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RESUMO

A sucessao familiar dentro de uma empresa é assunto complexo, dada as relaces
as vezes conflituosas entre os membros da familia, a falta de um plano sucessério,
a posicao autoritaria do dono e o despreparo dos sucessores. Nesse contexto, esta
monografia abordou o tema da sucesséo familiar em uma empresa de Senador
Pompeu/CE. Assim sendo, o objetivo geral deste trabalho foi analisar de que forma
acontece a sucessdo em empresas familiares e como objetivos especificos a
evolucdo e os conceitos da empresa familiar; Identificar os planos sucessorios
existentes na literatura e observar se na empresa familiar pesquisada em Senador
Pompeu existe um plano sucessorio. A metodologia utilizada consta de uma
revisao de literatura e a pesquisa de campo realizada em uma empresa familiar de
Senador pompeu/CE. Os resultados esperados € o de que na empresa objeto
desta pesquisa seus gestores vejam a importancia da sucessao familiar para o
sucesso e a continuidade da mesma. Assim, foi possivel concluir que a empresa
pesquisada ndo existe um plano sucessorio, o0 que certamente dificultara as
relages entre o0s sucessores quando chegar este momento.

Palavras-chave: Empresa. Empresa Familiar.Sucesséo.



ABSTRATCT

Family succession within a company is a complex matter, given the sometimes
conflictual relationships among family members, the lack of a succession plan, the
authoritarian position of the owner, and the unpreparedness of the successors.
Within this context, this monograph approached the theme of family succession in a
company of Senator Pompeu / CE. Thus, the general objective of this work was to
analyze how succession happens in family businesses and as specific objectives to
research the evolution and concepts of family business; ldentify the succession
plans in the literature and observe whether there is a succession plan in the family
company surveyed in Senador Pompeu. The methodology used for the
development of this work consists of basic bibliography on the subject with a
literature review and field research conducted in a family business of
SenadorPompeu / CE. The expected results are that in the company that is the
object of this research, its managers view the importance of family succession for
success and continuity. Thus, the field research was possible to conclude that in the
company researched there is no succession plan, which will certainly hinder
relations between successors when this moment arrives.

Keywords: Company. Family business. Succession.
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1 INTRODUCAO

Dentre as coisas que o0s seres humanos consideram de maior
importancia pode-se destacar a convivéncia com sua familia. Neste sentido, a
empresa familiar tem a interessante possibilidade de agrupar todos os
membros da familia num sé lugar, tornando o trabalho mais harmonioso e
produtivo.

Assim, quando os Varios cargos sao preenchidos com integrantes da
préopria familia, facilita o desenvolvimento da empresa em razdo de o interesse
tornar-se unificado e os investimentos, incluindo os sacrificios pessoais, para a
criacdo da empresa acabam sendo amenizados.

Nessa perspectiva a empresa sob gestdo familiar tem suas vantagens,
as quais podem viabiliza-la e leva-la ao caminho do sucesso. Em contrapartida,
porém, as empresas sobre esse tipo de administracdo também apresenta
muitas desvantagens e enfrenta muitos desafios, que se ndo adequadamente
enfrentados podem vir a destruir a organizagao.

Uma das dificuldades enfrentadas nas empresas familiares diz respeito a
sucessdo dos negdcios, pois sejam em pequenas, médias ou grandes
empresas, atuantes no comércio, na industria ou na prestacdo de servi¢os, 0s
principais desafios enfrentados no momento da transicdo de uma geracao a
outra sdo a falta de capacitacdo dos herdeiros na linha sucessoria, a
centralizacdo das decisdes por parte do fundador, a inexisténcia de diretrizes
claras para objetivos a curto, médio e longo prazo, ou mesmo brigas entre 0s
herdeiros pelo poder.

A complexidade na sucessdo vem da dificuldade do fundador repassar as
informacdes e 0s conhecimentos necessarios para 0 seu sucessor, além da
falta de interesse do possivel sucessor se qualificar para assumir a empresa.

Nesse contexto, a presente monografia busca analisar a tematica da
sucessao familiar, os desafios da gestdo em uma empresa no que diz respeito

& sucessao familiar.

O estudo ora iniciado levanta o seguinte guestionamento: um plano de
sucessdo familiar pode contribuir para a longevidade e o sucesso das

empresas familiares?
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O objetivo geral € analisar de que forma acontece a sucessdo em
empresas familiares. Como objetivo especifico tem-se pesquisar a evolugéo e
0s conceitos da empresa familiar; identificar os planos sucessérios existentes
na literatura e observar se na empresa familiar pesquisada em Senador
Pompeu existe um plano sucessorio.

O trabalho se justifica devido a importancia, tanto econdmica, quanto
social, que as empresas familiares possuem, tornando-se um crescente objeto
de estudos impulsionando a elaboracdo de trabalhos académicos sobre o
tema.

Metodologicamente, este estudo pode ser caracterizado como pesquisa
bibliografica baseada no levantamento da bibliografia ja publicada, em forma de
livros, revistas, publicacGes avulsas e imprensa escrita, bem como, a Internet e
pesquisa de campo que segundo Fonseca (2002) se caracteriza pelas
investigagbes em que, além da pesquisa bibliografica e/ou documental, se
realiza coleta de dados junto a pessoas, com o recurso de diferentes tipos de
pesquisa.

Este trabalho divide-se em trés capitulos. No primeiro, e segundo
capitulos far-se-a& um estudo bibliografico sobre o tema e no terceiro, sera
discutido os resultados da pesquisa de campo.
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2 CAPITULO 1
EVOLUCAO E CONCEITO DE EMPRESA E EMPRESA FAMILIAR

Neste capitulo, se fara um breve recorte histérico sobre a evolucéo e
conceito do que vem a ser uma empresa, bem como, uma empresa familiar.
Considera-se importante esse resgate historico, a fim de que se possa
compreender como surgiu as grandes empresas e as empresas de pequeno
porte ou empresas familiares. Feito este estudo € que se passara a discussao

sobre gestdo e sucesséao familiar, o que seré feito em capitulos posteriores.

2.1 EVOLUCOES DA EMPRESA

Como toda organizacdo, a empresa € uma criacdo essencialmente
humana, uma solucdo desenvolvida para atender determinada necessidade
social, ndo sendo um resultado “natural”, espontédneo da natureza, mas, sim,
fruto da racionalidade, da l6gica, de uma pessoa ou conjunto de pessoas, que
gozando do reconhecimento por seus pares € legitimada no seio social.

Diversas conquistas da sociedade sejam elas culturais, econdémicas,
sociais, técnicas, cientificas ou industriais, estéo relacionadas as organizacoes,
tanto publicas quanto privadas. Souza (2012, p. 23) reforca essa percepgéo da
importancia das organizacdes na vida das pessoas, ao afirmar que:

“[...] vivemos em uma sociedade organizacional: as organizagdes
estdo em toda a parte; suprimos nossas necessidades por meio de
organizagdes; trabalhamos, divertimo-nos, relacionamo-nos, agimos
politicamente, reivindicamos, enfim, atuamos em organizacdes.

Somos parte delas e elas sdo parte de nés: portanto, vivemos e
agimos sob condi¢des organizacionais.”

A antiga Teoria dos Atos de Comércio decorrente da chamada
codificacdo napolednica nunca definiu muito bem o que eram as atividades

mercantis, os chamados atos de comércio.
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A definicdo do que eram os atos de comércio ndo convenceu a doutrina,
pois muitas atividades ndo eram consideradas comerciais por razdes historicas,
como era 0 caso da negociacdo de bens imobiliarios. Além disso, com a
constante inovacédo tecnologica do mercado, diversas novas atividades foram
surgindo, mas ndo eram enumeradas como atos de comeércio pela lentiddo do
processo legislativo.

Com o surgimento da Teoria da Empresa, tendo como marco o Cédigo
Civil italiano de 1942, houve a evolucéo segundo a qual, em principio, qualquer
atividade econdbmica que seja exercida profissionalmente e de forma
organizada seria considerada empresa, sendo tutelada, assim, pelo Direito
Empresarial.

O que existia no chamado periodo pré-historico era uma distribuicdo do
excedente, ou seja, em nome da sobrevivéncia dos individuos e, por
conseguinte da comunidade, estabelecia-se uma ldgica de distribuicdo do
excedente. Em regimes tribais o excedente acumulado, por guerra ou pelo
comércio, tendem a ficar acumulados no domicilio do chefe para ser usado,
pelo menos em teoria, em beneficio da comunidade.

A acumulacéo e a utilizacdo deste excedente geram a necessidade de
algum tipo de administragdo — contemporaneamente, diriamos relatorios e
controles. Os caracteres cuneiformes e os hieréglifos ha muito ja foram
estabelecidos pelos especialistas como técnicas de registros que permitiram
tais controles. Conforme Hudson (2010, p. 11):

E consenso agora que a maior parte das técnicas que se
transformariam em praticas comerciais basicas na Antiguidade
classica j& existiam no terceiro milénio a.C., nos templos e palécios
da Idade do Bronze no Oriente Proximo — a moeda e a padronizacéo
de pesos, medidas e pregos exigiam controle contabil e relatorios
anuais, cobranca de juros, além de um mecanismo de distribuicao de
lucros entre instituicdbes puablicas e comerciantes privados que

abrangesse desde o comércio de longo curso, ao arrendamento de
terras, oficinas e concessfes para a venda de cerveja no varejo.

As trocas econdmicas com fins lucrativos representaram um salto tdo
grande que, Iinicialmente, parecem ter sido efetuadas, sobretudo em
associacado com instituicbes publicas, pelo menos nominalmente.

Até ocorrer a Revolucado Industrial — em 1776 — ndo existiam empresas

formais no mundo, existindo somente pequenos produtores domiciliares que
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fabricavam tecidos e utensilios domésticos, a fim de suprirem suas proprias
necessidades e as de seus familiares. Nessa época, grande parte das familias
da Inglaterra possuia um equipamento usado para produzir tecido
manualmente — TEAR — e, quando os motores movidos a vapor foram
acoplados aos TEARES, surgiu o primeiro tipo de empresa — a industria téxtil.

Neste periodo historico o que ocorria era 0 modo de produc¢do artesanal,
onde os camponeses ou trabalhadores urbanos faziam por inteiro os produtos
(sapatos, bolsas, camisas, etc.), em suas oficinas, ou mesmo em suas casas,
para comercializar em feiras. Porém, os artesdos muitas vezes nao tinham
tempo ou capital para produzir mais, entdo os que detinham capitais
financiavam o artesdo e dividiam o lucro. Portanto, é visivel que um entrava
com o “trabalho” e outro entrava com o “capital” em uma sociedade. Foram os
primeiros tracos do empresariado.

Nesse sentido pré-fabril, os trabalhadores, além de produzir em suas
casas e possuir as ferramentas necessarias para a concretizacdo das
atividades, detinham o controle das técnicas e do processo de trabalho que
empregavam. Sobre o sistema familiar doméstico, Hubermam (2011, p. 104-

106), acrescenta que:

A producéo era realizada em casa para um mercado em crescimento.
Era desenvolvida pelo mestre artesdo com ajudantes, tal como no
sistema de corporagdes, porém com uma diferenca importante — os
mestres ja ndo eram independentes. Eles tinham ainda a propriedade
dos instrumentos de trabalho, mas dependiam para a matéria-prima
um intermediario empreendedor que se interpusera entre eles e o
consumidor.

E assim, a demanda por tais produtos foi crescendo, o capitalismo se
disseminando e, para aumentar a producdo, as pessoas que detinham o
dinheiro colocavam os trabalhadores em grandes locais, chamados de fabricas,
para condicionar a produ¢cao em massa.

Organizam-se as fébricas, espagos de produgdo coletiva. Varios
individuos reunidos nessa unidade produtiva com o fim de realizar uma
producdo intencional, controlada e pré-determinada. Nesta perspectiva a
fabrica representa a capacidade do comerciante capitalista de organizar a
producéo de forma a atender sua demanda, ou ao menos conhecer qual sera a

oferta de bens disponiveis para suas transacoes.
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O surgimento das fabricas marca também essa transicdo de um sistema
de oferta assistematica para um sistema de producdo intencional. Marca
também a transicdo da atividade artesanal, muitas vezes quase artistica, para
um regime de trabalho controlado.

