ainda segundo o autor, os senhores feudais subsidiavam suas terras a quem fosse explora-
las cobrando impostos, essas pessoas que seguiam para 0 interior eram os verdadeiros
empreendedores, que montaram o seu proprio negécio, marcando a segunda fase da empresa
familiar no Brasil.

O terceiro ciclo da empresa familiar no Brasil foi caracterizado pela consolidacdo das
Indistrias, que veio junto com a onda de imigragdo europeia no final do século XIX e comeco do
século XX. Essa imigragdo foi incentivada pelos grandes barSes do café, que diante da perspectiva
da abolicdo, necessitavam de uma mao-de-obra substituta para trabalhar nas lavouras (VIDIGAL,
1996).

O autor lembra ainda que esses imigrantes europeus eram jovens decididos a vencerem em
um novo territério, sonhando com o poder e a riqueza, que viram no Brasil como um lugar com muitos
recursos naturais. Promoveram aqui alteragdes na estrutura produtiva que era basicamente agricola
para a industrializagéo.

Alguns deles entraram para o comércio também, criando empresas que foram fortemente
influenciadas pelos seus tracos culturais, que mesclavam determinacdo, autoconfianca e desejo de
trabalhar mais tempo e com mais afinco, devido a todas dificuldades vivenciadas (VIDIGAL, 1996).

Para o autor a maioria das empresas familiares surgidas neste periodo possuiam
caracteristicas apoiadas em um modelo marcado pela solidariedade, pelo desejo de vencer as
adversidades e pela confianca muatua gerada pelo vinculo comum. Por esse motivo, incluiam na
sociedade da empresa primos, irmaos e outros imigrantes de mesma origem.

E importante analisar alguns conceitos que possibilitem compreender o que é uma empresa
familiar, pois existem diversas visdes acerca desta defini¢co.

Bernhoeft (1989) define empresa familiar, a partir do discurso de Vitor Civita, como aquela
que tem sua origem e sua histéria vinculada a uma familia, ou ainda, aquela que mantém membros
da familia na administracdo dos negdcios.

As empresas familiares sdo empresas “de capital aberto ou fechado que foram iniciadas por
um membro da familia que as passou ou tem a intencéo de passar a um herdeiro direto ou parente”
(OLIVEIRA, 1999).

O autor salienta também que a empresa familiar € caracterizada pela sucessdo do poder
decisorio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias. Quando o empreendedor inicia seu
negocio com poucos colaboradores, a familia geralmente o apoia e o auxilia, entende-se assim o
conceito mais simples de empresa familiar.

Lodi (1978) lembra também quer para a empresa ser familiar, ela deve estar interligada ao
fator hereditario, com um nome da familia ou com a figura do fundador. Na geracao do fundador, o
mesmo autor caracteriza a empresa como pessoal e ndo familiar.

Nos Estados Unidos, calcula-se que 20% das 500 maiores empresas listadas na revista
Fortune sdo empresas familiares (BETHLEM, 1994). Nomes reconhecidos lideram certos ramos da
economia, como DuPont, Ford, Chase Manhattan, Cargill, Corning Glass, Upjhon e Firestone.

Na Europa, a maioria das grandes empresas é familiar como Olivetti, Rothschild, Michelin,
entre outras. Em ambos os continentes, as empresas familiares bem sucedidas resultaram de
dinastias familiares bem estabelecidas, educadas e renovadas afirma (BETHLEM, 1994).

O autor lembra que no Brasil, h4 também varios exemplos de empresas familiares bem
sucedidas, tais como: Grupo Matarazzo, Grupo Votorantin, Agroceres, Grupo Pao de Agucar, Grupo
Odebrecht, conglomerado Globo, Mesbla, Klabin, Grupo Bradesco, Grupo Itad, Aracruz, Artex,
Supermercados Eldorado, Perdigdo, Lojas Pernambucanas, entre outras. Todas tiveram seus
fundadores, que com o talento pessoal conseguiram transforma-las em empresas bem sucedidas, em
alguns casos, 0 processo sucessorio foi tranquilo e, em outros, cobertos de conflitos e problemas.



Bernhoeft (1989) menciona algumas caracteristicas da empresa familiar como lacos fortes,
valorizagdo de antiguidade como superior a competéncia, postura de austeridade, expectativa de alta
fidelidade, dificuldade para separar emocional de racional, jogos de poder valorizando mais a
capacidade politica do que a administrativa.

Ao se tratar de empresas familiares, uma das caracteristicas mais importantes é a interacéo
entre as esferas de um sistema formado por trés subsistemas: a familia, o patriménio e a empresa.
Investigar como eles se relacionam é passo fundamental no caminho a ser percorrido pela familia
empresaria, portanto no préprio plano de sucesséao e sua continuidade (PASSOS, 2006).

Lodi (1986) lembra que a empresa familiar € aquela onde a sucesséo da diretoria esta ligada
ao fator hereditario e, onde os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de
familia ou com a figura de um fundador.

Ja Scheffer (1993, p.141), analisando o funcionamento das empresas familiares brasileiras
com maior profundidade, percebeu que o exercicio de uma lideranca marcadamente empreendedora
de seus empresarios fundadores refletia-se nas politicas adotadas, e como decorréncia, conduzia a
uma administracdo geralmente fundamentada em critérios pouco impessoais.

O autor percebeu que observando-se entre outros indicadores, a centralizacdo de comando,
énfase em critérios como confianga muatua e tempo de convivéncia, também, o fator competéncia
ficava muitas vezes a um segundo plano. Também foi observado, que muitas empresas familiares
tém enfrentado dificuldades de continuidade, principalmente, ao alcancarem a terceira geracdo de
sucessores (SCHEFFER, 1993).

No processo de gestdo de empresas familiares Soares; Machado; Marocco (1997) afirmam
que € essencial discutir uma série de problemas e vantagens que séo tipicos da administracdo de
empresas familiares.

Para os autores os principais problemas estudados geralmente séo: estrutura organizacional
mal construida, falta de regras claras para orientar a gestdo, dificuldade no estabelecimento de
funcdes, direitos e deveres de cada membro da familia, desrespeito a hierarquia, impunidade no caso
de desobediéncia as regras, expectativa de ascensdo imediata por ser membro da familia, ndo levar
em considerac¢@o a competéncia na hora de dividir tarefas, uso da estrutura organizacional para fins
particulares, interferéncias de problemas familiares na empresa, inexisténcia de normas rigidas e
profissionais para contratacdo de familiares e amigos, e, ndo discutir abertamente os problemas e
conflitos.

