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RESUMO

As Empresas Familiares (EFs) sdo muito respeitaveis na organizacdo empresarial
brasileira e mundial. Todas elas permanecem devido a competéncia arrojada e de comando dos
seus instituidores. Entretanto, € na passagem de direcdo dos instituidores para 0s seus
sucessores que pode existir um certo tipo de obstaculo e dificuldade.

Neste sentido, o presente estudo teve como escopo investigar cComo ocorre 0 processo
da sucessdo e identificar questdes criticas e a necessidade de planejamento sucessorio
empresarial familiar entre o fundador e herdeiros. Por seguinte, foram escolhidas sete empresas
familiares, ME® e EPP? como experimento de andlise e pesquisa, verificou-se que, 0s
empreendimentos familiares iniciam de um sonho e a medida que sdo estabelecidas criam-se
vinculos afetuosos entre proprietarios e colaboradores.

Diante de estratégias expressivas e expostas nas empresas familiares em anélise,
observou-se que o sucessor, em sua totalidade, atua na empresa desde o inicio da adolescéncia,
desta forma, ndo ha conflito do escolhido, para dar continuidade no negécio é o fato de o
sucessor permanecer na empresa por longo tempo, antes da sucessdo, o que induz a ndo adogao
da ferramenta do planejamento estratégico para o desenvolvimento do processo sucessorio. Em
decorréncia da ndo adocdo da ferramenta verifica-se a ndo formulacdo de critérios e
caracteristicas técnicas profissionais e pessoais para a definicdo mais assertiva do sucessor.

Tendo em vista as considerac@es finais e quanto a limitagdo metodoldgica, buscou-se as
informacdes coletadas através das entrevistas com os sucedidos, salienta-se o fato de que essas,
foram baseadas nas percepcdes dos entrevistados. Outra limitacdo seria o reduzido nimero de
empresas analisadas, diante das empresas existentes na microrregido de Belém/PA. Como
sugestdo para os futuros estudos, seria interessante que se efetuasse uma pesquisa mais
aprofundada nas relacdes envolvendo processos sucessorios, e que contivesse um maior nimero
de entrevistados para a identificacdo de algum tipo de conflito, ja que os entrevistados

(antecessor) no presente trabalho, afirmaram néo haver nenhum problema desse género.

Palavras-chave: Empresa familiar. Sucesséo. Cultura Organizacional. Planejamento.

1 ME — Microempresa, faturamento bruto anual até R$900mil

2 EPP — Empresa de pequeno porte, faturamento bruto anual até R$4,8 milhdes



ABSTRACT

Family Businesses (FES) are very respectable in the Brazilian and world business
organization. All of them remain due to the bold competence and command of their founders.
However, it is in the transition from the founders to their successors that there may be a certain
type of obstacle and difficulty.

In this sense, the present study aimed to investigate how the succession process occurs
and identify critical issues and the need for family business succession planning between the
founder and heirs. Next, seven family businesses were chosen, ME and EPP, as an analysis and
research experiment, it was found that family businesses start from a dream and as they are
established, affectionate bonds are created between owners and employees.

Faced with expressive and exposed strategies in the family businesses under analysis, it
was observed that the successor, in its entirety, has been working in the company since the
beginning of adolescence, in this way, there is no conflict of the chosen one, to continue the
business is the fact that the successor remains in the company for a long time, before the
succession, which leads to the non-adoption of the strategic planning tool for the development
of the succession process. As a result of the non-adoption of the tool, criteria and professional
and personal technical characteristics were not formulated for a more assertive definition of the
successor.

In view of the final considerations and regarding the methodological limitation, the
information collected through interviews with those who happened was sought, highlighting
the fact that these were based on the perceptions of the interviewees. Another limitation would
be the small number of companies analyzed, compared to existing companies in the micro-
region of Belém/PA. As a suggestion for future studies, it would be interesting to carry out
more in-depth research on the relationships involving succession processes, and to contain a
greater number of interviewees to identify some type of conflict, since the interviewees

(predecessor) in the present work, stated that there was no such problem.