Também € notavel que na organizacdo dos espacos produtivos, é o
capitalista que fornece os materiais, matérias-primas e ferramentas também em
busca de uma determinada padronizacdo que lhe garantira a venda de
produtos de acordo com o que ele deseja oferecer aos seus clientes. Para
Decca (2004, p.93):

“A introdugdo do sistema de fabrica representou a ruptura definitiva
do produtor direto com o dominio que ainda exercia sobre o processo
de produzir, considerando-se que o saber, 0 conhecimento técnico,
pertencia-lhe até ser controlado pela figura do capitalista. A reunido
dos trabalhadores na fébrica ndo se deveu a nenhum avanco das
técnicas de producdo; pelo contrdrio, 0 que estava em jogo era
justamente o alargamento do controle e do poder por parte do
capitalista sobre o conjunto de trabalhadores que ainda detinham os
conhecimentos técnicos e impunham a dindmica do processo
produtivo.”

Nesse contexto ocorre a alienacdo dos meios de producdo ao artesao.
Na fabrica tudo Ihe é fornecido pelo comerciante capitalista. O artesdo agora
realiza seu trabalho pelo acesso aos meios de producédo contidos na fabrica. E
a medida que maquinas e equipamentos tornam-se cada vez mais sofisticadas
essa dependéncia se consolida.

Outra transformacao observada na mutacéo do trabalho artesanal para o
trabalho fabril/industrial € a especializacdo do trabalho. Outra forma de
alienacdo. Antes o artesdo produzia determinado bem desde a selecdo da
matéria-prima até a obtencdo do seu produto final. Gradualmente, pela
necessidade, dos ganhos de eficiéncia e de produtividade, vai o capitalista
organizando o trabalho de forma que cada trabalhador dedicando-se
intensivamente a uma determinada atividade torne-se, naturalmente, cada vez
mais eficiente pela repeticdo daquela atividade.

As fabricas criaram um mundo produtivo em que o trabalhador perdia
todo o seu controle sobre o processo produtivo ao tempo que sucumbia a
determinacdo do proprietario do capital. Além de ser expropriado do produto

final de seu trabalho, o trabalhador se torna sujeito as normas de producéo



16

impostas pelo capital. Beaud (2003, p. 108) ressaltando esse momento coloca
que:
“A entrada dos operarios, a refeicao deles e a saida ocorrem ao som
do sino. No interior da fabrica, cada um tem seu lugar marcado, a
tarefa estreitamente delimitada e sempre a mesma; todos devem
trabalhar regularmente e sem parar, sob o olhar do contramestre que

a forca a obediéncia mediante a ameaca da multa ou da demissao,
por vezes até mesmo mediante uma coacdo mais brutal.”

A consequéncia para o capitalista é Obvia no sentido de melhorar sua
produtividade e, possivelmente, também a qualidade do produto. Para o
trabalhador é mais um passo na alienacéo do seu trabalho, pois agora depende
ele tanto do acesso ao espacgo produtivo, quanto da prépria sequéncia em que
o trabalho é realizado. Esse processo tomou grande amplitude e foi chamado
de Revolugéo Industrial.

Com o advento da Revolugdo Industrial o capitalismo se fortalece
surgindo entdo as grandes organizacdes multinacionais. Depois de tudo isso o
mundo ja ndo seria mais 0 mesmo e, com toda essa transformacédo, surge a
administragdo moderna em contrapartida ao crescimento acelerado e
desorganizado das empresas e a necessidade de se organizarem para se
tornarem competitivas. A histéria e evolucdo das empresas pode ser dividida

em 6 fazes conforme tabela abaixo:

Tabela 1 — Evolugao histérica das empresas

FASES PERIODO CARACTERISTICAS

ARTESANAL até 1780 - Direcionada a agricultura;
- Comércio era de troca por troca.

maquinas;

Revolugéo energia e o ferro;

DA INDUSTRIALIZAQAO 1860) desenvolvimento da sociedade;
- Utilizag&o de novas maquinas:

— maquina de fiar, tear;

- Regime de producéo limitado a artesaos;
Da antiguidade | - Mao-de-obra intensiva e nao qualificada;

- Processo de industrializagdo ligado as
- O uso do carvao como nova fonte de

industrial (1780- |~ A empresa assume um papel relevante no

- Maguina a vapor, locomotivas, etc.,
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- Surgem os transportes a vapor e as
primeiras estradas de ferro.

O DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL

Segunda e
terceira
Revolucéo
Industrial
(1860-1914)

- O ferro € substituido pelo aco eo vapor
eletricidade e derivados de petroleo;

- Desenvolvimento da maquinaria, com o

aparecimento do motor a explosédo e

eléctrico.

- Deu-se o desenvolvimento do transporte

e das comunicagbes, encurtando as

distancias;

- Nota-se um avanco tecnoldgico.

- O Capitalismo industrialcede lugar ao

Capitalismo financeiro.

FASE DO GIGANTISMO

Entre as duas

- As empresas atingem enormes propor¢oes;
- Fase da grande depressdo de 1929 e a
crise mundial;

- Operacbes de ambito internacional e

INDUSTRIAL grandes multinacional;
guerras - Surgem os navios sofisticados e de grande
mundiais — porte;
(1914-1945) - Grandes redes ferroviarias e autoestradas.
Pds-guerra - Surpreendente desenvolvimento cientifica e

FASE MODERNA (DA
GLOBALIZACAO)

(1945-1980)

tecnolégico das empresas;

- Nitida separacdo entre o0s paises
desenvolvidos, subdesenvolvidos e em
desenvolvimento;

- Novas formas de energia (nuclear e solar);
- Relagdo direta (empresa, consumo e
publicidades).

FASE DE INCERTEZA

Apobs 1980 até
os dias de hoje

- Crescente aparecimento de empresas
multinacionais, nacionais de grande, médio e
pequeno porte;

- Automacéo e computacao;

- incerteza e imprevisibilidade do
acontecer;

- Clima de turbuléncia;

- Ambiente externo complexo;

Escassez de recursos e dificuldades para
colocar os produtos no mercado;

- Década de 80: economia
restricdes e importacoes;

Década de 90: economia aberta, importacdo

ird

fechada,

de tecnologia.

Fonte: Chiavenato, 2004. Adaptacdo da autora.

O periodo que compreende a década de 1990 pode ser caracterizado

como a terceira revolugao industrial marcada pela revolucdo do computador

gue substitui o cérebro humano pela maquina eletrénica.

A evolucdo das empresas como unidades produtivas, leva também a

uma evolugdio em sua propria organizacdo e

representacdo fisica.
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Arquitetonicamente as empresas evoluem desde a oficina isolada, onde o
trabalhador produzia sob seu préprio ritmo de trabalho, as grandes instalacfes
industriais nas quais os trabalhadores sao supervisionados diretamente por
gerentes e supervisores instalados em paroticos situados e num plano superior.

Hymer (2004, p. 47), coloca que:

A empresa moderna se acha a uma grande distdncia da pequena
oficina e também da empresa marshalliana. O capitalista marshalliano
dirigia sua fabrica de um escrit6rio no 2° andar. No final do século, o
presidente de uma grande empresa nacional se instalava em um
edificio mais alto, talvez em um sétimo andar, com maior perspectiva
e poder. Hoje em dia, os administradores das empresas gigantescas
dirigem do alto de arranha-céus; nos dias claros, quase podem ver o
mundo dali.

O poder econémico, os oligopdlios e muitas vezes uma busca feroz pelo
monopolio, foram também a marca desta época. O gigantismo e a
complexidade das estruturas produtivas vinculam definitivamente a producéo e
as financas. Grandes somas de capital sdo fundamentais para financiar
industrias, siderargicas e outros empreendimentos gigantescos e sofisticados.

2.1.1 Conceito de empresa

Etimologicamente o vocdbulo empresa é derivado do latim prehensus,
de prehendere (empreender, praticar), possui o sentido de empreendimento ou
cometimento intentado para a realizagdo de um objetivo.

Primeiramente, vale ressaltar que o conceito de Empresa ndo esta
positivado no ordenamento juridico brasileiro, bem como nos paises
precursores da teoria da empresa, portanto, podemos conceituar este termo
como a realizagdo de uma atividade econémica explorada pelo empresério
visando a organizacao, producéo e a circulacao de bens e servicos.

Empresa, ndo é coisa corpbérea, e sim abstrata, porque significa
aatividade ou conjunto de atividades do empresario. Empresa € o
organismoque, atraves de alguns elementos ou, fatores, exercita um
comportamentorepetitivo e metodico, exteriorizando a atividade do empresario.
Para Silva, (2004, p.522):

“Empresa significa empreendimento, associagdo de pessoas para
exploragdo de um negdcio. E o conjunto de atividades do empresario.
E toda organizacdo econdémica civil, ou empresarial, instituida para a

exploracdo de um determinado ramo de negécio. Empresa é a
atividade econdmica organizada para a producdo ou circulacdo de
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bens ou servicos. Evidentemente, atividade, aqui, ndo significa um
ato isolado, mas uma série pré-determinada e coordenada de atos,
visando uma finalidade produtiva.”

A empresa € a forca contemporanea mais poderosa de que se dispde
para estabelecer o curso dos eventos da humanidade. Ela transcende as
fronteiras e os limites do nacionalismo, exercendo influéncia predominante nas
decisfes politicas e sociais.

De acordo com Faria (2010), j& é célebre a definicdo de empresa dada
por Alberto Asquini, classificada em quatro perfis a seguir:

7z

1. Perfil subjetivo. A empresa é o empreséario, pois empresario € quem
exercita a atividade econdmica organizada, de forma continuada. Nesse
sentido, a empresa pode ser uma pessoa fisica ou uma pessoa juridica, pois
ela é titular de direitos e obrigacdes. Quando se diz "arrumei um emprego em

uma empresa”, temos a palavra empresa empregada com esse significado.

2. Perfil funcional. A empresa é uma atividade, que realiza producédo e
circulacao de bens e servicos, mediante organizacdo de fatores de producédo
(capital, trabalho, matéria prima etc). Quando se diz "a empresa de estudar
sera proveitosa", temos a palavra empresa empregada com esse significado.

3. Perfil objetivo (patrimonial). A empresa é um conjunto de bens. A palavra
empresa € sinbnima da expresséo estabelecimento comercial. Os bens estdo
unidos para uma atividade especifica, que é o exercicio da atividade
econbmica. Como exemplo desse significado, podemos dizer "a mercadoria

saiu ontem da empresa”.

4. Perfil corporativo. A empresa € uma instituicdo, uma organizacdo pessoal,
formada pelo empresario e pelos colaboradores (empregados e prestadores de

servicos), todos voltados para uma finalidade comum.

Na verdade, existem varios conceitos de empresa, para Crepaldi (2014),
por exemplo, uma empresa “é uma associagdo de pessoas para a exploragéo
de um negdcio que produz e/ou oferece bens e servigos, com vistas, em geral,

a obtencéo de lucros.”
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A economia politica considera com relevancia o papel da empresa como
uma organizacdo dos fatores de produgdo. A empresa €, portanto, um
organismo econdmico, ou seja, se assenta sobre uma organizacao fundada em
principios técnicos e leis econdmicas.

A empresa é uma combinacdo de elementos pessoais e reais que sao
colocados em fungdo de um resultado econdmico realizado sob o intento
especulativo de um empresério.

Cassarro (2011), coloca que uma empresa “é uma entidade juridica que
tem como obrigacdo apresentar lucro, e este deve ser suficiente para permitir
sua expansao e o atendimento das necessidades sociais.”

O termo empresa vem sendo empregado em inumeros sentidos, Na
doutrina, encontra-se um conceito econémico e um conceito juridico sobre a
empresa. O conceito econdmico, vindo da Economia Politica, tem como base a
organizacdo dos fatores da producédo, ou seja, natureza, capital e trabalho.

Assim sendo, de acordo com Requi&o (2003, p. 50):

“A empresa em um conceito econémico, seria a combinacdo dos
elementos pessoais e reais, colocados em funcdo de um resultado
econdmico, e realizada em vista de um intento especulativo de uma
pessoa, que se chama empresario.”

O conceito juridico, ao contrario do econdmico é mais abrangente e
nasceu através do Cdédigo de Comércio de 1807, quando definiu atos de
comércio, em seu artigo 632 e incluiu entre eles todas as empresas de
manufaturas, de comissao, de transporte por terra e dgua e todas as empresas
de fornecimento, de agéncia, escritérios de negdécios, estabelecimento de
vendas em leildo, de espetaculos publicos.