Por outro lado, as principais vantagens detectadas na gestdo de empresas familiares séao:
menor preocupacdo com a seguranca, maior chance de envolvimento, liberdade de opinido e
expressdo, participacdo e agilidade nas decisBes, interesse por assuntos gerais, maior
disponibilidade para o trabalho, capacidade de suportar melhor as dificuldades, conhecimentos da
historia da empresa, condicbes de estabelecer com os clientes fortes relacdes de credibilidade,
confian¢a e continuidade (SOARES; MACHADO; MAROCCO, 1997).

Para Lodi (1986), no entanto, entender essas caracteristicas torna-se elemento importante
para a sucessdo, pois, o que pode originar as dificuldades é o desconhecimento dos problemas de
relacionamento entre familia e empresa e, a auséncia de um cédigo de relagcdes. A pouca
objetividade para avaliagédo da real contribuicdo dos parentes para a administracdo da empresa é um
fator limitante, a empresa familiar precisa reconhecer e neutralizar seus pontos fracos e construir
sobre seus pontos fortes.

A busca de uma continuidade sucesséria nas empresas familiares segundo Scheffer (1993) é
outro importante aspecto descrito como caracteristica desse tipo de organizacao.

No préximo capitulo, o estudo se aproximara da tematica cultura organizacional e como ela é
observada em empresas familiares e esse assunto serd melhor retratado a seguir.

CULTURA ORGANIZACIONAL NAS EMPRESAS FAMILIARES

Para Marras (2011) a cultura se forma de maneira consensual. O autor lembra também que
na medida em que os membros de um grupo a que pertencem aceita determinada solucéo, passa
ndo so adota-la, mas principalmente a difundi-la para os demais membros como o padrao ideal para
obter a resposta desejada naquele particular.



O looping® que se forma na repeticdo constante dessa pratica cria o conjunto de valores e
crencas que denominamos cultura organizacional. Esse conjunto é obviamente mutavel, dinamico e
dependente das mudancas dos cenarios que permeiam o interno e externo da empresa, fazendo com
que se estenda a cultura como um processo constante de adaptacdo as continuas mudancas, que o
tempo e o espaco produzem por meio das mutacdes dos préprios sistemas de valores que o
sustentam (MARRAS, 2011).

De acordo com Pettigrew (1979, p. 574) o termo cultura é originario da antropologia, e foi
introduzido na discussdo académica das organizacdes pelo préprio autor, sob o rétulo de cultura
organizacional ou corporativa, tendo imediatamente despertado o interesse de pesquisadores e
profissionais da area empresarial, que passaram assim a desenvolver esforcos destinados a
compreensdo da real importancia desse fenbmeno para as organizagdes.

A cultura organizacional consiste em "um sistema de significados publico e coletivamente
aceitos para um dado grupo, em certo periodo de tempo" (PETTIGREW, 1979, p. 574).

Ainda segundo o autor, os simbolos, a linguagem, a ideologia, as crengas, 0s ritos e 0s mitos
constituem o0s elementos expressivos da cultura organizacional. No entanto, os "objetos, atos,
relacionamentos ou formas linguisticas que apresentam multiplicidade de significados e que evocam
emoces e estimulam o individuo para acdo" assumem papel de destaque entre as manifestacdes
culturais por serem referéncias por si s6, enquanto os demais elementos nada mais sdo do que
outras formas de simbolismo.

Para Chiavenato (2005), a cultura organizacional € a maneira costumeira e tradicional de
pensar e fazer as coisas, compartilhada por toda extensao que os novos membros devem aprender e
aceit-las. O autor prossegue dizendo que a cultura organizacional é o conjunto de habitos e crencas,
estabelecido através de normas, valores e atitudes e expectativas compartilhadas por todos os
membros da organizacao.

O autor afirma também que a cultura possui aspectos formais visiveis como politicas e
diretrizes, estrutura, métodos e procedimentos, e tecnologia, porém possui aspectos informais que
sdo ocultos que sdo dificeis para entender e fazer uma interpretacdo e possuem dificuldades para
sofrer mudangas como sentimentos e normas dos grupos, crengas, expectativas, relacdes afetivas,
padrdes de influéncias de poder etc.,

A cultura organizacional € um conjunto de histérias, crencas, padrées, formas de enxergar as
coisas, comportamentos que juntos formam a maneira de uma organizagdo funcionar.
(CHIAVENATO, 2005).

Segundo Alvesson (1993, p. 3), a cultura compreende uma forma de pensar a realidade social
que ndo tem correspondéncia direta com nenhum objeto empirico determinado.

As experiéncias, significados, valores e compreensdes associados ao meio
ambiente, que sdo aprendidos e compartilhados, e que se expressam, se
reproduzem e sdo comunicados, pelo menos parcialmente, de forma
simbolica (ALVESSSON, 1993, p.3).

Schein é um dos autores mais citados na literatura sobre cultura organizacional. Para ele, a
cultura de um grupo pode ser definida como um padrdo de suposi¢des basicas compartilhadas, que
foi aprendido por um grupo & medida que solucionava seus problemas de adaptagdo externa e de
integracao interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser considerado vélido e, por
conseguinte, para ser enviado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e
sentir-se em relacdo a esses problemas (SCHEIN 2007).

Para que o conceito de cultura tenha alguma utilidade, o autor acredita que se deve dirigir a
atencdo as coisas que sao produto da necessidade humana por estabilidade, consisténcia e
significado. Por definicdo, a formacao da cultura e sempre por luta por padronizacdo e integracao.

Segundo Chiavenato (2005) existem trés niveis de apresentacdo da cultura:
* Artefatos que é o que é perceptivel e superficial,

* Valores compartilhados que sio valores referenciais para as pessoas e
discernimento que levam a razéo das pessoas fazerem o que fazem;

» o«

6 Looping, loop é uma palavra inglesa, que originalmente significa “aro”, “anel” ou “sequéncia”, e que no contexto
da lingua portuguesa € usada com este ultimo significado.



» Pressuposi¢coes basicas que é o mais intimo, oculto que sado crencgas,
expectativas, sentimentos, pressuposi¢des, ou seja, tudo que ndo é claro
explicitamente (CHIAVENATO, 2005).

No processo de formacao dos padrdes culturais, o fundador (ou fundadores) assume papel de
destaque, na medida em que imprimem a conduc¢éo do negdcio sua visédo de mundo, seus valores e
suas crencas nos papéis que a organizacao deve desempenhar, criando modelos e definindo cursos
de acao com o objetivo de envolver os demais membros (TAVARES, 1991).

Em outras palavras, os fundadores constituem peca-chave no desenvolvimento cultural de
uma organizagao, porque a maioria dos mecanismos de socializa¢gdo se encontra em suas maos,
materializando-se através das recompensas, das formas de distribuicdo dos investimentos e das
estratégias de modelagem de papéis por meio dos quais eles transmitem, tanto explicita como
implicitamente, as suas concepcdes e pressupostos da organizacdo (SCHEIN, 2014).