Keywords: Family business. Succession. Organizational culture. Planning.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizagdo do problema

A importancia da empresa familiar ¢ bem identificada por Lethbridge (1997) o qual
informa que, “em plano mundial, empresas aconselhadas e conduzidas por familiares séo
responsaveis, ao mesmo tempo, por mais da metade das colocac@es e, dependendo do pais,
produzem de metade a dois tergos do PIB®”. Para Silva et al., (2017), Cit. por Buchweitz et al.,
(2019), ReAT, 13(1), publicada em maio/2019, “os empreendimentos familiares séo
numerosos, atuando amplamente na economia mundial, ante esta comprovacéo é concebivel
que exista motivacdo para que a pesquisa das empresas familiares esteja cada vez mais
substancial, a fim de dar base ao entendimento desse estilo de empresa”. Segundo (Coimbra,
2008; Ferreira et al. 2011; Laimer et al., 2014; PwC, 2016; APEF, 2016, Cit. por Repinaldo,
2019, p.1) “Em Portugal, 70%-80% das empresas sdo de natureza familiar. No cenario mundial
estdo presentes praticamente em todos os setores de atividade e ocupam também um papel
extremamente importante, representando entre 65% a 80% das empresas”.

Essas empresas familiares também apresentam muitos problemas gerenciais e
operacionais e para que permanecam com perfil familiar, € necessério que continuem nas méaos
de familiares. Isso implica em um processo chamado sucesséo, que fard com que a empresa
permaneca na familia geracdo apds geracao.

Bernhoeft (1999) afirma que a representatividade das empresas familiares
convencionalmente estabelecidas no Brasil esta entre 70% e 90% e Lethbridge (1997) considera
que por volta de 90% das corporagdes, no mundo séo familiares. Estas empresas apresentam
crescimento continuo e competitivo no mercado e ocupam seu espago, destacando-se,
mundialmente apesar de sua caracteristica sentimentalista e paternalista. Sinteticamente, sdo de
suma importancia para economia.

De acordo com Borges et al., (2012) companhias familiares sdo avaliadas como partes
proeminentes do ponto de vista econémico e igualitario. Diferentes estudos abalizam para a
prioridade desse tipo de sociedades em economias adiantadas e emergentes, colaborando de
modo expressivo para a geracdo de ocupacdo e renda. Além da seriedade da empresa familiar
no incremento econdmico de uma pais, estudiosos avaliam que cada empresa familiar tem um

padrdo adequado de gestdo, fundamentado em valores da familia proprietaria e na dindmica do

3 PIB — Produto Interno Bruto
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regulamento geracional dos atores sociais que dela fazem parte, alterando a preferéncia da
pessoa para ocupar o cargo do instituidor, entusiasmados por dados de crescimento econdmico
local (Lethbridge, 1997; Gongalves, 2000; Grzybovski, 2004; Reinert, 2019).

O procedimento de sucessdo das empresas familiares, deve estar absolutamente ligado
a estratégia empresarial, pela pretensdo de que a empresa permaneca nas maos da familia.
Assim, conforme Matias (2018), a empresa necessita questionar seu carater instrumental que
pode privilegiar certo grupo de acionistas, ou nucleo familiar, para inferir sua verdadeira fungéo
social. Mediante o conceito dos estabelecimentos familiares para o desenvolvimento
econémico do pais e 0 empenho em seus progressos de gestdo, faz-se imprescindivel uma maior
dedicagéo e cuidado dos competentes gestores no comando da organizagdo, uma vez que sua
metodologia decisdria é considerada dificil por miscigenar valores pessoais e empresariais. Um
plano cuidadosamente formulado é Gtil na resolugdo apropriada das questdes, conforme refere
Longenecker (2017).

O pensamento essencial norteador das taticas de sucessdo nas empresas familiares,
precisa investir além do significado de escopos e finalidades expostos na ocasido da sucesséo.
Assim, Grzybovski (2002) apoia a necessidade de mais pesquisas sobre o tema com a finalidade
da preservacao das empresas familiares apos 32 e 42. geracao.