Diversas sé@o as nocg0Oes juridicas relativas aos aspectos do fenbmeno
econdmico que ela representa. Empresa, portanto, hdo € coisa corpérea, e sim
abstrata, porque significa a atividade ou o0 conjunto de atividades do
empresario. Empresa € o organismo que, através de alguns elementos ou,
fatores, exercita um comportamento repetitivo e metodico, exteriorizando a
atividade do empresario. Empresa € a atividade do empresario, que objetiva o
atendimento do mercado e a obtenc&o de lucro. Coelho (2007, p. 64),coloca

que:
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A empresa pode ser explorada por uma pessoa fisica ou juridica. No
primeiro caso, 0 exercente da atividade econbmica se chama
empresario individual; no segundo, sociedade empresaria. Como € a

pessoa juridica que explora a atividade empresarial, ndo é correto
chamar de empresario o sécio da sociedade empresaria.

De maneira mais simples pode-se dizer que ema empresa € uma
unidade econdmico-social, integrada por elementos humanos, materiais e
técnicos, que tem o objetivo de obter utilidades através da sua participacdo no
mercado de bens e servigos. Nesse sentido, faz uso dos fatores produtivos
(trabalho, terra e capital).

As empresas podem ser classificadas de acordo com a atividade
econbmica que desenvolvem. Deste modo, tém-se as empresas do setor
primario (que obtém o0s recursos a partir da natureza, como € 0 caso das
agricolas, pesqueiras ou pecuérias), as empresas do setor secundario
(dedicadas a transformacdo de matérias-primas, como acontece com as
industriais e as da construcao civil), e as empresas do setor terciario (empresas
que se dedicam a prestacdo de servicos ou ao comércio).

A empresa € a atividade econbmica organizada para a producdo ou
circulacdo de bens ou servicos. Sendo uma atividade, a empresa nao tem a
natureza juridica de sujeito de direito nem de coisa. Em outros termos, ndo se
confunde com o empresério (sujeito), nem com o estabelecimento empresarial
(coisa). De acordo com o autor acima citado as empresas podem ser
classificadas da seguinte maneira:

a) Com base na atividade econdmica:

1. Empresas do setor primario: obtém os recursos a partir da natureza, como
€ 0 caso das pecuarias, agricolas e pesqueiras;

2. Empresas do setor secundario: dedicadas a transformacdo de matérias-
primas, como acontece com as industrias e as da construgao civil; e

3. Empresas do setor terciario: empresas que se dedicam a prestacdo de

Servigos ou ao comercio.

b) Com base na sua constitui¢do juridica:

1. Empresas individuais — pertencem a uma Unica pessoa; e

2. Empresas societéarias — constituidas por varias pessoas (S/A, Ltda., etc).


http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/155571402/constituição-federal-constituição-da-republica-federativa-do-brasil-1988
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c) Com base na sua titularidade do capital:

1. Empresas Privadas: capital estd nas maos de particulares;

2. Empresas Publicas: controladas pelo Estado;

3. Empresas Mistas: o capital é partilhado por particulares e pelo Estado; e
4

. Empresas de Autogestéo: o capital é propriedade dos trabalhadores.

d)Com relacdo as Sociedades Empresarias, cabe a seguinte
observacéao:

1. LTDA. S/A

2. Atividade Pequena e médio porte Grande porte
3. Ato Constitutivo Contrato social Estatuto

4. Participacdo Societaria Quotas Acdes

5. Representante Legal Administrador Diretor.

As empresas, segundo Cury (2003), divide-se em trés tipos segundo sua
complexidade:

1. Empresa de 1° tipo, isto €, empresa tradicional, de tecnologia simples,
de producdo rotineira, de ambiente estavel, mecanicista, com énfase em
suas proprias atividades;

2. Empresa do 2° tipo, isto €, empresa um pouco mais complexa, tanto no
que diz respeito a tecnologia utilizada quanto no que se refere ao
cenario de producdo, ndo tdo programavel, de ambiente de certa
complexidade, com énfase no individuo, procurando motiva-lo no
trabalho, portanto organiza,

3. Empresa do 3° tipo, isto é, empresa de tecnologia de ponta, as vezes
nova, de ambiente de alta incerteza, turbulento, de alta interdependéncia
entre suas diversificadas areas, com énfase grupal, buscando a
mobilizacdo da forca de trabalho, induzindo a uma abordagem
adhocratica e contingencial, com estruturas predominantemente

temporarias.

Outra classificacdo igualmente possivel para as empresas é de acordo

com a sua constituicao juridica. Existem empresas individuais (que pertencem
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a uma unica pessoa) e societarias (constituidas por varias pessoas). Neste

altimo grupo, as sociedades, por sua vez,

podem ser andnimas, de

responsabilidade limitada e de economia social (as chamadas cooperativas),

entre outras.

As empresas também podem ser definidas de acordo com a respectiva

titularidade do capital. Assim, mencionam-se as empresas privadas (cujo

capital esta nas maos de particulares), as publicas (controladas pelo Estado),

as mistas (o capital é partilhado por particulares e pelo Estado) e as empresas

de autogestéo (o capital € propriedade dos trabalhadores). Na tabela 2 tem-se

algumas caracteristicas de empresas familiares na visdo de Gersick et al.

(20086).

Tabela 2: Caracteristicas e desafios nas diferentes fases das empresas

familiares.

FASES

CARACTERISTAS

DESAFIOS

Proprietario
Controlador

- Controle por um empresério
ou por um casal,

- Se houver outros sdcios, eles
nao tém influéncia na gestéo
da empresa.

- Atingir a capitalizacao;

- Conseguir equilibrio entre
interesses do empresario e de
stakeholders;

- Escolher uma estrutura de
controle de capital para a
geracgao seguinte.

Sociedade
entre irmaos

- Dois ou mais irméos possuem
o controle do capital;

- Controle da posse de uma
geracao de irmaos.

- Desenvolver um processo de
partilha de controle entre
empresarios;

- Definir o papel dos sdcios
familiares que n&o trabalham
na empresa;

- Reter de lucros;

- Controlar os interesses

Consorcio de
Primos

- Muitos
acionistas;

primos  como

- Mistura de acionistas com
funcées na empresa e outros
sem funcdes.

- Gerir a complexidade da
familia e do grupo de
acionistas;

- Criar um mercado de capitais
entre os membros da familia.

Fonte: Gersick et al. (2006).

Como se observa na tabela 2 acima, as empresas familiares apresentam

diversas fases,

caracteristicas e desafios,

porém,0 destaque dessas
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caracteristicas congrega trés vertentes, sendo que a organizacdo encontra-se a
cargo da familia que a comanda, que detém e controla o capital, a gestao, em
que os membros da familia ocupam o0s cargos mais estratégicos e a e a
terceira é a sucessao, em que a segunda geracdo e as demais ocupam 0S

cargos mais altos anteriormente ocupados por outros membros familiares.
2.1.2 Evolugéo da empresa familiar

A empresa familiar advém de longa data, praticamente quando a célula
bésica da sociedade negociava seu trabalho, tanto na producdo como na
prestacdo de um servico, comercializando-o para obter seu sustento e sua
sobrevivéncia.

A histéria das empresas familiares se confunde com a histéria das
civilizagbes. O ser humano ao longo do tempo promoveu muitas conquistas, tal
qual, também a empresa familiar. Todo homem estava obrigado por um
principio religioso a seguir a ocupacdo de seus pais e estava cometendo o
mais nefasto sacrilégio se mudasse para outra (ADACHI, 2006).

A afirmacdo do autor corresponde a atividade ocupacional encontrada
no antigo Egito, onde se configurava uma espécie rudimentar de empresa
familiar na qual o oficio do pai era transmitida ao filho, tendo esse a obrigacéo
de dar seguimento a atividade familiar. Essa préatica também era comum
durante a ldade Média; os oficios eram repassados de pai para filho durante
varias geracgoes.

Tal forma de empresa familiar era encontrada da Idade Média. Neste
periodo as pessoas ficavam tao caracterizadas pelas ocupacdes, que suas
familias eram identificadas como sapateiros, cozinheiros, padeiros,

carpinteiros. Como explica Hielbroner (2003, p. 28):

As sociedades baseadas na tradicdo resolvem os problemas
econdmicos de maneira muito exequivel. Em primeiro lugar tratam do
problema da producdo — o problema de assegurar que as tarefas
indispenséveis serdo realizadas — transmitindo aos filhos os oficios
dos pais. Assim, uma cadeia de hereditariedade garante que as
qualificagcbes serdo transmitidas e as ocupacdes desempenhadas de
geracéo para geracao.

Com o passar dos anos, essas familias iniciaram um processo continuo

de empreendimentos e de obras essenciais para a época. Isso originou
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processo onde as empresas familiares comecaram a se formar em diferentes
setores, com a execugao das mais diversas atividades, formando entdo a
sociedade economica.

No Brasil as empresas familiares surgiram com as capitanias
hereditarias, no inicio do século XIV, ap0s o pais ter sido descobertas por
Portugal. A explicacdo para tal fato esta na necessidade de segmentacédo das
capitanias hereditarias, na busca de uma melhor administracdo apds a sua
entrega aos herdeiros, parentes ou nédo, incentivando o inicio de varios outros
empreendimentos necessarios para seu desenvolvimento, tais como: a
construcdo de estradas e os centros de distribuicdo, entre outros. Para Oliveira,
(2006, p. 35):

Séculos mais tarde, houve o incremento de empresas familiares,
resultante de varios movimentos imigratorios, tais como o italiano, o
japonés e o alemao, levando em consideragcdo também o surgimento
de alguns empreendimentos desenvolvidos por brasileiros, os quais
consolidaram varias empresas familiares de sucesso.

Atualmente a empresa familiar, representa uma grande parte das
empresas privadas no pais. Como as demais a empresa familiar gera
empregos e tributos que contribuem para o crescimento da economia. Mas o
gue a valoriza ainda mais é poder dizer que a maioria das empresas no mundo
é familiar.

De acordo com o Servico Brasileiro e Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE e a PricewaterhouseCoopers — PwC, (2016),0
desempenho das empresas familiares no pais superou a média mundial.
Enquanto 79% das brasileiras cresceram nos ultimos 12 meses e 76%
esperam manter os resultados positivos nos préximos cinco anos, globalmente
esses indices sdo de 65% e 85%, respectivamente. Nesse contexto, as
empresas familiares detém papel relevante na economia brasileira.

Pelos dados vé-se a importancia da empresa familiar para a economia,
pois este tipo de empresa jA que sdo abundantes, garantem emprego e
excelentes condi¢des de trabalho para muitas pessoas, assegurando o fluxo de
dinheiro por todas as cadeias. Em algumas cidades, principalmente nas
menores, as empresas familiares sdo ainda mais importantes jA que

representam os negdocios mais promissores.


http://www.exame.com.br/topicos/empresas-familiares
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No Brasil, a maioria das empresas em atividade € de origem familiar e
contam com o titulo de serem também responsaveis por movimentar o pais,
pois sdo importantes para todos 0s setores da economia, uma vez que
segundo dados do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), e do
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) no ano
de 2016, entre as 19 milhdes de empresas existentes no Brasil, mais de 90%
delas sao familiares.

Independente do porte, as empresas familiares tém um papel
significativo no desenvolvimento econémico, social e até politico de varios
paises. Nestas empresas empregam-se mais de 75% da mao de obra que atua
no mercado de trabalho e representam cerca de 65% do Produto Interno Bruto
(PIB), nacional. Sendo assim, observa-se que as empresas familiares possuem
grande influéncia na economia e no desenvolvimento do pais, seja no ambito
local, regional ou nacional.

Ainda existem familias que desde o principio, produzem artefatos para
sua subsisténcia, mas devido as mudancas no mundo globalizado esse
segmento vem sofrendo alteracdo. O mundo e 0s negdcios tendem a evoluir
sempre, se tornando evento marcante nos Uultimos tempos da sociedade
mundial constituindo um processo multi-dinamico que exerce grande influéncia
na economia mundial. De acordo com o SEBRAE (2017):

Em nosso pais, os micros e pequenas empresas - MPE respondem
por cerca de 98% das empresas brasileiras, representando 5 milhdes
de estabelecimentos e 56% dos empregos legais. Parte expressiva

dessas empresas é de carater familiar, aproximadamente 90% das
empresas do pais sao familiares.

Pela citacdo acima se percebe que surgem varias empresas familiares,
pelo crescimento desenfreado do desemprego, acolhendo assim de forma vital
a sobrevivéncia dos membros que a compdem. A maioria das empresas
familiares do Brasil surge como uma alternativa para enfrentar a escassez de

emprego.

2.1.3 Conceito de empresa familiar
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Encontrar uma definicdo pacifica acerca de empresas familiares nao é
uma tarefa simples, apesar dos diversos conceitos e publicagdes existentes a
respeito do assunto.