A cultura organizacional das empresas familiares centra-se primordialmente na figura de seu
fundador, que inculca seus préprios valores e comportamentos e os da familia na empresa e nos
negoécios. No estagio inicial de uma empresa familiar sdo, assim, lancadas as bases para a formacéao
e desenvolvimento de sua cultura. (DYER, 1986).

Nesse sentido, Bernhoeft (1989) assinala que as crises provocadas pela sucessdo nas
empresas familiares tém como ponto de partida o sucedido, com sua propria imagem na familia e na
empresa, seu estilo de vida e de relacionamento com a comunidade externa, valores estes que
constituem a prépria cultura da organizacao e que séo dificeis de serem assimilados pelo sucessor.

Por essa razdo, o autor acredita que o sucessor, seja ele membro da familia ou pessoa
independente, deve ser escolhido com o maior cuidado, de modo que ndo pairem duvidas sobre sua
capacidade de manter, na medida do possivel, os valores esposados pelo sucedido, o que podera
assegurar uma transicdo harmoniosa e sem prejuizos para a organiza¢cao, muito embora o processo
sucessorio sempre acarrete alteragées nos componentes culturais da empresa.

De modo semelhante, Langan-Fox; Tan (1997) enfatizam ser fundamental que a cultura
organizacional seja levada em conta em periodos de mudanca, assim como em periodos de conflitos
e diversificagbes ocorridos no ciclo de vida das organizacoes.

Gersick; Davis; Hamptom; Lansberg (1997, p. 202), por outro lado, referindo-se
especificamente as empresas familiares, ponderam que "algumas transi¢des de lideranca envolvem
somente uma troca de pessoas na direcdo da empresa, mas outras envolvem mudangas essenciais
na estrutura e na cultura dela".

Desse modo, os autores defendem que as familias, ao vislumbrarem a possibilidade de se
engajarem em uma estrutura organizacional diferente daquela com a qual estdo acostumadas, devem
levar em consideragdo as implicagdes da mudanca, entre as quais se insere, necessariamente, a
fundamental transformacé&o da cultura empresarial.

Seguindo o estudo, o proximo capitulo abordara outro aspecto importante, a
profissionalizag@o nas empresas familiares, bem como suas vantagens e desvantagens.

PROFISSIONALIZACAO DAS ERMPRESAS FAMILIARES

Embora os autores estudados tendam a mencionar o termo “profissionalizagao” apenas
quando a empresa passa a ser gerida por profissionais do mercado e ndo mais por membros da
familia, € importante mencionar a importancia de profissionalizar os familiares que ja& ocupam cargos
na empresa - independente do nivel - ou que podem vir a ocupar (OLIVEIRA, 1999).

Segundo Bernhoft (1989) a maior parte dos estudos procura identificar a interdependéncia
entre profissionalizacéo e ciclo de vida da organizagéo.

Por esta perspectiva, o autor acredita que a profissionalizacéo se coloca como um processo
inevitdvel nas organizacdes familiares, devendo ocorrer pela necessidade da empresa promover
melhor organizacdo operacional, ou mesmo, pelo afastamento do empreendedor, e o adequado
tratamento da questao do processo sucessorio.

Os autores estudados caracterizam a profissionalizacdo como essencial para a continuidade
da empresa, entretanto Vilela (2009, p. 5) complementa que:



A profissionalizacéo e a sucesséo sdo caminhos para perpetuar um negoécio
em familia, isto, se essa ligagdo resulta em uma influéncia reciproca, tanto
na politica geral do empreendimento, como nos interesses e objetivos da
familia (VILELA, 2009, p. 5).

Profissionalizacdo é a capacidade da familia de exercer seu papel de detentora do
patriménio, com acfes nas trés esferas — familia, patriménio e empresa — pois esta muito além da
profissionalizacdo da empresa, que inclui o desenvolvimento de mecanismos de governanca
resultando na formacao da familia empresaria (PASSOS et al., 2006).

Por isso, Passos et al. (2006, p. 25) afirmam que é possivel e recomendavel ter um processo
sucessorio estruturado e perpetuar os ideais do fundador.

Para os autores, conciliar os principios da sucesséo e os de continuidade €, portanto, tarefa
fundamental para a familia que quiser evoluir e se transformar em uma familia empreséria, sendo que

0 objetivo final deste processo é a profissionalizacdo da familia que vai muito além da
profissionalizagdo da empresa.

A partir deste ponto, a profissionalizacdo sera abordada de maneira a ser melhor entendida
quando observada no processo sucessorio.

Profissionalizagdo no processo sucessorio

Para a administragcdo das empresas familiares, a primeira regra € que os membros da familia
nao deverdo trabalhar na empresa, a ndo ser que sejam no minimo tdo competentes quanto qualquer
outro empregado que néo seja da familia (DRUCKER, 2002).

Para delinear a profissionalizacdo no processo sucessorio, a seguir serdo apresentadas
caracteristicas da sucessédo profissional - quando o sucessor é um profissional do mercado — e, de
sucessédo familiar — quando o sucessor € um membro da familia.

Sucessdao profissional

Para Barrueco; Perrotti; Lerner (2010, p. 61) “ndo faz sentido gente da familia atuando na
empresa sem qualificagdo e sem vontade”, o que sugere que a sucessao profissional faz sentido
tanto quando ndo ha herdeiros, quanto se eles ndo estiverem qualificados ou ndo tém vontade de
ocupar o cargo.

Em relagéo a sucessao, Lemos (2003) lembra que na literatura especializada verifica-se que
uma das solucBes de mais éxito para os problemas que ocorrem Nnos processos sucessorios das
empresas familiares € a ado¢cdo de uma administragédo profissionalizada, pois permite um tempo de
vida maior no que se refere a politica de negbcios e, consequentemente, torna a trajetéria da
sucesséo mais independente.

Isso faz com que haja uma separagéo entre o controle administrativo e os lagcos familiares, e
faz com que ocorra isencéo de julgamentos nos casos de conflitos de interesses entre o capital e a
gestdo, caso ocorram (LEMOS, 2003).

Lodi (1984, p. 50) defende que ao decidir por uma sucessao fora da linha hereditaria, o
fundador deve assegurar a seus herdeiros o desfrute dos dividendos, por meio de solucdes
administrativas competentes, evitando interferéncias na administracdo e insuficiéncia da gestdo da
empresa, que se traduz em perda de patriménio ou queda de ganhos.

Assim, o fundador pode decidir por meio de algumas alternativas de que maneira os herdeiros
podem ou né&o interferir na gestdo da empresa, o quanto lhes cabem em acfes, poder de voto,
representacao em conselhos ou disposi¢cfes testamentarias (LODI, 1984).