A benfeitoria maior vem de trabalho partilhado em equipe, desenvolvido através do
comprometimento com o plano de acdo detalhado para o herdeiro-sucessor, no qual estéo
incorporadas as tarefas que cada envolvido no processo (membro da familia ou ndo) deve se
tornar responsavel.

A empresa familiar, que por um lado conta com habilidades Unicas para superar desafios
e problemas enfrentados por todas as empresas, por outro lado precisa aprender a lidar com
complexas questdes de fundo emocional. A dinamica familiar dd uma dimensdo muito maior a
operacdo dos negocios, que pode dificultar a administracdo da empresa. Empregar e
desempregar, treinar e satisfazer empregados, bem como acompanhar o contexto macro
ambiental tornam-se acGes mais complexas quando membros da familia estdo envolvidos.
Mesmo assim, muitas empresas familiares sobrevivem por décadas, mas um nimero muito
maior se desintegra por conflitos internos, estratégias de negdcios mal delineadas e a auséncia
de planejamento da sucessdo (Grzybovski, 2002).

Com base nessas informacges literarias, ou seja, considerando a importancia do
processo sucessorio e que o tema carece de mais investigacdo, o estudo se propde a verificar se
as empresas familiares na microrregido de Belém/PA planejam a sucessdo empresarial,

conforme as diretrizes estratégicas ou demandas atualizadas no mercado. Portanto, conforme
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Oliveira (2010) é da indole humana a investigacdo pelo contentamento de obrigacdes
econdmicas, sociais e pessoais, induzindo de continuo a geracdo de riqueza. Importantes
empreendedores direcionam sua atencao, em tempo, com o futuro das propriedades materiais
que estabeleceram, de que forma as preservar, para quem deixa-las e com qual finalidade. E
evidente empenhar-se no processo de sucessdo para que esta aspiragdo se execute no tempo
apropriado. Gerenciar a demanda sucessOria constitui tomar deliberagBes de carater
preservativo, ou seja, decidir o que deve ocorrer e como devera, a empresa, desenvolver-se
pelas contiguas geracdes.

A realidade observada e vivenciada pela autora da dissertacdo, nas intervencdes
realizadas em empresas familiares, no ambito da pesquisa, ou seja, na regido metropolitana de
Belém, assim como em outras regides do Estado do Pard, no Brasil, justificariam a escolha do
tema, por si so.

Todavia, e mais importante, ainda, € o fato de que, nas pesquisas bibliograficas, tanto
de lavra brasileira, como europeia, ou, de resto, originaria de outros continentes, as eventuais
teses, dissertacdes, estudos, conforme pesquisa feita até 2020, ainda ndo representam um
quantitativo cuja importancia do tema justifica e exige.

Autores como (Santos et al., 2016, Cit. por Hayashi, 2019, p.15), concordam com a
opinido de que o estudo é precario na sua especulacdo, a despeito da analise bibliométrica
efetuada, utilizando como alicerce os artigos expostos nos anos de 2004 a 2015 e como
parametros Ebsco host research data bases (EBSCO), Scientific Direct e Scopus e nos eventos
da Associacao Nacional de P6s-graduacdo e Pesquisa em Administracdo (Anpad) apresente que
19% dos periodicos, na época, abordaram esse assunto. O mesmo raciocinio tem (Bird, et al.,
2002 Cit. por Santos et al., 2017, p.159), ao constatarem o mesmo percentual concernente as
divulgacdes sobre o assunto.

Segundo Araujo et al. (2018) a despeito do conceito sobre a tematica, ao contrério
da prospeccdo de cendrios para as grandes empresas, onde se observa um amplo conjunto de
divulgacdes a respeito (Wrigth, 2005; Ratcliffe, 2006; Saurin et al. 2008, Franco et al. 2011,
Cit. por de Araujo et al. 2018) e atencdo de processos computacionais fortes para situacdes
peculiares (Silva et al. 2015), existe insuficiente amparo na bibliografia cientifica acerca de
modelos competentes em colaborar para que empresas familiares de pequeno porte se ajustem
aos fundamentos do diagnostico de cenarios e apoiem na ideia acerca de futuros
possiveis/desejaveis, em especial no que concerne ao metodo sucessorio (p.163).