Donnelley (2004), classifica como familiar toda empresa que tenha
estado ligada a uma familia pelo menos durante duas geragfes, e quando essa
ligacdo resulta numa influéncia reciproca. De acordo com Adachi (2006, p. 22):

A definicdo de empresa familiar em nada esta relacionada com o
porte da organizacao, com a sua localizagdo, com o ramo de atuacéo,
com o modelo de administragdo, ou com outros aspectos.Euma
empresa como qualquer outra organizacdo, na qual um ou poucas
familias concentram o poder de decisdo envolvendo o controle da
sociedade e, eventualmente, a participacdo na gestao.

Lodi (2002), considera empresa familiar “a organizacdo que tem sua
origem e histdria vinculadas a uma mesma familia h&4 pelo menos duas
geragdes, ou aquela que mantém membros na administracdo da empresa.”

Para Bernhoeft (2003, p. 35):“uma empresa familiar € aquela que tem
sua origem e sua historia vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que
mantém membros da familia na administragdo dos negocios”.

Em similar abordagem, Ricca (2006, p.9),ressalta que empresas
familiares sao “aquelas em que a familia detém o controle por pelo menos duas
geracdes e nas quais existam interesses mutuos tanto em termos de politicas
estabelecidas como em relagcdo aos propdsitos da familia”.Ainda segundo
Adachi(2006, p. 18):

Empresa familiar é toda organizacao na qual uma ou poucas familias
concentram o poder de decisdo envolvendo o controle da sociedade
e, eventualmente, participam da gestdo. O critério mais importante
gue distingue e que caracteriza uma empresa como familiar é a
influéncia que a familia exerce sobre o controle societario e dos
negocios. Uma organizacdo deixa de ser considerada uma empresa
familiar quando o seu controle acionario, e conseqiientemente o

poder decisorio, deixa de estar centralizado em uma ou poucas
familias; ou seja, quando deixa de existir a concentracdo de poder.

Finalmente, Longenecker (2004), define empresa familiar como
“organizagdes produtivas, com a presenca de duas ou mais geracdes da
familia, onde ideais, valores e cultura estdo vinculados a essa familia,

buscando transferir o patriménio a um ou mais sucessores hereditarios.”
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Apesar de varios conceitos existentes, os diversos autores concordam
que as empresas familiares se caracterizam como organizacdes em que a
gestdo do empreendimento esté ligada aos membros familiares, sendo o poder
de decisdo concentrado em uma ou poucas familias ha pelo menos duas
geracoes.

Como todas as organizacdes, as empresas familiares apresentam
pontos positivos e negativos no mundo dos negdcios. Um dos pontos fortes de
uma empresa familiar, por exemplo, € a proximidade entre a empresa e o
centro de poder, a possibilidade de decisbes ageis, a facilidade para implantar
mudancas estruturais e a agilidade para estabelecer parcerias
tecnoldgicas.Gersick et al (2006, p. 11) afirmam que:

Aproximadamente 70% das empresas em todo mundo pertencem a
familias; esse percentual pode aumentar para as duas proximas
geracBes se forem consideradas algumas vantagens das empresas
familiares, quando se analisa sua prepara¢éo para o futuro, focando-
se alguns aspectos, tais como: 1) As empresas familiares se saem
melhor que as outras no tocante as questdes da qualidade, pois o
nome da familia é associado aos produtos e servicos que s&o
oferecidos ao mercado; 2) As empresas familiares trabalham com um
horizonte de investimentos mais amplo, pois enquanto as outras
empresas sdo obrigadas a responder rapidamente aos acionistas,
reduzindo custos e, muitas vezes, saindo do ramo nos momentos
dificeis, as empresas familiares conseguem, em significativo nimero
de vezes, suportar os desaquecimentos da economia e continuam
comprometidas na relagdo familia versus empresa versus mercado.

Lodi (2002, p.5), identifica alguns pontos fortes das empresas familiares:

Maior lealdade dos empregados; o nome da familiar com grande
reputagdo no estado, na regido ou no pais, funcionando como uma
cobertura econbmica e politica; a continuidade da administracdo, ou
seja, a sucessdo de familiares competentes na direcdo do negdcio da
origem a um grande respeito pela firma; a unido entre os acionistas e
os dirigentes, fazendo com que os acionistas sustentem a empresa
mesmo quando ha perdas; o sistema de decisdo mais rapido; a
sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente que cria
raizes na elite nacional; a unido entre os valores do fundador e as
vocacgOes e visbes pessoais dos dirigentes atuais, ou seja, toda
organizacao requer de uma estratégia ofensiva que deve ser baseada
em suas forcas positivas.

As empresas familiares, assim como pontos positivos apresentam
algumas fraquezas evidentes no seu processo de desenvolvimento e cultura,
gquando comparadas com as outras organizacdes. Ainda para Lodi, (2002, p.

4),as fraquezas das empresas sao:
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“a) conflitos de interesse entre familia e empresa, que se refletem na
descapitalizacdo, na falta de disciplina, na utilizacdo ineficiente dos
administradores nao familiares e no excesso de personalizacdo dos
problemas administrativos;

b) uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia
transformando a companhia num eréario dos familiares;

c) falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuragédo de
custos de outros procedimentos de contabilidade e orgcamento,
tornando o lucro num resultado totalmente fortuito e ndo planejado;
Gestéo e Tecnologia para a Competitividade.

d) a resistétncia a modernizagdo do marketing, ficando a
comercializacdo sujeita a alguns vendedores antigos de confianca ou
a falta de uma boa politica de produtos e de mercado;

e) “emprego e promog¢ao de parentes por favoritismo e nao por
competéncia”

Ja segundo Adachi (2006, p.71):

Os problemas das empresas que sdo familiares costumam estar
relacionados com a centralizagdo de poder; o papel multifuncional do
fundador; organograma mal definido; auséncia de hierarquia;
contratacdo de amigos ou familiares ao invés de profissionais;
reduzida possibilidade de ascenséo profissional; decisdes baseadas
em aspectos pessoais e intuicdo; relatérios empresariais mal
elaborados; resisténcia a modernizacdo; auséncia de planejamento
tributario e financeiro; siléncio sobre a sucesséo; confusdo entre
empresa e familia, falta de separacdo do patrimdnio pessoal do
patrimdénio da empresa; utilizacdo da estrutura da empresa para fins
particulares; interferéncia dos problemas familiares na empresa;
camuflagem dos problemas; relacionamento deteriorado entre pai-
chefe e filho funcionério; e outros.

Obviamente, que mesmo sendo importantes no desenvolvimento social
e econdbmico, as empresas familiares enfrentam inimeros problemas que vao
desde a dificuldade de uma gestéo voltada para enfrentar as rapidas mudancas
no mundo dos negdécios, bem como, a sucessao, pois para a vida longa de uma
empresa familiar, um processo de sucessdo bem estruturado é uma ferramenta
importante.

Porém, um dado que chama a atencéo € o baixo indice de companhias
que possuem planos de sucessdao bem estruturados e documentados que €
apenas 11%, ao todo. Isso mostra o despreparado de muitas empresas perante
situacdes que podem prejudicar a longevidade e o sucesso dos negoécios.
Portanto, no proximo capitulo serd abordada a gestédo e sucessdo na empresa

familiar.
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3 CAPITULO 2 )
GESTAO E SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR

Este capitulo apresentara reflexdes sobre a forma como as empresas
familiares sdo administradas e como a gestdo moderna pode fazer a diferenga
para 0s negocios. Também serd exposta uma analise de como a se procede a
sucessdo na empresa familiar, caracterizada por desafios e dificuldades que

necessitam ser vencidas para a garantia da longevidade da organizacgao.

3.1 GESTOES NA EMPRESA FAMILIAR

Tanto quanto conquistas e sucessos, 0s problemas, erros e fracassos
fazem parte do dia a dia de todo empreendedor. E isso é normal, desde que ele
e sua empresa estejam sempre prontos para lidar com tudo isso. E ai, ento,
que entra um fator chave: a gestdo. Nao ha ideia, por mais maravilhosa que
seja que resista a ma execucao.

Essencial para qualquer organizacéo, independentemente do seu porte
e estrutura, a implantacdo de uma gestdo empresarial deve estar sempre
pautada em principios organizacionais e integrando todos os funcionarios no
alcance de metas e objetivos.

A gestdo empresarial tem a funcdo de coordenar as politicas internas, as
acOes e as estratégias a serem aplicadas em prol do bom funcionamento de
todas as areas de uma Sociedade, para assim, também gerar lucro e riqgueza
para os acionistas e colaboradores, proporcionando a harmonia empresarial e

demonstrando os objetivos sociais da empresa. Para Paim (2016, p. 1):

O modelo de gestdo de um negécio deve auxiliar seus dirigentes e
colaboradores no entendimento e conhecimento de tudo que é
previsivel e controlavel, para que as tomadas de decisdo sejam
corretas e assertivas, diminuindo significativamente o risco de erro
através de agOes equivocadas ou precipitadas.
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Para aplicar um modelo de gestdo empresarial em uma instituicdo é
necessario considerar todas as particularidades que a instituicdo possui,
atendendo seus objetivos e avaliando seu crescimento ordenado e né&o
excluindo as suas atividades externas, dando atencdo para investidores.

Os processos da Gestao visam organizacdo da rotina, definicdo de
objetivos e metas, planejamento e execucdo das estratégias, reducdo de
custos, prestacdo de contas em relacdo as metas tracadas e desenvolvimento
das liderangas.

No caso das empresas familiares, estas estdo sujeitas a problemas e
ameacas proprias, que afetam nédo sé a sobrevivéncia da organizacdo em si,
mas que também refletem no ambito familiar, envolvendo questbes como
gestéao profissional, sucessao, capitalizacao, etc.

Observa-se que em muitas das empresas familiares o gestor é o proprio
dono, nesse caso é necessario diferenciar os interesses da familia com os da
empresa, minimizando os conflitos. Verifica-se a importancia de estabelecer
critérios que norteardo as decisdes e a postura dos gestores, proporcionando
assim a longevidade da empresa.

Observa-se que 0 gestor precisa analisar e avaliar o contexto geral no
qgual a organizacao esta inserida, descobrir tendéncias e imaginar cenarios com
0 propdsito Unico e exclusivo de desencadear estratégias que possibilitem a
sobrevivéncia da organizacdo. Desse modo, a preocupacao empresarial basica
passa a ser a obtencdo de um ajuste entre as estruturas da organizacéo e 0s
processos produtivos em decorréncia das exigéncias do ambiente — adaptacéo
estratégica, a fim de propiciar condi¢cdes de continuidade ao empreendimento.
Para Lodi (2002, p. 12):

As organizacGes empresariais atuais apresentam capacidade de
ajuste, seja modificando suas estruturas e operacdes, seja
manipulando o ambiente, a fim de manter ou melhorar sua eficacia.
Assim, pressupde-se que a maneira pela qual a organizacgéo realiza a
adaptacao estratégica estd diretamente ligada a habilidade dos
gestores em reconhecer, interpretar e implementar estratégias de
acordo com as necessidades e mudancas percebidas no seu
ambiente. Tais acbBes poderdo assegurar a sobrevivéncia
organizacional, bem como as vantagens competitivas presentes na
organizacao.
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Uma gestéao ineficaz, devido ao despreparo do empresario para gerir o
negécio, leva a empresa a mortalidade, muitas vezes precocemente. Esta falta
de capacitacdo esta diretamente ligada ao desconhecimento das novas
técnicas de gestdo ou uso incorreto em funcédo de modismos ou interpretacdes

errbneas de seus conceitos.

Por outro lado a gestdo eficiente, aquela que € bem feita integrando
todos os setores da empresa, € capaz de oferecer uma visado geral do negocio
e apontar para qual caminho ele esta indo. Com essas informacdes, as
pessoas capazes de tomar decisbes dentro da empresa podem equilibrar o
negécio e fazer com que ele retome o crescimento.

Uma das maiores preocupacdes de seus dirigentes é a da sobrevivéncia
da empresa através do processo de sucessdo. Fazer com que um
empreendimento empresarial tenha sucesso e continuidade, passando de pai
para filho, de geracédo em geracao, é o desejo de todo empreendedor.

A gestdo da empresa familiar requer processos de descentralizacao do
poder, para que, no futuro, a administracdo da empresa ndo tenha problemas
com familiares e colaboradores. Um processo de descentralizacdo €
estabelecido no intuito de delegar as atividades de gestédo e do cotidiano da
empresa a um corpo gerencial contratado, sendo ele conhecido ou nédo da
familia. Porém, o processo de descentralizacdo do poder nas empresas
ocasiona mudancas nas formas de administrar, profissionalizar e planejar as

suas estratégias. De acordo com Melo (2014, p. 1):

Por esta razdo é que os modelos de gestdo empresariais mais
modernos normalmente ndo sdo empregados nas empresas
familiares, o sucesso do negécio normalmente estiq atrelado ao
modelo de administracdo adotado pelo seu fundador. Muitas vezes
sequer é respeitado o modelo de gestdo organizacional das
empresas comuns, onde o organograma é definido de acordo com a
participagdo societaria e com competéncias especificas.