Sucessao familiar

A sucesséo familiar segundo Leone (2005) acontece quando uma geracao abre espaco para
gue a outra assuma a responsabilidade, o controle da empresa passa as mdos de um membro da
familia: a geracao seguinte assume o lugar deixado vago pelo sucedido, entretanto, é importante que
a andlise para 0 processo sucessorio seja real.



De acordo com Oliveira (1999) muitas vezes o fundador se engana por afirmar que seus
herdeiros naturais sdo os melhores executivos que a empresa tera em seu quadro de comando.

Para o autor, ha muitas vantagens na sucessao familiar, entre elas:

a. Ter a continuidade do comando familiar na empresa: Naturalmente, somente é vantagem caso 0
herdeiro for uma pessoa competente;

b. Ter processo decisério agil com elevado grau de flexibilidade para implementacdo das acdes:
Quando ha adequada interacdo entre a familia, normalmente o centro de decisbes se forma pela
posicao hierarquica do patriarca;

c. Ter possibilidade de treinamento mais extenso e intenso: O treinamento pode ser mais extenso,
pois o herdeiro tem a oportunidade de ser treinado desde a juventude, dentro de uma filosofia de
administragao;

d. Ter maior espirito de familia: Ndo apenas um jogo de palavras, mas Lansberg et al. (1996: 41)
lembram que as empresas ndo familiares costumam invocar o principio de que sdo uma familia, para
trabalharem melhor e alcancarem o sucesso.

Segundo Lodi (1998) é possivel ainda enumerar trés grupos de medidas que antecedem a fase
propriamente sucessoria:

* A formacéo de base dos sucessores;
* Seu plano de desenvolvimento;
» As medidas de carater organizacional e juridico.

Lank (2003) sustenta as medidas enumeradas por Lodi, e diz que, a sucessao na gestao dos
negécios deve ser tomada como uma série formal e planejada de atividades ao longo do tempo, de
modo a criar um conjunto de talentos a partir do qual a decisédo final de escolha do sucessor sera feita
guando o momento chegar.

O autor prossegue afirmando que no coracdo do processo estad o planejamento de carreira,
que requer dos membros da familia, do conselho de administracédo e alta geréncia da empresa com
sélidos principios na gestdo de recursos humanos.

Bernhoeft (1989) enfatiza a importancia de tratar o processo sucesso6rio como um todo.

Para o autor é preciso para dar inicio a um processo sucessorio primeiramente levantar
alguns pontos em relagédo ao sucedido, como por exemplo, se ele almeja que a empresa continue
com sua auséncia, ultrapassando sua imaginacdo quanto ao futuro e contribuicdo para com a
sociedade ou se ele s6 pensa na empresa até que ele possa estar a frente.

Neste ponto, nas obras de Bernhoeft (1989) e Oliveira (1999) h4 pontos em comum, pois
apesar de este assunto ser dificil de ser iniciado por qualquer uma das partes, é essencial que seja
encarado com racionalidade.

Para Bernhoeft (1989), por exemplo, 0o executivo a ser substituido, normalmente, tem
dificuldades de se desprender das rotinas de trabalho e cria, de maneira natural, uma resisténcia para
entender e deixar o processo fluir para a continuidade da empresa, 0 que seria uma das
desvantagens de manter a sucesséao familiar.

Outro ponto importante desse estudo e que serd apresentado a seguir diz respeito ao
planejamento nas empresas familiares.

PLANEJAMENTO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Para Oliveira (2014) planejamento é a identificacdo, andlise, estruturacdo e coordenacéo da
missao, propoésitos, objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas, programas, projetos, planos de
acdo e atividades, bem como de expectativas, crencas, comportamentos e atitudes, a fim de se
alcancar do modo mais eficiente, eficaz e efetivo o méximo do desenvolvimento possivel, com a
melhor concentracdo de esforgos e recursos pela empresa.

O prossegue e se aprofunda no assunto informando também que planejamento estratégico
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo
para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem



condicbes e meios de agir sobre as variaveis e fatores, de modo que possa exercer alguma
influéncia.

Para Chiavenato (2014), planejamento estratégico é o planejamento mais amplo que envolve
e abrange toda a organizacdo como um sistema Unico e aberto. Suas principais carateristicas sdo:

= E projetado para o longo prazo: tendo seus efeitos e consequéncias estendidos por varios anos a
frente;

= Envolve a empresa como uma totalidade: abrangendo todos os seus recursos e areas de
atividade e preocupa-se em atingir objetivos globais da organizacao.

= E definido pela clpula da organizacéo situada no nivel institucional e corresponde ao plano maior
a que todos os demais planos estdo subordinados

E voltado para a eficacia da organizagdo no alcance de seus objetivos globais. Apresentar
resultados é o sentido da exceléncia organizacional (CHIAVENATO, 2014).

O planejamento € o ponto inicial no processo administrativo das empresas. Qualquer tipo de
planejamento busca estabelecer uma situacédo futura e quais serdo os meios para alcanga-la. Este
instrumento administrativo é fundamental para toda empresa, portanto, se enquadra para empresas
familiares (OLIVEIRA, 1999).

Ainda segundo o autor, a diferenca no uso e operacionalizacdo do planejamento em
empresas familiares em relagdo a outros tipos de organizacdes esta no refor¢co que esta ferramenta
pode proporcionar quando trabalhada com executivos profissionais e executivos parentes.

Oliveira (1999) prossegue afirmando que no momento em que a situagdo futura desejada for
estabelecida, bem como os meios que serdo operacionalizados para se alcancarem os resultados,
torna-se possivelmente mais facil o desenvolvimento de todo o processo administrativo (organizacao,
direcdo e avaliacdo das atividades administrativas).

Em empresas familiares a funcdo do planejamento carrega elevada importancia em
comparacao aos outros papéis administrativos organizacionais, pois a interacdo com o0s executivos
parentes deve ser muito bem delineada e operacionalizada, ja& que, normalmente, ha maior
disposicdo de conflitos negativos do que uma empresa de gestdo profissionalizada (OLIVEIRA,
1999).

Ainda segundo o autor, 0 planejamento representa 0 momento maior em que 0 executivo
explicita, de maneira estruturada, entre outros assuntos, a qualidade de sua visdo do futuro da
empresa familiar, de seu nivel de criatividade, do seu conhecimento interativo dos fatores externos e
internos da empresa, bem como de seu nivel de risco assumido.

Para Passos et al. (p. 25, 2006), planejamento estratégico € a pratica de analisar o presente e
tracar o melhor caminho para alcancar objetivos futuros.

As esferas da familia, do patriménio e da empresa requerem cada uma seu proprio processo
de planejamento, por isso, no subcapitulo a seguir o planejamento do processo sucessoério ganhara
sera melhor evidenciado.