Como declarado por Mufioz et al. (2020, pp 199-200):
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assim, como Jaramillo (2005) menciona, as empresas familiares sdo fundamentais no contexto
econdmico nacional, pois permitem a geragdo de emprego, renda, flexibilidade de trabalho,
adaptabilidade e aprendizagem. No entanto, é curioso ver como, ainda com a importancia citada, é
dificil encontrar censos atuais consolidados sobre estas unidades de negécios. Aléem do exposto, o
estudo da empresa familiar torna-se relevante, sendo um tema que, embora referido em vérias ocasiGes
na literatura cientifica, ndo baseadas em um consenso sobre sua definicéo, implicagdes e caracteristicas
(Vélez et al., 2008). No entanto, tem uma dinamica particular que vinculos (familia, propriedade e
empresa. (traducgéo da pesquisadora).

1.2 Relevancia do tema

Evidencie-se que, conforme amplamente demonstrado, as empresas familiares
representam um importante segmento do setor econémico, responsavel pela implementacéo de
acOes que valorizam, via de regra, economias locais, podendo ser compreendidas como
imprescindiveis ao desenvolvimento econdmico de uma determinada regido, que neste estudo
versa acerca da regido metropolita de Belém, entretanto ndo é exclusiva da realidade
investigada por estudo, mas também presente em outros lugares onde a presenca desses
empreendimentos torna-se vital para a prépria sobrevivéncia da sociedade em que se acham
inseridas (dos Silva 2019).

Nave, et al. (2020, p.3) declararam, a partir de estudos da Associacdo das Empresas
Familiares (AEF, 2018) que, em Portugal, no ano de 2019 mais de 70% dos empreendimentos
possuem uma estrutura e um dominio familiar, cooperando com 60% do PIB, correspondendo
em torno de 50% da empregabilidade do pais.

Sucedimento empresarial € uma fase determinante para a sustentabilidade das empresas
familiares. N&o se trata de um evento excepcional e ndo deve se ponderar como uma ocasido
isolada, quando o antigo condutor transfere a tocha para o novel condutor, contudo trata-se de
método com caracterizacdo légica de progresso e busca a perpetuacdo do empreendimento
(Villarinho, 2011; Macedo, Salmeron, 2018). A Investigacdo Global a propdsito de Empresas
Familiares explorado pela PwC (2016), divulga que 43% das empresas familiares europeias ndo
tem o entendimento na elaboracdo de um plano de sucedimento e, somente 12% consegue
chegar a terceira geracdo. Além disso, Oliveira (2010) afirma que apenas 5% das empresas
permanecem, no mesmo grupo familiar, até a terceira geracéo, o que representa um potencial
risco para a economia local.

Ainda considerando a importancia do presente estudo foi realizada, a partir da
plataforma google académico, uma pesquisa exploratéria acerca do tema proposto. Foi utilizado
os seguintes descritores: “sucessao”, “empresa familiar”, “pequeno e médio porte”,” portugal”,

no qual foram identificados 1.330 trabalhos, considerando o periodo de 2020. Para selecéo
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inicial dos trabalhos identificados, foram utilizados como critérios de inclusdo: artigos e
dissertacdes, na lingua portuguesa e inglesa e que trouxessem, no seu resumo, a indicacdo do
assunto sucessdo empresarial de empresas familiares em Portugal. A partir da leitura dos
resumos foram identificados apenas dez trabalhos relativos ao tema o que indica uma baixa
producdo cientifica referente ao tema da pesquisa, em Portugal. Buscando contextualizar a
producdo cientifica, no Brasil, foi realizada nova pesquisa a partir dos seguintes descritores:
“sucessao”, “empresa familiar”, “pequeno e médio porte”, “brasil”, sendo identificados 1.960
trabalhos no mesmo periodo. Porém submetidos & analise, mediante a leitura dos resumos, ficou
constatado uma quantidade de apenas sete trabalhos, versando, objetivamente, sobre o assunto
objeto da investigacdo. (anexo A).