Para o autor citado, muitas vezes é o fundador quem determina as
atribuicbes de cada membro da familia na empresa e nem sempre a
competéncia e o comprometimento para o exercicio daquela funcdo sdo os
fatores determinantes para a escolha.

A empresa familiar tem todos os desafios de qualquer outra, mas

carrega no seu interior a afetividade. Um fator que pode tanto destruir o
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patrimdnio como torna-lo mais soélido. Para que se tenha uma boa gestdo sao

necessarios que se conhegam as vantagens e desvantagens da empresa

familiar, a fim de implementar uma gestédo que supere os desafios. Vries (2003)

aborda alguns fatores que envolvem os desafios ao se dirigir uma empresa

familiar. Inicialmente o autor descreve as seguintes vantagens, conforme o

Quadro 1:

Quadro 1 - Vantagens das empresas controladas por familias

Independéncia de
acao

O fato destas empresas ndo terem que divulgar tanta informagéo
quanto as corporagdes de capital aberto pode ser uma vantagem
competitiva, uma vez que torna-se dificil para a concorréncia
obter informacdes sobre este tipo de empresa.

Cultura familiar

Os membros da familia expressam valores que estabelecem um
sentimento de identificagdo para com os empregados. Além
disso, devido a burocracia limitada, o acesso a administracédo
superior torna-se mais facil. Portanto, as decisdes sdo tomadas
de forma mais &gil e eficaz.

Especializagédo no
negocio

O conhecimento profundo do empreendimento, possibilitado pelo
ambiente familiar, pode ser uma vantagem diante daqueles que
entram no negdécio mais tarde.

Fonte: Vries, 2003.

Quanto aos problemas enfrentados pelas empresas familiares, Vries

(2003) ressalta que, na maioria das vezes, 0s problemas-chave ndo sdo

estruturais, mas sim psicolégicos, conforme o Quadro 2:

Quadro 2 — Desvantagens das empresas controladas por familias
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As configuracdes das relacdes familiares, tais como os
Falta de coeséao familiar papéis de pais, filhos ou de marido e mulher, tendem a se
transferir no sistema de negécio, repetindo-se nele.
Complicando assim, as relacdes em ambos 0s sistemas

Pode haver dificuldades para atrair profissionais de

Nepotismo ;
P gerenciamento

Quando o fundador demonstra uma personalidade
Tendéncia a autocracia autocratica e dominadora, a empresa pode se mostrar
conservadora e tradicional. Tal atitude n&o estimula a
mudanga, ameacando a continuidade e sobrevivéncia da
empresa.

Esta situacdo se caracteriza quando os membros da familia
Carga financeira improdutivos representam uma carga financeira para a
empresa, resultando em erros de alto custo

Fonte: Vries, 2003.

Ficam claro que as empresas familiares seiniciaram com um fundador ou
um pequeno grupo de fundadores e, em casos de transferéncia de poder e
lideranca, as empresas foram herdadas por filhos ou familiares mais préximos.
Uma das vantagens que precisa ser destacada se refere aos lacos afetivos
entre os familiares, o que pode aumentar, por exemplo, 0 comprometimento
dos envolvidos com o negécio.

No entanto, é possivel que, ao mesmo tempo, isso seja considerado
uma desvantagem, pois, muitas vezes, os familiares ndo separam os assuntos
pessoais dos aspectos profissionais, deixando-os influenciar as decisfes e, as
vezes, até causar transtornos no ambiente das empresas.

A empresa familiar deve ainda levar em consideracdo no momento da
sucessdo a sua gestdo interna e externa, haja vista, que grande parte das
empresas familiares é iniciada com muita forca de vontade, confianca e
semnenhum planejamento por seu fundador. Este pode ser um fato que coloca
a empresa familiar & prova quanto a viabilidade do negécio.

Existe uma grande desvantagem nas empresas familiares geridas por
uma gestdo interna que esta ligada ao fato que os membros familiares
envolvidos na administracdo ndo conseguem seguir as regras do mercado
guanto a gestao. Isso pode ser constatado quando a empresa néo é flexivel na
capacidade de adaptacdo de novas exigéncias do mercado. Fato esse €
observado quando o fundador da empresa centraliza as decisdes e tende a ser

pouco propenso a mudancas, ndo permitindo o rompimento de métodos
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ultrapassados relacionados com a cultura e habitos de trabalho enraizados.
Para Silva, (2014, p. 10):

Pode-se dizer que uma empresa possui uma gestao profissional
guando as operacfes sdo documentadas corretamente. As decisdes
sdo tomadas pelo administrador profissional em detrimento do
administrador patrimonial, e existem niveis pré-definidos de
autoridade, bem como sua distribuicao é realizada de forma estavel.
Administrar um negécio e garantir sua competitividade exige, porém,
mais do que competéncia para tratar de questdes estratégicas e
operacionais. A gestdo comportamental e, dentro dela, a boa gestédo
do capital humano da empresa, tornam-se fundamental numa gestéo
profissional.

Nesse contexto, a falta de profissionalizacdo e experiéncia € um fato nas
empresas familiares. Muitas vezes os funcionarios que também sdo parentes
se acomodam e ndo procuram se especializar e adquirir conhecimentos novos
no que se refere a gestdo do negdcio. Freitas (2005, p. 29), chama a atencéo
quanto a necessidade de profissionalizagdo na empresa familiar:

Um processo de profissionalizacdo é na pratica um processo de
mudanca na agenda das corporacdes, ou seja, dos seus gestores. E
€ neste ponto que reside o maior problema e desafio da
profissionalizagdo, pois o processo implica em ceder, abrir méo,
mudar o padrdo comportamental e isso ndo é facil. As pessoas falam
muito em mudancgas, porém elas resistem as mudancas. A utilizacéo
de profissionais qualificados pode contribuir ndo sé para uma boa
sucesséo, mas também para eficiéncia da empresa familiar. O gestor
deve perceber a importancia de ocupar os cargos da sua empresa
pelos méritos profissionais de seus funcionarios e ndo pelos lagos
afetivos.

Quando ndo ha um compromisso por parte dos membros da empresa
familiar em se reciclar, se capacitar se profissionalizar para enfrentar as
mudancas diarias de um mercado cada vez mais competitivo o sonho do
fundador que criou uma empresa a partir de um esforgo pessoal chega ao fim
pela dificuldade em compartilhar os seus valores e sonhos com a segunda

geracado. Sobre isso Reboucas, (2010, p. 53), alerta:

Os processos de gestdo interna em empresas familiares podem
ocorrer na forma de transferéncia do poder para um executivo familiar
ou para um nao familiar. Ha vantagens na primeira situacdo, caso o
herdeiro seja competente e esteja preparado para o cargo. Este deve
ser capacitado desde sua juventude e, com isso, adquirir profundo
conhecimento do negécio e de suas responsabilidades. Se um
sucessor assumir 0 cargo sem apresentar as caracteristicas e a
capacitacao necessaria, é bastante provavel que a empresa venha a
entrar em crise. A gestao familiar mal conduzida seria outro motivo da
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mortalidade empresarial. Dentre as desvantagens da sucessao dentro
da familia, o autor aponta; disputa pelo poder; falta de consenso na
escolha do sucessor, que deveria contar com o apoio da maioria;
adocao de critérios de escolha propicios para a manutencdo da
estabilidade do clima familiar que contrariam oscritérios convenientes
aos negocios.

Outro fator que deve ser considerado como ponto fraco da gestédo
interna na empresa familiar € a falta de interesse em trabalhar com o
marketing. Este fato se traduz em uma das grandes causas da ndo expansao
do negdcio, porque o interesse familiar pode conduzir a isso. Portanto, a
fragueza no marketing € generalizada. Ha pouco aperfeicoamento de seus
produtos, de politicas de comercializacdo, de técnicas de vendas. Assim, essas
empresas tendem a se atrasar em relagdo aos seus concorrentes e a perder
sua posicdo no mercado.

Neste sentido, a qualificacéo e profissionalizacdo na gestao interna das
empresas familiares sdo importantes porque as empresas sao férteis em
riscos. Os mercados mudam rapidamente de rumo, e essas mudancas
geralmente sdo alimentadas pelas novas tecnologias e pela concorréncia
acirrada, interna e externa. Portanto, as perspectivas da empresa geralmente
dependem da capacidade de seus dirigentes de enfrentar e superar 0s
periodos de turbuléncia e tumulto a partir de uma gestao eficaz e eficiente.

Em se tratando da gestdo externa, seria muito interessante que as
empresas familiares contassem com presenca de um profissional especializado
em gestdo e que nédo faca parte da familia. Esse profissional trara uma visédo
mais ampla na tentativa de alavancar os negdécios e aos poucos impedir que
qguestbes familiares interfiram no processo de decisdo, gestdo e crescimento da
empresa.

Embora pareca facil, a realidade revela que a gestdo na empresa
familiar é conflituosa porque em muitas ocasifes os interesses de familia e da
empresa se chocam diariamente e cabe ao profissional especializado mediar
esses impasses. E a importancia de sua inclusdo na gestdo devera ser
percebida de imediato, pois ele deve estar inteirado de suas responsabilidades
e ao que realmente se espera dele dentro da organizacao.

Obviamente, todo processo de mudanca que visa melhoria no inicio é

recebido com resisténcia na empresa familiar, o mais apropriado € que as
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transformacdes ocorram de forma gradativa, respeitando e preservando as
caracteristicas da empresa, pois caso contrario a perda dessas caracteristicas
podera causar danos irreparaveis. Para Bernhoeft (2003, p. 210):
Substituir a gradativa confianca matua por competéncia € um desafio
para o administrador externo. Ele deve ter habilidade de introduzir
mudangas sem romper com as caracteristicas que permitam [0}
sucesso até aquele momento da empresa. Devera administrar o
processo para a nova fase de negocios.

Assim sendo, se a empresa familiar quer se tornar competitiva no
mercado de trabalho deve ter consciéncia que € necessario que 0S
administradores entendam a importancia da profissionalizacdo nos negdcios.
Uma empresa sem profissionais qualificados gera grandes problemas na
organizagdo, como a desmotivagdo dos colaboradores e a falta de interesse
em realizar atividades rotineiras da empresa.

Para que esta condicAo mude é necesséario trabalhar trés pontos
basicos: a profissionalizacdo dos gestores, dos familiares e dos socios. Feito
isso a sucessdo na empresa familiar se dara de forma clara, objetiva e

saudavel. Segundo Pereira (2011, p. 58):

O processo de gestdo deve assegurar que a dinamica das decisdes
tomadas na empresa conduzam-na efetivamente ao cumprimento de
sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio
necessarios para sua continuidade”. Além disso, visa garantir que as
decisdes dos gestores contribuam para otimizar o desempenho da
organizagao.

A importancia de uma gestdo de qualidade reflete-se na maneira como
os empreendedores conduzem a empresa. Isso significa que uma boa gestao
pode ser capaz de identificar erros e programar melhorias que tornardo o
produto mais competitivo no mercado. Em resumo, mesmo um produto mal
concebido pode ser ajustado e vendido. Por outro lado, um bom produto sem

uma boa gestéo reduz as chances de sucesso e de lucro da empresa.

3.1.1 Sucesséao na empresa familiar

Para falar de sucessdo na empresa familiar, se faz mister definir
inicialmente o que é a sucessao na empresa familiar. De acordo com a
definicdo elaborada por Leone (2010), a sucessdo na empresa familiar € o rito
de transferéncia de poder e de capital entre a atual geracdo no poder e a

geracao que ira suceder os dirigentes da organizacao.
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A sucessao familiar acontece apenas se a geracao anterior abre espaco
para que a nova assuma essa responsabilidade na organizagdo. Essa
transicdo entre as geracdes ocorre comumente nas empresas familiares.
Nessa forma de sucessdo, o controle da empresa passa das maos de um
membro da familia para a geracdo seguinte, que assume um lugar deixado
pelo sucedido (LEONE, 2010).

Segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - SEBRAE (2012),a maior preocupacdo das empresas familiares € a
sua sobrevivéncia e, a maioria delas, enfrenta problemas existenciais ou
estratégicos. O Brasil tem entre 6 a 8 milhdes de empresas, sendo que 90%
delas sédo empresas familiares.