Planejamento do processo sucessorio

Tanke (2005 p. 73) define planejamento sucessoério como um processo formal em que sao
desenvolvidos planos que assegurem que as substituicbes sejam prontamente identificadas para
preencher as principais posi¢des na organizagdo, ele apoia as metas estratégicas e a missao da
organizacéo e é apoiado pelos programas de treinamento e desenvolvimento.

Para o autor, o planejamento sucessério por meio de uso de quadros de substituicdo ou
sucessdo, pode-se prever a oferta futura de dirigentes pela andlise da oferta atual em relacao aos
padrdes de avan¢o em sua organizagao.

O planejamento do processo sucessorio requer uma perspectiva ampla quando se observa a
organizacdo e ndo apenas um método envolvendo o degrau acima, e através do acompanhamento
do desenvolvimento e da preparacdo de candidatos potenciais aos cargos no ambito da organizacao,
auxilia a assegurar a disponibilidade dos empregados necessarios para trabalhar nela (TANKE,
2005).

Charan (2009) diz que o planejamento de sucessao é uma via de mao dupla e é importante
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ter discussbes aprofundadas com as pessoas, de forma que saibam, com clareza, como séo vistas
pela organizacdo. Uma vez que sabem se séo vistas como um potencial de transi¢éo, crescimento ou
dominio e quais sdo os requisito, elas podem tomar decisdes realistas sobre o que fazer em seguida
e 0 quao agressivamente desejam se desenvolver.

Para que a sucessao aconteca é necessario que haja um planejamento da sucessédo, pois por um
lado, o sucessor deve se preparar para 0 cargo e por outro, o sucedido deve tornar esse processo
mais claro, informando aos familiares detalhes de como esta o encaminhamento para escolha do
sucessor (LEONE, 2005).

Além disso, o planejamento da sucessdo na empresa familiar precisa ser integrado ao
planejamento financeiro e tributario, uma integracdo que ndo pode ser feita do dia para noite. Um
ndmero crescente de empresas familiares esta tentando encontrar o arbitro certo bem antes que a
decisdo tenha que ser tomada e, idealmente, deve ser bem antes que os membros da familia
comecem a discordar em relagdo a sucessédo (DRUCKER, 2002).

Para a elaboracdo do planejamento do processo sucessario, Oliveira (1999, p. 32:34) sugere
que seja elaborado em fases como apresentadas a seguir:

Fase 1 - Identificacdo dos resultados a serem alcancados

Uma ideia é que essa identificacao dos resultados esperados e que esteja interligada com um
processo estruturado de planejamento estratégico, incluindo o delineamento de uma rede escalar de
objetivos.

Fase 2 — Estabelecimento do perfil basico do profissional

Devem ser considerados conhecimento e habilidades do executivo sucessor, tendo em vista
0s resultados a serem alcangados.

Esse perfil deve ser estabelecido de forma interativa com as for¢as que dever&do impulsionar a
empresa familiar ao longo do tempo (criatividade, inovagéo, tecnologia, cultura organizacional
baseada em melhoria, equipes multidisciplinares e etc.) e também algumas questdes basicas de
gestéo (controle sistemético dos custos, ganho por economia, diferenciagao e etc.).

Fase 3 — Amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do executivo sucessor

Essa é a fase do fechamento do processo de sucessao, tendo em vista as fases anteriores.
Se bem trabalhada, o processo sucessoério tem elevadas chances de ser bem-sucedido.

Fase 4 — Escolha do executivo sucessor

A escolha pode ser facil ou dificil, dependendo do que ocorreu nas fases anteriores. O nivel
de negociacdo deve ser bem agucado entre as partes, bem como a franqueza e honestidade, que
deve sustentar o debate e a escolha do executivo sucessor.

Fase 5 — Implementacédo e avaliagcdo da sucessao

Essa é a fase da consolidacdo do processo sucessorio. O executivo catalisador da sucessao
deve concentrar, sempre que possivel, esforcos e atencdo nessa fase para que a evolugdo seja a
mais adequada possivel (OLIVEIRA, 1999, p. 32:34).

J& para Lodi (1987), sdo sete os estagios de desenvolvimento dos sucessores para depois
haver a passagem do bastdo. Sao eles:

1°- Preparacéo da Atitude

Atitudes importantes para com o trabalho e o negécio familiar geralmente sdo formados
durante os primeiros 25 anos de vida. Habitualmente esse estagio inclui trabalho em tempo parcial na
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empresa familiar, viagens de negdécios ocasionais com o dono ou um mentor. I[dealmente, o autor
sugere de trés a cinco anos de experiéncia de trabalho fora. O autor indica que o desenvolvimento da
atitude diante da vida profissional envolve muita dedicacao, responsabilidade e credibilidade.

2° - Entrada

Discussodes sérias e detalhadas sobre sucessdo s6 devem comecar depois que 0 jovem
entrou na empresa. Isso acontece quando o sucessor e assume um cargo efetivo na empresa. Neste
estagio, inclui integracdo, treinamento, orientacdo e desenvolvimento de relacdes com outros
empregados. Aqui também comecam a observacdo de seu desempenho, lideranga, capacidade de
deciséo e tomada de risco.

3° - Desenvolvimento no negdcio

Esta fase ocorre quando o (a) sucessor (a) deve conseguir a melhor experiéncia possivel de
trabalho. Ele ou ela deve cultivar as técnicas e aptiddes, inclusive as complementares. Deve haver
uma educacgdo no proprio trabalho sobre a histéria, cultura estratégica e filosofia do negécio. Se um
sucessor ndo é o melhor candidato a lideranca isso deve ficar 6bvio neste estdgio. Se ele ndo
assumir o comando de uma unidade importante e mostrado resultado, nos anos seguintes as

chances de ser o sucessor efetivo diminuem ou até desaparecerem.

4° - Desenvolvimento da Lideranca

Neste préximo estdgio, os planos do sucessor se estendem sobre todos 0s outros cargos,
para que ele (a) possa se tornar responsavel por todo o negécio. E aqui que o sucessor deve
desenvolver habilidade de trabalho em equipe e tomada de decisdo participativa. Se houver mais de
um candidato a sucessdéo, esse também é o momento em que o lider natural emerge e ocorre a auto
sele¢do. Ja esté claro quem vai ser o futuro presidente e qual o papel dos demais sucessores.

5° - Sele¢éo

Quem sera o sucessor? Em processo que haja mais de um é nesse estagio que o caminho é
seguido.

6° - Transicao

Neste periodo a autoridade e responsabilidade séo transferidas ao sucessor. Este é o tempo
em gue o0 sucessor se envolve no estabelecimento da estratégia e escolhe a sua prépria equipe
administrativa.