Desta maneira, a atual pesquisa justifica-se ante as dificuldades enfrentadas pelos
executivos de empresas familiares onde observa-se que dificuldades relacionais no dia a dia da
empresa sucedem de acOes e reflexos das afinidades parentais demonstradas no recinto

corporativo.

1.3 Objetivos
1.3.1. Objetivo geral

Matérias pertinentes a continuacéo de empreendimentos familiares de pequeno e medio
porte correspondem a intensa reflexdo de estudos académicos, pelo respeitavel papel na
economia de todos 0s paises, representada por estas empresas e, sendo apontadas com vasta
expressao econdmica em termos de Produto Interno Bruto (PIB). Entretanto, ha raras empresas
com estas caracteristicas que resistem & mudanca de administragéo e poucas sdo as que atingem
a terceira geracdo do instituidor (de Souza et al. 2011).

Isto posto, o objetivo deste trabalho consiste em avaliar a relevancia da implementacéo
de um planejamento estruturado na execu¢do do processo sucessorio em empresas familiares
de médio e pequeno porte, a fim de que permanecam sob o comando da familia por sucessivas
geracOes. Firma-se a pesquisa no sentido de identificar a existéncia de planejamento formal de
modo a garantir a sobrevivéncia dos empreendimentos familiares, e tendo o intuito de chamar
a atencdo para a necessidade da utilizacdo de estratégias que auxiliem o desenvolvimento do

processo sucessorio, de maneira a atenuar os conflitos que emergem nessa fase importante do

ciclo de vida dessas empresas.
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1.3.2. Objetivo especifico

Como consequéncia do objetivo geral, perspectiva-se alcancar, igualmente, um conjunto de
objetivos especificios. Com efeito, construir uma base de informagBes que acrescente no
planejamento e desenvolvimento empresarial constitui um objetivo especifico desta
investigacdo. No entanto, a despeito dos plausiveis obstaculos da pesquisa, acredita-se que o
evento lance uma luz sobre os amplos desafios dos procedimentos sucessorios que permanecem
reprimidos as pequenas e médias empresas familiares. De igual forma, apresentar um modelo
com encadeamento de fases do processo sucessorio, replicavel nas empresas e recomendacdes
a consolidagdo do processo sucessorio. Dessa forma, mencionou-se desenvolver competéncias
gerenciais assertivas.

Para alcancar os objetivos propostos a dissertacdo apresenta a estrutura que se explicita.
O capitulo 2 é dedicado a revisdo da literatura. Com efeito, na elaboracdo do estudo foi
pesquisada a forma em que € implementado o processo sucessorio das empresas familiares,
identificada a origem, a importancia para a economia, quais as perspectivas e a importancia das
transi¢cOes de comando. O estudo avanca na exposi¢do do processo sucessorio frente a cultura
organizacional, o processo sucessorio propriamente dito, a essencialidade do estabelecimento
desse processo, e sua existéncia ou ndo na vida das empresas pesquisadas, bem como as naturais
consequéncias da presenca ou auséncia de planejamento sucessorio.

Dando sequéncia, no capitulo 3, sdo apresentadas metodologia e hipéteses, no capitulo
4, expde-se os resultados da investigacdo e no capitulo 5 a discussdo dos resultados, mapeando
e avaliando as empresas pesquisadas e seus dirigentes. Por fim, serdo destacadas as

consideracdes sobre o trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1  Introducdo.

Uma vez o problema identificado, relativo a “Sobrevivéncia das empresas familiares: a
importancia do planejamento sucessorio das empresas familiares (*ME e >EPP) na microrregido
de Belém — PA”, este projeto de investigacao, conforme referido na introducéo deste trabalho,
busca verificar a existéncia e efetiva implementacdo de um plano formal, de sucessédo nas
empresas familiares e cuja resposta permitira aclarar a solucdo para o problema identificado.