Mesmo diante de numeros positivos, a preocupacdo para manter uma
empresa familiar € grande. A cada 100 empresas familiares brasileiras, 30%
chegam na segunda geracao e apenas 5% na terceira geracdo. Os numeros
comprovam que muitas ndo conseguem sobreviver a esta passagem ou
chegam la com muita dificuldade. Para Jordao (2014, p. 2):

Quando surge a necessidade de troca de comando, seja ela por
aposentadoria do fundador, doenca ou promocéao do lider, a empresa
entra em um processo de transi¢cdo. Tal periodo pode ou ndo ser
problematico, tudo depende da conscientizagdo de que a mudanca de
gestdo é inevitavel e da forma como a sucessédo é conduzida. Esse é

um momento critico, pois se o processo nado for bem conduzido, a
empresa pode ter de ser vendida ou até fechar.

Para esta autora, nas empresas familiares, a sucessdo s6 é bem
sucedida quando o fundador tem plena consciéncia de que seus filhos sdo
diferentes dele e entre si. Assim, terdo atitudes diferentes frentes aos desafios
e 0s resultados também ndo serdo os mesmos. Agora, boa parte dos
problemas decorrentes de uma sucessdo deve-se ao fato de que ndo ha um
plano de sucessao, tampouco o desenvolvimento e a preparagcdao dos
sucessores.

Para que a sucessdo de liderancas ndo seja traumatica, nem traga
prejuizos para a empresa, € necessario investir num programa de capacitacao
de sucessores. Contudo, o programa de capacitacdo sO serd eficaz se for
planejado e se todos tiverem consciéncia de sua importancia. Planejar a

sucessao da empresa é garantir sua continuidade.
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No momento da sucessdo diverso sdo o0s problemas e dilemas

encontrados desde o universo de empresas familiar pequenas até as grandes

empresas. A transferéncia de valores para geracoes, ou deixar em outras maos

um sonho realizado pelo fundador da empresa sao situacdes extremamente

complexas. Abaixo, podem-se observar alguns desafios da sucesséao familiar:

a)

b)

c)

d)

Cultura empresarial: Quando ha uma cultura muito centralizadora, com
privilégios para familiares, onde ha um mistura de rela¢des familiar com
profissional, hd necessidade de ter certa cautela para que essas
relac6es nao interfiram no dia a dia da empresa.

A convivéncia com parentes: No dia a dia a convivéncia com parentes
pode dificultar o andamento do trabalho, em alguns casos héa brigas,
discussbes, perante os outros colaboradores. Ha um excesso de
desrespeito, pelo fato de haver parentesco.

A falta de profissionalizacdo de Sucessor: Ha indicios que seja um
dos maiores problemas da gestdo em uma empresa familiar, a falta de
qualificacdo e especializacdo quando ird ocorrer um sucessdo, em
cargos de lideranca.

Falta de interesse familiar: Em algumas situacdes herdeiros seguem
outros caminhos e escolhem carreiras que ndo séo ideais para a gestao
de uma empresa. Filhos que muitas vezes querem trilhar seus proprios

caminhos, nao trilhar um caminho que foi escolhido pra vocé.

Para vencer estes problemas e dilemas é fundamental que a sucessao

empresarial seja feita através de um planejamento A escolha do sucessor deve

ser feita por critérios claros, a fim de atender os interesses atuais da empresa,

e defender os interesses futuros da empresa. De acordo com o SEBRAE
(2016):

O processo sucesso6rio em uma empresa familiar deve ser planejado
levando em consideracéo as particularidades de cada grupo familiar e
empresarial. Deve ser iniciado com a presenca do fundador da
empresa e com a participacdo ou o aval de todos os envolvidos. E
preciso que haja, durante todo o processo, um clima de dialogo para
tratar dos conflitos ja existentes e dos que podem surgir.

A falta de planejamento ou de orientagcdo adequada para enfrentar a

sucessdo com o devido tempo e preparo esta entre a maioria das evidéncias
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para o fracasso de grupos familiares; abordar e planejar a sucessdo nao sao
tarefas faceis de conduzir, pois envolvem relacdes humanas, emocoes,
patrimonio e poder.

Diante disso, muitos fatores tém sido apontados como cruciais para uma
boa sucesséao: a selecdo e o treinamento do melhor candidato, o planejamento
estratégico da sucessao, a experiéncia profissional prévia do sucessor na
empresa, e fundamentalmente, o envolvimento do fundador no planejamento
sucessorio e seu papel de mentor.

E importante ressaltar que o Planejamento sucessorio ndo consiste em
retirar o dono da empresa, requer alguns processos que facilitem a sucessao,
de forma a evitar tensdes interpessoais e possibilitar o sucesso empresarial de
curto e de longo prazo, a saber:

a) A formatacdo de uma visédo familiar de 5-10 anos:

b) A formulacdo de um plano estratégico;

c) A elaboragéo de um protocolo com cédigos de conduta, de forma que se
classifique a regras reguladoras das relacdes entre a familia e a gestéo,

a administracao e a propriedade da empresa,

d) A determinacéo dos critérios para a eleicdo dos sucessores;
e) A futura estrutura juridica da sociedade que facilite a continuacédo da
empresa seja ela um holding familiar ou outro tipo de estrutura;

f) Arealizacdo de encontros familiares periodicos (RICCA, 2006).

O processo sucessorio representa um grande desafio a ser desenvolvido
pelos gestores da empresa familiar, pois a empresa s6 € considerada familiar
para muitos autores quando consegue passar 0 comando para a segunda
geracdo. Muitas empresas de grande porte obtiveram sucesso ao passar 0
controle para os seus herdeiros que conseguiram perpetuar o trabalho do seu
fundador.

Mas este ndo € um desafio somente para as grandes empresas, este
também € um processo que deve ser enfrentado pelas pequenas e médias
empresas familiares. As pequenas e médias empresas familiares precisam
enfrentar a sucessao para perceberem que neste processo esta a oportunidade
para o crescimento e continuidade no mercado. Conforme coloca Leone, (2010,
p. 142):
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Para tanto, o planejamento é fundamental quando se fala em
sucessdo na gestdo da empresa familiar, devendo conter objetivos
claros e bem definidos, enfatizando a preservacdo da harmonia entre
0s membros da familia empresaria. Se o planejamento da sucesséo
atingir o objetivo de ndo gerar conflitos na familia empresaria, o
processo sucessorio ja pode ser considerado como bem
encaminhado. Isto porque, sem a imploséo de disputas por poder e a
instalacao de discérdia entre os parentes, tudo fica mais facil.

A sucessdo planejada permitira a empresa a sua continuidade, no
entanto € essencial que o fundador consiga passar a lideranca para seu
liderado e que ele possua a habilidade e capacidade persuasiva de transformar
a empresa familiar numa familia empresaria, sabendo delegar a autoridade
para o herdeiro mais capacitado profissionalmente. Dessa forma é preciso que
esse processo inicie no periodo certo, ou seja, o mais breve possivel.

A sucessdo nao ocorre de uma hora para outra, ou pelo menos, salvo
nos casos de morte ou doenga do fundador. O ideal seria que ocorresse uma
preparacao prévia dos sucessores. O sucessor deve ser escolhido e preparado
por toda a familia empresaria. Assumindo a posicdo de lideranca e
apresentando competéncias especificas.

Apds passar por um processo de legitimacdo por toda parte de todo o
grupo de herdeiros e por um treinamento operacional, 0 mesmo se conscientiza
sobre a necessidade de abrangéncia do seu curriculo e a austeridade de vida
qgue terd que enfrentar na condicdo de sucessor. Conforme ressalta Casillas,
Vazquez e Diaz, (2007, p. 239):

Dirigir uma empresa requer uma mistura de arte e ciéncia, intuicdo e
conhecimento detodo processo organizacional, desde o operacional
ao financeiro. A nova geracdo De diretores de uma empresa familiar
pode desenvolver seu talento seguindo a orientacdo de pessoas mais
experientes.

Esta preparacdo na empresa serd um teste de carater e coragem para o
sucessor, principalmente por estar comeg¢ando por baixo e ndo como “filho do
dono”, testara a sua humildade, disciplina e comprometimento com resultados,
agregando maior valor a sua condicdo profissional, passando por varios
departamentos e cargos a fim de conhecer todo o processo organizacional.
Vivenciara muitos conflitos e tera poucos privilégios, e precisara desenvolver

potencialidades, demonstrando ser “0 homem de acgao”, lider e realizador.
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O Planejamento € essencial para que o negocio cresca e sobreviva por
vérias geragbes. O fator de planejar a sucessdo nao significa garantia de
resultado satisfatorio, mas podera criar condi¢cbes para atingir o resultado
esperado. Grande parte das empresas que atingiram 0 sucesso no processo de
sucessao o fez de maneira planejada e antecipada, mas ndo necessariamente
todas que planejaram o processo atingiram resultados satisfatorios. Quanto
mais cedo for o inicio do processo de planejamento mais chances existem da

propriedade continuar na familia. Moreira Janior (2011, p. 43) diz que:

O treinamento dos sucessores para o comando deve ser feito ndo
apenas considerando conhecimentos teéricos, mas também o lado
pratico que pode ser adquirido na propria empresa ou em outras
organizagbes, a fim de conferir uma capacitacdo ampliada ao
sucessor.

Assim sendo, para que a sucessao transcorra dentro de uma
normalidade, é essencial que o sucessor tenha passado por todo um
planejamento prévio elaborado pelo fundador na presenca da familia e que seja
pautado no didlogo e comprometimento de todos.

Um plano de sucessdo empresarial norteia 0os sucessores com metas e
objetivos de curto e longo prazo para a organizacdo. Tornando uma declaracéo
de intencéo do empreendedor em relagdo a sua empresa, objetivando alcancar
resultados e estabelecendo prioridades com base nas demandas e recursos
projetados para a época da sucessédo. Lodi (2003, p. 9), lembra que:

A sucessdo administrativa de uma organizacdo €é de grande
importancia, porque é um processo de transferéncia do poder que
leva um a dois anos de importantes mudangas na cupula da empresa,
O autor afirma que a sucessdo ja deveria comecar muito tempo
antes, quando os herdeiros do empreendedor ainda sédo criancas. E
importante frisar que ndo se devem confundir herdeiros com
sucessores, pois nem todos os herdeiros podem assumir o papel de

sucessor. Sendo assim, o dirigente deve estar bem atento para
identificar seu melhor sucessor.

O autor acima citado relaciona algumas medidas que podem auxiliar
alertar e orientar os empresarios na conduc¢do do processo de sucessdo. Entre
estas, destaca-se:

a) A formacéo de bases de sucessores envolvendo a sua formagéo completa

por meio da educacgédo familiar, fortalecendo a ética, a moral referendando a
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cultura, os costumes e os valores, além do aprendizado do referencial teérico
para administrar o seu negocio;

b) O seu plano de desenvolvimento objetivando o desenvolvimento do sucessor
em termos de conhecimento do negdcio, iniciando, este, suas atividades em
escalbes inferiores, para que tenha conhecimento das particularidades
operacionais da companhia; uma educacao continuada, através de reciclagem,
cursos continuos para atualizagéo e informacao; e um convivio social e politico,
envolvendo o relacionamento do futuro sucessor de forma que ele possa ter um
desenvolvimento cultural e politico;

c) As medidas de carater organizacional e juridico significam providéncias
legais para que o sucessor possa assumir sua fungdo de comando de forma
efetiva e sem contestacfes por parte dos outros herdeiros.

De fato, o grande desafio das empresas familiares esta na transicdo da
primeira para a segunda sucessdao. Isso se da porque é muito dificil o fundador
aceitar e admitir que de transferir o poder ao seu sucessor, ver outra pessoa
assumir seu sonho, sua criacdo € um desafio para o fundador que precisa
aceitar toda esta situacao, de deixar ndo sé apenas seu patriménio e sim uma
sociedade. O fundador deve conversar sobre tal situacdo com seus herdeiros.
Dupas et. al.(2003, p. 58) considera que:

Um dos maiores erros dos empresarios com relacdo a sucessao é
considerar a sucessao um evento ndo um processo. [...] Nem sempre
aquele que detém a propriedade de uma empresa € quem possui
maior competéncia para gerencia-la a sucessdo deve ser feita por
meio de um processo formal e planejado, de modo a criar um
conjunto de talentos a partir do qual a deciséo final de escolha do
sucessor serd feita quando o momento chegar.