7° - Novo Ciclo

A sucessdo na empresa familiar para Lodi (1987) € um processo que ndo deve ser nunca
negligenciado. Nao muito depois da transi¢do, os novos lideres devem comecar a falar sobre a nova
geracéo de lideranca. Recomeca o processo de sucessdo com a nova geragao.

Para Bernhoeft (1989), o tempo passa e € imprescindivel que haja planejamento do processo
sucessorio, pois o futuro da organizagdo ndo pode ser comprometido mesmo sem seu fundador.

Para o autor sem um planejamento as complicacdes podem sair do controle, como em caso
de falecimento, em que pode gerar brigas e disputas por heranca e falta de discernimento para
continuar o negadcio.

O autor analisa ainda algumas etapas que envolvem o preparo do sucessor, sdo elas:
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a) Motivacdo para o neg6cio

Para ele é imprescindivel gostar do negécio no qual vai se envolver e ndo assumir a sucessao
apenas para ndo desagradar aos pais. Qualquer que seja a atividade, ndo importa seu género ou
origem, ha necessidade de encara-la como algo que provoca emocdes, desafio e satisfacao.

Este processo de motivacdo do sucessor deve ser iniciado com bastante antecedéncia, mas
sem rigidez. E importante levar em consideracdo que motivacao é basicamente algo interior, embora
possa ser despertada por estimulos externos.

Nesta etapa também pode ser resumida na habilidade do sucessor em conduzir suas
relagbes com o sucedido. Nao basta ser filho (Gnico ou ungido pelo pai), a relacéo entre ambos é
importante para todo o processo. Vale considerar se ha respeito mituo ou se a relagdo é baseada em
temor, odio, endeusamento, ou equilibrio de viséo realista de defeitos e virtudes.

b) Conquistar seu espaco

Um dos erros mais comuns no processo da sucessao em empresas familiares ainda segundo
Bernhoeft (1989) é considerar que o conceito de “principe herdeiro” é suficiente, ou seja, que o
sucedido escolhe ou determina quem serd o sucessor. Normalmente, este procedimento é
inadequado, pois o sucessor pode ndo se preocupar em apresentar seus méritos para alcancgar seus
resultados.

Com sua experiéncia em consultoria ao autor indica que ha necessidade de que o sucessor
conquiste seu proprio espaco, porque sentird o valor e a importancia desta vitoria.

O processo de conquista de espaco deve comegar na propria familia, o sucessor precisa ter o
apoio das pessoas na estrutura familiar. Mas, tdo importante quanto no ambiente de casa é
conquistar o espaco também na empresa. Ele precisa ter certeza que cada fragdo de poder
conquistado ndo lhe dard apenas forca, mas também autoconfianga. Com todo este processo de
conquista, 0 sucessor consegue implementar seu proprio estilo nos negdcios (BERNHOEFT, 1989).

c) Desenvolvimento do sucessor

Bernhoeft (1989, p. 82) coloca a palavra “desenvolvimento” propositadamente, para nao dar
margens a relaciona-la apenas ao treinamento convencional. Ele menciona a importancia de aliar o
processo formal de ensino a préatica de administracao de um negdécio. Para tanto, € necessario que o
sucessor leve em considerag&o algumas perguntas:

- Por onde comecar na empresa? Um bom inicio deve ser areas de interesses do sucessor, onde
possa contribuir efetivamente, o que faz parte da conquista de espaco.

- Cursar o qué? Mesmo sendo uma pergunta dificil de responder, envolve muitos pontos. No Brasil, a
formacdo académica esta desassociada as opg¢les futuras, por isso deve-se encaminhar para os
interesses pessoais. Outra alternativa é pensar em formacdes de nivel técnico, embora ainda seja
muito presente a ilusdo do diploma de ensino superior.

- Trabalhar na empresa ou fora dela? A melhor solugéo, segundo Bernhoeft, € a mescla entre as duas
oportunidades. Trabalhar na empresa proporciona mais conhecimento da “cultura da casa”’ e
melhores condicdes de intervir, posteriormente, onde julgar necessario. Por outro lado, o exercicio de
atividades em outras empresas permite o sucessor ter uma visdo mais abrangente de estilos
administrativos, que ndo os mesmo do fundador e seus executivos.

- O que é mais importante? Aqui, Bernhoeft recomenda que o sucessor tenha cada vez mais uma
visdo ampla do ambiente em que estard convivendo. Por meio de atividades extracurriculares, como
palestras, seminarios, programas no exterior, relacionamento com outros sucessores pata trocar
experiéncias, cursos de cultura geral, etc., o sucessor pode ampliar os horizontes e ter um preparo
mais abrangente antes de assumir suas novas responsabilidades.

A seguir sera apresentado a partir das pesquisas realizadas em estudos disponiveis sobre o
assunto, como funciona o processo sucessorio em empresas familiares.
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O PROCESSO SUCESSORIO NAS EMPRESAS FAMILIARES

De acordo com Venosa (2006, p.1) “suceder é substituir, tomar o lugar de outrem no campo
fenbmenos juridico. Na sucessao, existe uma substituicdo do titular de um direito”.

Ao analisar o processo sucessoério em empresas familiares brasileiras Lodi (1987) afirma que
é possivel identificar um periodo de crise da sucessao por ocasido da passagem do bastdo do
fundador para seu sucessor. Primeiro, em virtude de o empreendedor desenvolver extremo culto a
personalidade, ser autocrata, concentrar decisbes, sacrificar a familia, criar obstaculos a
profissionalizacdo e ter dificuldades em treinar e avaliar os filhos, o que acaba por prejudicar o
processo sucessorio.

De acordo com Bernhoeft (1988, 28:30), o encaminhamento do processo sucessorio nas
empresas familiares passa a ter uma influéncia na sobrevivéncia e expansdo da empresa, embora
continue sendo relegado a segundo plano, tem sido na maioria das vezes extremamente complexo
devido as seguintes razdes: divergéncia entre sdcios, nimero excessivo de sucessores, desinteresse
dos sucessores pelo negécio, diferencas muito marcantes na participacdo acionaria, divergéncias
entre familiares e inseguranca dos funcionarios quanto ao futuro da empresa.

Por isso, 0 processo sucessorio € uma fase em que é preciso se ter grande cuidado quanto a
sobrevivéncia e a continuidade da empresa, de forma a ndo comprometé-la. (COSTA, LUZ, 2003).

Mas na pratica de que maneira se da a passagem?

Para Passos et al. (2006) a passagem acontece como no revezamento no atletismo. A beleza
da prova esta no sincronismo quase perfeito dos corredores. A passagem nao acontece em um
momento isolado, mas em zona de transicdo, em que ambos estdo correndo em velocidade muito
préxima da méxima, e mais perfeita serd essa passagem quanto menos o0s espectadores
conseguirem percebé-la.