Consequentemente, este capitulo contempla duas partes distintas, embora relacionadas.

Inicialmente, apresenta-se a caracteristica em definir contextos relacionados com a
origem da empresa familiar e demonstra-se no escopo desta investigacdo apresentada, a
relevancia economico-social destas empresas no contexto a nivel mundial e nacional brasileiro.

Numa segunda parte, identificam-se os diversos estudos cujo objeto versou o porqué as
transicdes das empresas familiares, ao longo das geragdes, falham. Subsequentemente, esses
estudos obtiveram uma discussdo acerca do planejamento estratégico e financeiro, considera-
se uma argumentacdo em relacéo ao desenvolvimento de estruturas legais e contabeis.

Aborda-se, também, na segunda parte, a questdo da sucessdo e a cultura organizacional
nas empresas familiares, procura identificar a conduta e a importancia da familia presente nas
negociacOes da empresa. Para além debate-se 0 processo sucessorio nas empresas familiares.
Por seguinte, é possivel identificar as dificuldades no processo vocacional entre o0s herdeiros
participativos como acionistas. Portanto, a partir dessa visdo € notdria a inseguranc¢a quanto ao
futuro da empresa.

Por altimo, considera-se que a investigacdo deve encontrar suporte numa teoria. Davis
(1982), defende que para que a sucessdo ocorra na familia, deve haver trés componentes: um
lider, um sucessor e um mecanismo pelo qual a transi¢do ocorra.

Assim como (Padua 2004, Cit. por Repinaldo, 2019, p.17), revela para que a sucessao
aconteca na familia, deve observar-se as etapas: elaboracdo do planejamento, criacdo de
estruturas organizacionais e processo de profissionalizacdo, treinamento e desenvolvimento do

Sucessor.

4 ME— microempresa — faturamento bruto anual até R$300mil.

6 EPP — empresa de pequeno porte — faturamento bruto anual até R$4,8 milhdes.
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Identifica-se, num conjunto de teorias possiveis, aquela que possa enquadrar,

conceitualmente, o relato de satisfacdo retrospectiva com o planejamento sucessério familiar.

2.2 Aempresa familiar e 0 seu processo sucessorio.
2.2.1 Origem da empresa familiar

A maior parte das empresas tem seu inicio com as opinides, 0 comprometimento e o
investimento de pessoas arrojadas e seus parentes. Casais juntam as economias e juntos iniciam
um empreendimento, os filhos participam no comércio dos pais desde pequenos brincando de
ir negociar apds o horario escolar, e, na maior parte das vezes, a perspectiva dos pais é que 0s
filhos tenham interesse pelos negdcios da familia. O sucesso e o prosseguimento do negdécio é
0 sonho de todos os empreendedores (Ricca, 2012).

De acordo com as pesquisas da Revista Fortune (Tondo, 1999; Gersick et al. 1997),
sobre o comparecimento das empresas familiares: Brasil — mais de 95% das empresas; Chile —
65% dos grandes e médios empreendimentos, sendo 90% de todas as empresas; Canada — 90%
dos aglomerados; Suica, entre 85 e 90% de todas as empresas familiares; México em 80% de
todas as organizacdes familiares.

A pesquisa da revista Fortune (Tondo, 1999; Gersick et al. 1997) registra também, a
representatividade das empresas familiares nos seguintes paises: Espanha com 71% dos
estabelecimentos; Portugal tem uma representatividade de 99% das pequenas e médias
empresas, Italia apresenta que 99% sdo empresas familiares, destacando a inddstria com indice
acima de 61% dessas empresas. As estatisticas apresentam nos Estados Unidos as empresas
familiares tém a variacéo entre 80% e 98%, de acordo com o dominio da empresa. Gersick et
al. (1997), consideram que tais empresas significam 35% das 500 maiores empresas familiares
instaladas.