Os processos de sucessdo dependem de alguns cenarios internos e
externos, assim como de caracteristicas especificas que orientam o0 processo

de sucessao de cada empresa. Os pontos mais conhecidos sao:

1 - Tamanho e complexidade da empresa;
2 - Nivel de harmonia entre os familiares e/ou os nucleos familiares;
3 - Perfil e personalidade dos antecessores e dos sucessores;

4 - Participacdes nas acgdes e controle do capital;
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5 - Estrutura familiar, como nucleos familiares, quantidade de herdeiros, idades
da primeira, segunda e terceira geracoes;

6 - Fase do processo da sucessdo, se é na mesma geragdo, ou da primeira
para a segunda, ou dessa para a terceira geracao;

7 - Modelo de gestdo atual, de maior sucesso ou fracasso na historia da
organizacao;

8 - Orgaos complementares, como caracteristicas do Conselho de
Administracéo (CA), Conselhode Fiscal (CF), e Conselho Consultivo. (CC). E o
sucesso do processo de sucessao é também influenciado pela sequéncia de
acontecimentos na empresa, 0 momento da ascensao do sucessor e a
comunicacao interna (BORNHOLDT, 2005).

Vale ressaltar que existem dois tipos de sucessdo: familiar ou
profissional. O tipo Familiar se refere a alguém que tenha algum grau de
parentesco com o fundador, tais como: filho, neto, sobrinho e outros. Neste
caso, a familia empreséria se responsabiliza por educar seus membros para
gue possam pensar como SOCi0OS e nNndo como sucessores tdo somente e
motiva-los a interagir como mundo dos negdcios, se profissionalizando.

Na sucessdo profissional, a familia deve estabelecer uma definicdo
guanto ao objetivo, para a contratagdo de um profissional que ndo seja da
familia, mas que tenha perfil, talento e competéncia para execucdo e
responsabilidades inerentes ao cargo, com a finalidade de adquirir para a
empresa alto grau de profissionalizacdo, competitividade e competéncia
visando a seguranca e a continuidade do trabalho, alcangcando os objetivos e
estratégias da empresa. Considerando as regras e culturas da empresa, que
geralmente sdo as mesmas ja definidas pela familia.

O questionamento das dificuldades envolvendo o momento da
transferéncia de lideranca, com o exame do que sera melhor para a empresa,
facilitara a gradual separacdo entre os sistemas de sucessdo profissional e
familiar, uma das fontes de conflito. Para tanto, o periodo sucessério deve

seguir alguns estagios que segundo Longenecker (2004), sdo os seguintes:
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1) Estagio | ou pré-empresarial: ndo ha planejamento formal na preparacdo da
crianga nesse periodo, quando ela pode ter apenas quatro ou cinco anos de
idade, sendo um preparo para a proxima etapa,
2) Estagio Il ou introdutério: difere do estagio I, no sentido de que os membros
da familia apresentam deliberadamente a crianca para certas pessoas,
associadas direta ou indiretamente a empresa, e lhe mostram outros aspectos
relacionados aos negécios;
3) Estagio Il ou funcional introdutério: o filho comeca a trabalhar como
empregado em tempo parcial. Isso ocorre freqlientemente durante periodos de
férias, ou diariamente, depois das aulas. Nessa fase, o filho passa a conhecer
alguns individuos-chave empregados na empresa. O estagio funcional
introdutorio inclui a preparacdo educacional e a experiéncia que o filho ganha
em outras organizacgoes;
4) Estagio IV ou funcional: comeca quando o sucessor assume 0 emprego em
tempo integral, apds concluir sua formacéo educacional. Antes de passar a um
posto gerencial, o sucessor pode trabalhar como contador, vendedor ou
funcionério do estoque e possivelmente adquirir experiéncia em diversas outras
funcoes;
5) Estagio V ou funcional avancado: ocorre quando o sucessor assume tarefas
de supervisado, envolvendo a direcdo do trabalho dos empregados, mas ndo a
administracdo-geral da empresa;
6) Estagio VI ou de sucesséo: nesse estagio o filho é nomeado presidente ou
gerente geral dos negdcios. Nesse ponto, ele exerce, presumivelmente, a
direcdo-geral dos negécios, mas o pai ainda estéa lhe dando apoio. O sucessor
ndo dominou, necessariamente, as complexidades da presidéncia, e o
predecessor pode estar relutante em abrir mao de todas as decisoes;
7) Estagio VII ou maduro de sucessdo: é atingido quando o processo de
transicAo se completou, e 0 sucessor € tanto lider de fato quanto
nominalmente. Em alguns casos, isso ndo ocorre até que o predecessor morra.
Faz-se também importante ressaltar que a condicdo dos herdeiros em
adquirir conhecimentos necessarios ao negocio deve se dar ao lado do
dirigente. Geralmente a preparacdo dos sucessores acontece na propria
empresa, recebendo os conhecimentos necessarios do negdcio ao lado dos
dirigentes (LEONE, 2010).
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Os sucedidos, para o autor acima citado, se ndo estdo revelando muito
interesse em procurar profissionais externos para assumir a diregao do
negécio, pelo menos, estdo preocupados em formar e treinar seus sucessores
para assumir esses postos com conhecimento de causa, ou seja, de pai para
filho, durante muito tempo.

Conclui-se entdo que 0 processo sucessoOrio é uma etapa muito
importante e dificil no ciclo de vida das empresas familiares. Mesmo assim, é
subestimada a necessidade de uma preparacao e profissionalizacdo adequada
para esse inevitavel processo. Em consequéncia, diversos problemas podem
ser observados, influindo, inclusive, na prépria sobrevivéncia das empresas.

Assim, a busca do entendimento das principais dificuldades existentes
Nno processo sucessorio em empresas familiares, bem como a identificacdo de
acOes preventivas que facilitem sua conducdo precisa ser abordada dentro

dessas empresas, para a obtencéo de éxito.
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4 CAPITULO 3
SUCESSAO FAMILIAR EM UMA EMPRESA DO MUNICIPIO DE SENADOR
POMPEU/CE

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodolégicos da
pesquisa, um breve histérico do Municipio de Senador Pompeu, as
caracteristicas da empresa familiar “X” bem como, anadlise e discussao dos

dados coletados na pesquisa de campo.

4.1 ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia empregada nesta monografia baseia-se na pesquisa
bibliografica caracterizada pela busca de fontes em livros, revistas e internet.
Também se trata de uma pesquisa de campo, de cunho qualitativo, tendo como
método o estudo de caso, uma vez que a mesma se deu por meio da
observacdo e entrevista feita através de questionario. O estudo de caso,
conforme Godoy (2006, p. 119):

E uma descri¢do e um fendmeno bem delimitado, onde o interesse do
pesquisador esta mais voltado a compreensédo dos processos sociais
gue ocorrem num determinado contexto do que as relacBes
estabelecidas entre as variaveis. O estudo de caso é utilizado para
designar uma ampla categorias de estudos envolvendo métodos
guantitativos e/ou qualitativos.
Com relacédo a populacdo amostra, esta pesquisa buscou entrevistar os
gestores da empresa familiar “X” sobre o tema em questao.
Utilizou-se como instrumento para a coleta de dados o questionario que
€ um importante instrumento de pesquisa constituido por uma série ordenada
de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do

entrevistador. Para Gil (2008, p. 65):
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“O questionario pode ser definido como uma técnica de investigagcéo
composta por um conjunto de questbes que sdo submetidas a
pessoas com o propoésito de obter informacdes sobre conhecimentos,
sentimentos, crencas, valores, interesses, expectativas, aspiracdes,
comportamento presente ou passado. E um instrumento de coleta de
informacao utilizado numa sondagem ou inquérito.”

Dito isto, os dados foram coletados na propria empresa por meio de
questionarios contendo questdes abertas, sobre o tema da sucesséo familiar. O
questionario foi dirigido aos gestores da empresa, num total de cinco (05)

pessoas, sendo pai, mae e filhos.

Apos ser finalizada a coleta de dados é preciso ser feito a anédlise dos
dados e sua interpretacdo. Os dados coletados no questionario serdo
interpretados e analisados, realizando um confronto dos mesmos com a teoria
que foi pesquisada, para poder detectar o que pensam o0s gestores da empresa

pesquisada sobre sucessao familiar.

4.1.1 Breve histérico do Municipio de Senador Pompeu/CE

Situado no sertdo central do Ceara, o Municipio de Senador Pompeu
que antes se chamava Humaita, nome indigena que na lingua Tupi-Guarany
quer dizer: “aquele que fala demais”, foi instituido pela lei N° 332 de 03 de
setembro de 1896,

Segundo o Censo do IBGE de 2010, o Municipio tem 26.469, 13.019
homens e 13.450 mulheres, sendo que cerca de 59% reside na zona urbana e
41 % na zona rural. 59% séo do sexo masculino e 41 % do sexo feminino.

Sua principal fonte de renda baseia-se na pecuaria de pequeno porte, no
comeércio, na agricultura de subsisténcia e numa Fabrica de Cal¢ados ali
existente. O capital de giro da cidade advém da renda dos aposentados,
funcionarios publicos e funcionarios da Fabrica de Calcados.

Como se vé, economicamente, Senador Pompeu é um Municipio pobre,
gue apresenta diversos problemas, entre os quais se destaca os problemas
violéncia causada pelo trafico de drogas, prostituicdo adulta e infantil, falta de
saneamento e esgotamento sanitario, saude e educagdo precarias,
desemprego, subemprego, etc., especialmente, nos bairros periféricos da

cidade.
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4.1.2 Caracteristicas da empresa

A empresa familiar escolhida para esta pesquisa serd denominada de
empresa “X”,localizada na Rua Pe. Antbnio Soares, 213, bairro do Caracara,
em Senador Pompeu, Ceara. Esta empresa é administrada pela familia, tendo
como gestor principal o patriarca e fundador da empresa. Além do mesmo, a
empresa conta com a administracao de trés (03) filhos, da esposa e dezesseis
(16) funcionarios.

A empresa trabalha no ramo de fumo e comecou vendendo fumo em
corda e rolo. Como o negocio do fumo era promissor a empresa familiar em
questdo decidiu também industrializar o produto, o que deu origem a marca Q-
Fumo. Atualmente a empresa atende a 19 (dezenove),cidades do Ceard, e
também Picos no Estado do Piaui.

Trabalhando com a esposa e trés (03), filhos, o gestor e fundador da
empresa familiar “X’antevendo o declinio do negécio de fumo, visto que as
campanhas antitabagistas estdo cada vez mais ostensivas, em 2001 planejou a
diversificacado dos negdécios abrindo uma empresa atacadista que atende a oito

(08), cidades do Sertao central e gera treze (13), empregos diretos

4.1.3 Discusséao e resultados

Quanto a pesquisa de campo desenvolvida, vale ressaltar, inicialmente,
0os aspectos relativos ao perfil dos respondentes do questiondrio, cujas

principais caracteristicas sdo dispostas a seguir:

Gréfico 1 — Sexo
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Fonte:Elaboragéo propria, 2019.

Com relacdo ao sexo, 0s gestores da empresa pesquisada sao

constituidos por 60% do sexo masculino e 40% do sexo feminino, ou seja, trés
(03) homens e duas (02) mulheres.
G
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Ensino Fundamental
1 Ensino Fundamentalincempleto

rafico 2— EscolaridadeFonte: Elaborac&o prépria, 2019.

Sobre a escolaridade, 80% dos gestores tém nivel superior completo, o

gue corresponde a quatro (04), dos entrevistados e 20% tem o ensino
fundamental incompleto, ou seja, um (01), dos entrevistados.

Grafico 3 — Cargo que ocupa na empresa
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Fonte: Elaboracao propria, 2019.

Gerente O Sen
Diretores

Pelo grafico 3 percebe-se que na empresa pesquisada tem-se um (01),

lider, um (01), gerente e trés (03), diretores, ou seja, 0 pai, a mée e 0s trés
(03), filhos estédo nos cargos de direcdo da empresa.

Gréfico 4 — Como 0 processo sucessorio é visto pelos gestores da empresa?
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Fonte: Elaboracao propria, 2019.
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Como algo

necessario Ndo pensa nisso

m Série2

Dos cinco (05), gestores, dois (02), encaram a sucessao familiar como
algo natural, um (01), disse que vé como necessaria a sucessao familiar e os
outros dois (02), disse que ainda ndo pensaram nisso.
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Observa-se pelas respostas que o0 assunto sucessao ainda nao se faz
tdo presente na empresa investigada, todavia, para Bernhoeft e Gallo (2003),
em qualquer empresa familiar futuramente os membros terdo de pensar na
sucessdo para filhos, netos e outros parentes préximos, porém, caso a

empresa nao tenha planejado esta transferéncia de poder podera encontrar
problemas ao logo do caminho.