Portanto, a partir da viséo dos autores, parece ser possivel afirmar que a sucessao &, sim, um
processo e ao mesmo tempo é o resultado desse processo.

METODO

Segundo Hubner (2001, p. 41) o método pode ser descrito como uma sec¢do fundamental em
qualquer projeto de pesquisa e teses em geral.

Ainda segundo a autora, no método deve ser explicitada a légica da agdo a ser seguida pelo
pesquisador, além dos principais fendbmenos a serem estudados, suas ramificagdes, inter-relagdes e
a forma de se obté-los.

Na concepcdo de Gil (1999) a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre as
varidveis. Uma das suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coletas de dados.

O estudo qualitativo serd baseado em pesquisa descritiva bibliografica para identificar planos
de sucessdo em empresas familiares e, apontar as possiveis acdes preventivas que facilitam o
processo e minimizam os conflitos.

Para esse estudo sera utilizado trés autores de sucessao da literatura, identificando cada
plano e as principais caracteristicas para um planejamento adequado de sucessdo sem conflitos.

Cervo e Bervian (1983, p.55) definem a pesquisa bibliografica como a que explica um
problema a partir de referéncias tebricas publicado em documentos. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental. Ambos os casos buscam
conhecer e analisar as contribuicdes culturais ou cientificas do passado existente sobre um
determinado assunto, tema ou problema.

PROCEDIMENTOS

Os dados foram coletados através de levantamento bibliografico a partir da utilizacdo de
livros, artigos, monografias, teses e dissertacdes adquiridas de fontes seguras de consulta (Medline,
Lilacs, Bireme, Scielo, Google Académico, Biblioteca das Universidades Federais, etc.), e a seguir



serdo apresentados alguns desses dados coletados e que envolvem os construtos desse estudo.

ANALISE

Tabela 1. A Comparacgao do Planejamento do Processo Sucessorio

Preparo Prévio

A escolha do
sucessor

Desenvolvimento
e Carreira

Lodi Oliveira Bernhoeft
- Enfatiza a
importancia de
tratar, desde
- A sucessao ~ cedo, 0 processo
- A sucessao

comeca quando
os filhos ainda
Sao pequenos;

- O sucessor
seja preparado
para trabalhar na
empresa,

- A escolha deva
ser racional;

- O sucessor
deve ser da
familia apenas
se for
competente;

- Deve ser
escolhido depois
de ter trabalhado
na empresa (em
diversos cargos)
e de ter
desenvolvido
lideranca.

- O sucessor
(familiar) possa
trabalhar dentro
da empresa e
fora dela;
Indica que deve
haver uma
educacéo no
proprio trabalho
sobre a histéria,
cultura

estratégica e

comeca quando os
herdeiros estdo na
infancia;

- O planejamento
devecomecar 0
mais cedo possivel;

- Deve estabelecer
o perfil basico do
sSucessor;

- Deve haver amplo
debate dos
resultados
esperados e do
perfil do sucessor;

- Deve estabelecer

critérios e
parametros de
avaliagéo;

- A escolha deve ser
baseada na
verdade;

- O sucessor pode
ser da familia
desde que seja
competente;

- (@] sucessor
herdeiro tem
treinamento mais
extenso e pode ser
treinado desde a
juventude;

- A sucessao
familiar mantém o
comando e a cultura
organizacional,

sucessério como
um todo e levar
em consideracéo:
vida pessoal e
profissional do

fundador, a
comunidade, o0s
clientes, 0s
fornecedores, o0s
parceiros, a

concorréncia, etc.

- O sucessor deve
ser escolhido com
0 maior cuidado,
de modo que néo
pairem  duvidas
sobre sua
capacidade de
manter os valores

esposados pelo
sucedido;

- Deve haver
motivagéo do
sucessor pelo
negécio;

- O sucessor deve

conquistar seu
espago como
futuro  sucessor
(na familia e na
empresa);

- O sucessor
(familiar) tenha
chance de
trabalhar  dentro

da empresa e fora
dela;

- O sucessor
tenha visdo ampla
e faca atividades
extracurriculares;

14
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filosofia do - A sucesséo
negocio; profissional esta em
evolucao;

- Desenvolver a

lideranca; - (0] sucessor
profissional agrega

- Espaco para novos estilos e

errar, em outras filosofias de
posices na administracao;
organizacao;
- Contratar
profissionais do
mercado, pois - A empresa deve
agregam resuitados profissignalizar 0s
- Os familiares positivos e o L
! familiares que ja
em cargos interessantes para
- ocupam  cargos
gerenciais empresas na empresa e
devem ter familiares;

qualifica-los para
manter a gestao
profissional ou

Profissionalizagdo formacdo para
atuar como tal - Profissionalizar os

ou contratar familiares que ja
L para que possam
profissionais do trabalham na .
assumir  outras
mercado. empresa ou o
e posicdes.
qualifica-los para
assumir futuras
posicdes na
empresa.

Fonte: Os autores, adaptado de: Lodi (1984), Oliveira (1999) e Bernhoeft (1989)

Parece possivel afirmar que ha um consenso entre os autores pesquisados, pois todos
acreditam que a sucessdo deve ser tratada desde a fase inicial dos futuros sucessores.

Neste sentido, Lodi (1998) e Oliveira (1999) compartilham a opinido. Para os autores, a
sucessdo comecga muitos anos antes, quando os filhos ainda sdo pequenos. Ao longo deste extenso
caminho, que separa a infancia do momento da transferéncia, muitas medidas devem ser tomadas.

Bernhoeft (1989) também concorda que a sucessdo comeca desde cedo, mas o autor
enfatiza a importancia de tratar o processo sucessoério como um todo e levar em consideracao a vida
pessoal e profissional do fundador, a comunidade, os clientes, os fornecedores, os parceiros, a
concorréncia e os demais publicos com quem ela trata.

E também ponto de concordancia entre os autores que avalicio profissional do sucessor deve
se sobrepor aos lagos de familias, porém para Bernhoeft (1989) a questdo da vocacdo e motivagdo
aparece em maior evidéncia, bem como a conquista de espac¢o na empresa e na familia.

J& para Lodi (1998) essa avaliacdo idealmente acontece com 0 sucessor jA no exercicio de
cargos de gestdo na organizacao, enquanto Oliveira (1999) recomenda que haja amplo debate para a
escolha do sucessor, e defende que, critérios e pardmetros de avaliagdo sejam pré-estabelecidos.

Com relacé@o ao desenvolvimento e a carreira também ha um consenso entre os autores, que
concordam que trabalhar dentro na empresa familiar antes do processo sucessério faz com que eles
conhecam e possam manter a cultura, a filosofia do negdcio e os valores da organizagéo.