Grafico 5 - Como é o relacionamento entre os gestores da empresa?
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Fonte: Elaboracao propria, 2019.

Pelas respostas do grafico acima, o relacionamento entre os membros
da familia da empresa “X”, € 6timo e bom. Obviamente, numa empresa familiar

existe conflitos no relacionamento, pois trata-se de um conjunto de pessoas
com pensamentos e ideias diferentes. Para Frugis (2007, p. 53)
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Os membros da familia em uma empresa familiar tém dois grandes
desafios: estabelecer a comunicagéo entre eles e procurar trabalhar
em conjunto. Quando se juntam outras gerages na gestdo o desafio
€ ainda maior. Os trés principais desafios para a empresa familiar
sdo: promover cooperagdo e comunicacdo entre as geracoes,
administrar de forma produtiva os conflitos familiares e administrar as
trés geracdes dessa familia que trabalha em conjunto.

7z

Dentro desse contexto, é necessério entender as diferencas entre os
membros familiares para que haja a realizacao de parcerias e desenvolvimento
de cooperacdo. Desta forma, € necessario incorporar a sensibilidade
interpessoal como dimenséao da capacidade relacional.

Uma parceria de sucesso nos negocios esta, aparentemente, associada
aos atributos de parceria (compromisso, coordenagdo e confianga),

comportamento comunicativo (qualidade da comunicacdo e participacdo), e
técnicas de resolucao de conflitos.

Grafico 6 — A empresa possui plano de sucessao?
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Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

De acordo com as respostas dos gestores da empresa “X” a mesma nao
possui um plano sucessorio. A auséncia de um plano sucessorio € um erro

comum em empresas familiares. Em geral, o gestor acaba por escolher o
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primogénito para ocupar sua posicdo, mesmo que este ndo demonstre o
necessario interesse pelos negoécios da familia ou ndo procure preparar-se
para ocupar o comando da empresa.

Também se cré costumeiramente que, por conta dos lacos familiares, a
sucessdo ocorrera de forma tranquila, sem conflitos, e que a corporacéo
seguira operando normalmente. Tais crengas podem comprometer a existéncia
da empresa.

Sob esta Otica, fica evidente a necessidade de um plano de sucessao. A
garantia de longevidade é premissa fundamental para que uma companhia
atraia investidores e — o0 que até € mais importante — fidelize seus clientes.
Dessa forma, o fundador, que geralmente é o principal gestor de uma empresa
familiar, deve estar atento a um plano que garanta a continuidade das
operacdes quando ele ndo mais puder estar a frente dos negécios.

De acordo com Goncgalves (2002), desenvolver um plano sucessério
com a empresa para a transicdo de comando, visando profissionalizar toda a
linha sucessoéria e demais liderancas, no processo para administracdo da
gestdo € de fundamental importancia, pois a transparéncia e divulgacdo do

processo de transicdo garantirdo sob medida, os resultados previstos e
elaborados.

Grafico 7 — A empresa investe em treinamento e capacitacao para os gestores?
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Fonte: Elaboracao propria, 2019.
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Como se vé pela resposta, a empresa “X” investe na capacitagao e
treinamento dos gestores. Em conversa com os mesmos ficou evidente esta
preocupagao. No caso da empresa “X” os filhos e a dona ja possuem nivel
superior em administracdo de empresa, gestao, entre outros cursos.

Uma preocupacdo também dos gestores € quanto treinamento e
capacitacdo para os funcionarios, no que se refere a qualidade do atendimento
aos fornecedores e cliente.A empresa “X” esta no caminho certo e agindo de

acordo com o que diz Chiavenato (2009, p. 388), que afirma:

O treinamento é o meio para adequar cada pessoa ao seu cargo, e
com isso, desenvolver a for¢a de trabalho na organizacéo a partir dos
cargos ocupados. Na area de Recursos Humanos o treinamento
consiste no método de desenvolvimento da qualidade para capacita-
los, aumentando a produtividade do individuo onde com isso o
mesmo ir4 colaborar da melhor forma para obtencdo dos objetivos
organizacionais. Ampliar a capacidade produtiva dos individuos em
suas funcdes, instigando suas condutas, sendo esta a finalidade do
treinamento.

Pode-se dizer entdo que o treinamento e a capacitacdo tornaram-se
indispensavel nas empresas modernas, sejam elas familiares ou ndo, para o
alcance dos objetivos onde se torna essencial adquirir conhecimentos como
também experiéncias basicas para o desenvolvimento fazendo com que as
empresas tenham vantagens sobre os concorrentes.

Grafico 8 -Como é visto a profissionalizacdo da empresa?
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Fonte: Elaboracéo propria, 2019.
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Para quatro (04), dos gestores, a profissionalizagédo na empresa “X” nao
€ necessaria. O outro gestor também n&o vé a necessidade na atualidade de
profissionalizacdo na empresa. Esse pensamento dos gestores é um grande
equivoco, pois cada empresa familiar precisa passar por processos de
profissionalizacdo, pois se entende que uma empresa sem gestores

profissionais na area administrativa esta fadada ao insucesso. Segundo Freitas
e Frezza (2005, p. 35):

[...] a profissionalizacdo € o processo pelo qual uma organizacéo
familiar ou tradicional assume praticas personalizadas. Este € um
processo na qual ha integracdo de gerentes contratados e
assalariados, no meio de administradores familiares, e onde é
adotado um cddigo de conduta para esse grupo de trabalhadores.

A profissionalizagdo dentro da empresa familiar requer cuidados
redobrados, pois, neste tipo de organizacdo, ha 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, na provavel desconfianga de familiares.

Grafico 9 - A empresa j4 pensou em guem seri o sucessor?
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Fonte: Elaboracéo propria, 2019.
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Os gestores da empresa “X” ainda nao tém idéia de quem sera o
sucessor, caso o lider e dono venha a ser impedido de continuar administrando
0s negocios. A empresa “X” deve pensar no sucessor, principalmente, por se
tratar de uma empresa familiar em que os donos (o patriarca e a matriarca)
encontram-se numa idade nao tdo jovem, por iSso € importante que a empresa
pense na sucessdo bem antes do tempo determinado, pois como diz o velho
ditado popular, “é melhor prevenir do que remediar.”

No caso da empresa pesquisada em que a mesma é gerida pelos donos
e os trés filhos, é compreensivel o desejo do seu fundador de que um ou mais
filhos continue o negdcio familiar, ou, na falta deles, outro membro da familia.
Na verdade existe um verdadeiro apego sentimental do dirigente ao seu
negocio. Eles ndo consideram a empresa como um simples bem que podem

ceder apds terem maximizado seu valor. Por esta razdo, pensar em quem ira

ocupar o lugar do lider e fundador € primordial nas empresas familiares.

Grafico 10 — Existe alguém que esteja preparado para uma sucessao imediata?
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Fonte: Elaboracao propria, 2019.
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Para a maioria dos gestores ja existe na empresa pessoas capacitadas e
preparadas para assumir a sucessdo. Para o lider, fundador e administrador da
mesma, ainda faltam algo para que 0s sucessores estejam completamente
preparados.

Essa visdo do fundador é natural, pois para ele sempre faltara um “q” de
preparacao para que alguém ocupe o seu lugar.

O que se pode ressaltar € que existe uma expectativa dos dirigentes de
gue suas empresas continuem com a familia, mais especificamente nas maos

de seus descendentes diretos. Lodi (2002, p.47), coloca que:

Ao atingirem a maturidade os filhos sédo inseridos na rotina da
empresa, em pequenos processos e com o passar do tempo, chegam
a gestdo da empresa preparados para tomar suas decisbes de
maneira assertiva. Neste contexto, verifica-se a necessidade de
esclarecer que nem todo herdeiro é sucessor.

Porém, este ndo € o caso da empresa “X”, em que os filhos, além de
serem herdeiros também trabalham na empresa, inclusive em cargos de
direcdo. De qualquer forma, € nesse momento de reflexdo do possivel
sucessor, que deve ter iniciou um planejamento sucessorio eficaz que garanta

a continuidade e o sucesso empresarial.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho ora concluido possibilitou em primeiro lugar uma viagem
histérica sobre o universo empresarial enquanto instituicao juridica desde a sua
criagdo até os dias atuais. Viu-se que durante sua evolugdo as empresas
passaram de pequenos negocios artesanais para grandes aglomerados de
organizacdes espalhadas pelas mais diversas paises e sociedades.

Assim também se deu com as chamadas empresas familiares.
Observou-se que a empresa familiar advém de longa época, praticamente
quando a ceélula basica da sociedade negociava seu trabalho, tanto na
producdo como na prestacdo de um servico, comercializando-o para obter seu
sustento e sua sobrevivéncia.

Descobriu-se que as empresas familiares marcam presenca significativa

no mundo dos negdécios. Muitos se surpreendem com o fato de que as
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empresas familiares correspondem a mais da metade dentre as maiores
empresas em funcionamento e sdo responsaveis pela maioria dos empregos e
pelo Produto Nacional Bruto de diversos paises.

Viu-se que existem vantagens e desvantagens nas empresas familiares
e que o maior desafio enfrentado pelas mesmas diz respeito ao processo
sucessorio, pois as maiorias das empresas familiares ndo estdo preparadas
para enfrentar este momento, muito embora seja inevitavel.

Nesse desse contexto, a pesquisa de campo realizada na empresa
familiar “X” mostrou que esta € administrada pela familia, num total de cinco
gestores. Cada membro da familia ocupa um cargo de geréncia. Observou-se
que a empresa “X” conta com gestores qualificados na area de administragcéo
de empresas, 0 que € muito bom para o sucesso empresarial.

Durante a pesquisa este trabalho buscou saber se a empresa “X” conta
com um plano sucessorio, se a preocupa¢do com a profissionalizacéo faz parte
da empresa e se seus gestores ja pensaram no processo sucessorio que a
empresa futuramente tera que enfrentar.

Este aspecto da pesquisa de campo mostrou que a empresa “X” nao
conta com um plano de sucessdo familiar, tdo pouco se preocupa com a
profissionalizacdo e a sucessdo propriamente dita. Estes sdo pontos
extremamente negativos na empresa “X".

Portanto, em relacdo a empresa familiar “X” esta carece de um processo
de profissionalizacdo, entendido como determinante para suas sobrevivéncias
a longo prazo face ao ambiente de competitiva crescente e de constantes
mudancas vigentes no mundo atual.

Outro ponto que chama a atengédo na pesquisa de campo realizada na
empresa familiar “X” € que apesar dos seus donos estarem na terceira idade,
0S mesmos ainda ndo implementaram o plano sucessoério, nem o planejamento
e muito menos a preparacao dos filhos para dar continuidade aos negécios da
familia.

A sucessdo na empresa familiar € um assunto relevante e ao mesmo
tempo delicado, ndo se pode tratar apenas sob os aspectos logicos da
administragdo, porque envolve pontos afetivos e emocionais em relagdo a

prépria estrutura familiar.
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Corroborando com o autor, entende-se que a sucessdao € assunto
delicado, mas tem que ser trabalhado entre os gestores, sobretudo, enquanto
os donos da empresa ainda vivem, a fim de evitar maiores problemas. Isso nado
ocorre na empresa “X” pesquisada.

Conclui-se, portanto, que a questdo da pesquisa, bem como seus
objetivos foram alcangados, haja vista, que durante a pesquisa de campo
percebeu-se que a empresa pesquisada funciona bem por ser de pequeno
porte, mas precisard tomar consciéncia que necessita de uma
profissionalizacdo e um plano de sucessdo familiar, pois tanto, no caso de
plano de sucessdo, quanto da profissionalizacdo da empresa familiar, estes
fatores sdo de extremamente relevancia para a longevidade e sucesso da
empresa.

Por fim, espera-se que este trabalho possa contribuir para que outros
académicos desenvolvam este tema tdo importante, mas que muitas vezes nao

faz parte da vida das empresas familiares.
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APENDICE

QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES DA EMPRESA “X”
Perfil dos entrevistados
1) Sexo
2) Escolaridade
3) Cargo que ocupa na empresa
4 — Como 0 processo sucessorio é visto pelos gestores da empresa?
5 - Como é o relacionamento entre os gestores da empresa?
6 — A empresa possui plano de sucessao?
7 — A empresa investe em treinamento e capacitacdo para os gestores?
8 - Como é visto a profissionalizacado da empresa?

9 - A empresa ja pensou em gquem sera o sucessor?
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10 — Existe alguém que esteja preparado para uma sucessao imediata?
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