Neste ponto os autores também acham interessante ter experiéncias profissionais fora da
empresa familiar, mas Lodi (1998) enfatiza o desenvolvimento da lideran¢a dentro da organizagéo,
enquanto Oliveira (1999) destaca novos estilos de administracdo levados de fora para a empresa
familiar e Bernhoeft ressalta a importancia das atividades extracurriculares.

Em termos de profissionalizacéo, antes de qualquer passo em relagédo a sucessao, 0s autores
concordam com a necessidade de ter profissionais com formacé@o adequada para atuar nas empresas
familiares. Eles mencionam profissionalizar os familiares que ja trabalham na empresa e qualifica-los
para ocupar futuras posicdes.

De acordo com Lodi (1986, p. 25), a profissionalizacdo implica a substituicdo de
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administradores familiares por gerentes contratados e assalariados que costumam levar a empresa a
adotar praticas administrativas mais racionais e menos personalizadas.

Em outras palavras, a empresa familiar se profissionaliza quando sua administracdo passa
para as maos de executivos profissionais, em geral recrutados no mercado, muito embora este
executivo possa ser também alguém da prépria familia, que tenha recebido formacdo adequada para
assumir o comando gerencial da empresa (LODI, 1984).

Para Bernhoeft (1989), para profissionalizar uma empresa, ndo € necessario retirar a familia
do controle do negdcio e entrega-lo a um grupo de administradores extremamente competentes, mas
sim realizar um processo de profissionalizacdo de dentro para fora, envolvendo todas as partes
comprometidas no processo. Isto €, como abordado no capitulo 3, profissionalizar os familiares que ja
trabalham na empresa ou qualifica-los para assumir futuras posi¢cdes na empresa.

Oliveira (1999) destaca que a profissionalizacdo em empresas familiares tem suas vantagens
e desvantagens e estd em significativa evolugdo. Em sua obra, ele defende a todo o0 momento que as
andlises tém de ser o mais realista possivel. E, como consultor, ele coloca questdes, hipdteses e
dicas para serem discutidas pela familia e posteriormente avaliadas.

Entre as vantagens que existem na sucessao profissional nas empresas familiares o autor
afirma que é possivel considerar que um executivo profissional — aquele que ndo é membro da familia
do fundador - pode trazer experiéncias acumuladas em outras empresas e um nivel de conhecimento
bastante interessante para a empresa familiar.

Além de a empresa familiar poder receber novos estilos e filosofias de administracdo por
conta dos conhecimentos anteriores, 0s executivos profissionais séo relativamente faceis de serem
substituidos, separando com maior facilidade aspectos emocionais (OLIVEIRA, 1999).

Em contrapartida, o autor também afirma que as mesmas raz8es que favorecem a sucesséo
profissional também sdo desvantagens para as empresas familiares. Receber e incorporar novos
estilos e filosofias de administracdo pode fugir da maneira de ser da empresa familiar e ndo
compartilhar da mesma cultural organizacional, e ainda, a0 mesmo tempo em que 0 executivo nao
tem lagcos emocionais familiares, ele se sente mais livre para recolocagéo de sua posi¢do no mercado
corporativo, ou seja, ha uma possibilidade maior de perdé-lo.

Berfonheft (1989) e Oliveira (1999), neste ponto, destacam uma vantagem da sucessao
profissional. Ambos citam que o despreparo ou a falta de vocacdo dos herdeiros dificulta a
continuidade do neg6cio e isso pode ser observado a partir de que, poucas empresas familiares
sobrevivem a quarta geracao ou dai em diante elas séo raras ou ndo existem.

Passos et al. (2006, p. 25) vai além e menciona a educagédo da préxima geragao: “foco na
educacéo dos familiares como um todo e ndo apenas de alguns eleitos. O objetivo € construir um
forte senso de coletividade. E uma atividade continua e sem fim.”

Para os autores, a atual geracdo precisa cuidar do préprio desenvolvimento e voltar seu olhar
para préxima, transmitindo, por exemplo, no¢do que a empresa ndo € um plano de previdéncia que
garantira de forma tranquila o futuro de todos. Ha riscos e muito trabalho envolvido no esforgo de
perpetuacéo.

Sobre o planejamento do processo sucessorio, como visto no capitulo 4, os autores separam
em estagios, fases e etapas para que a passagem do bastdo seja bem sucedida, seja para
desenvolvimento do sucessor em si, como o Lodi (1998) e Bernhoeft (1989) indicam, ou com foco no
planejamento em si, como o Oliveira (1999) recomenda.

CONCLUSOES

Acompanhar o processo sucessario de forma adequada, além de agregar valor a organizacéo
e aos membros participantes do processo, demonstra possibilitar que a empresa ndo deixe que seu
destino seja definido meramente por imprevistos sem ser dada a devida importancia qual o tema
merece.

Com a realizacdo desse estudo parece ser possivel afirmar que a empresa familiar, como um
organismo complexo com estagios previsiveis de evolugcdo e ao mesmo tempo com caracteristicas
especificas proprias de cada familia, se souber enfrentar os momentos cruciais e apresentar finais
bem sucedidos — como a aceitacdo da diversidade e dos conflitos e a criagdo de féruns coletivos de
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decisdo — a empresa familiar tera, sim, um futuro promissor.

N&o ha receita pronta para o processo sucessorio, uma solugdo Unica que se aplique a todas
as situacbes. Se assim fosse, tudo seria facil e pratico e ndo dependeria de estudos, cases ou
consultorias, e ainda assim, faltaria a consisténcia necessaria para que o processo de mudanca se
sustentasse em longo prazo.

Parece ser verdade que ainda existe no mercado certo preconceito em relacdo as empresas
familiares. Uma visdo pejorativa de que esse tipo de companhia, enquanto estiver nas maos da
familia, dificilmente tera futuro, o que considerando a pesquisa realizada ndo ha elementos
suficientes para sua comprovagao.

A teoria apresentada neste trabalho podera enriquecer o tema sucesséao familiar e apresentar
cada plano e suas principais caracteristicas para um planejamento adequado de sucessao e um
processo continuo, que requer planejamento e aprendizado para que a empresa continue
prosperando por muitas geracoes.

Desse modo, 0 que se espera a partir de entdo é que esse estudo possa trazer maiores
contribuicbes para o tema, e como sugestao final para os pesquisadores fica o direcionamento quanto
as questbes metodoldgicas. Seria interessante e importante, por exemplo, que estudos futuros
contemplassem um nudmero significativo de participantes para que a partir de suas contribuicées,
pudessem ser obtidos resultados que apresentassem uma melhor interpretacdo dos assuntos aqui
tratados.
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