Existe, ainda, bastantes incongruéncias nas informagoes, porquanto dependem muito da
definicdo sobre empresa familiar utilizada na referida pesquisa. De alguma maneira “ha
avaliacOes alvitrando que entre 65% e 80% de conglomerados, no mundo, sdo familiares”
(Buang, et al. 2013, Cit. por Coelho, 2017). E fato que muitas dessas corporacdes sao pequenos
dominios com uma expectativa que nunca irdo desenvolver-se ou passar para outras geracoes.
Entretanto, é fato também que muitas delas estdo dentre as maiores e mais présperas do mundo.

Registros de Borges et al. (2015) relatam que as empresas familiares tém uma grande
contribuicdo na economia brasileira. Industrias nacionais de grande porte surgiram através do
empenho particular de homens, mulheres e seus filhos, que com dedicacdo e coragem

transformaram-se em corporac¢es de modelo mundial. Existe hoje no pais empresas familiares
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de todos os tamanhos, prevalecendo as micro e pequenas, sendo responsaveis por 41% do total
e 27 milhdes de cargos protocolares e 20% do PIB®.

Historicamente, a empresa familiar nasceu no Brasil quando da entrada das capitanias
hereditérias, sendo inicio do século X1V, apos o territorio ter sido encontrado por desbravadores
de Portugal. Os herdeiros dos capitdes, administradores dos lotes, tornavam-se 0s sucessores
das terras (Martins et al. 2008).

Lopes (2015) afirma que o progresso das empresas familiares teve seu inicio na era
artesanal, onde os seus produtos eram fabricados em familia. Entretanto, a revolug&o industrial
foi responsavel pelo procedimento de mudanca da empresa familiar. Até as pequenas empresas,
para concorrer com as grandes empresas apelaram a outras formas de negdcio, assim, 0 modelo
artesanal perdeu a sua forca. Galli (2006) entende que no Brasil as empresas familiares
ascenderam posteriormente as duas grandes guerras mundiais. Este fato é comprovado devido
ao fluxo migratorio procedente dos paises que estavam em guerra, pois, aqui chegando,
montaram negocios para sobrevivéncia da familia.

Tendo em vista a abertura comercial, ocorrida no século XX, na década de 90 durante o
governo Collor, ano 1995 e 0 aumento da concorréncia internacional, fato que dificultou os
seguimentos conduzidos por empresas familiares, assim, estas empresas foram em busca de
novos desafios. Considerada como empresa dominadora no mundo, a empresa familiar ocupa
um grande lugar na area econdémica e na area social do pais. Ricca (2012) afirma que a maior
ansiedade dos dirigentes, de empresas familiares, é a sobrevivéncia do empreendimento, nas
geragOes seguintes.

O periddico Exame (2019), publicou informacdes noticiados pelo IBGE’” e SEBRAE?,
onde apontam que 90% dos empreendimentos estabelecidos no Brasil ainda s&o empresas
familiares. Representando 65% do PIB e 75% da poténcia de trabalho permanecem
centralizadas nestes grupos. Considerando-se que a empresa familiar signifique a espinha dorsal
da economia nacional e, conforme a pesquisa, a cada 100 empresas dessa categoria 70% nao
sucedem a geracdo do fundador e somente 5% conseguem chegar a terceira geracao (Oliveira,
2010).

N&o obstante, as evidéncias relacionadas quando da mudanca do sucessor, 0 nimero de

empresas familiares, vem crescendo nos Gltimos anos, e admitindo a posi¢do de comando no

6 PIB - Produto Interno Bruto
" IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

8 SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
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mercado. A causa essencial para esta modificacdo credita-se ao novo padrédo de gestéo,

permitindo, assim, revolver colisdes internas, a concepg¢éo de procedimentos mais dindmicos e

insercdo de novas técnicas objetivando ao incremento dos negdcios.

Tabela 1-Participacdo de Empresas Familiares nas Economias Nacionais

PAIS EMPRESAS FAMILIARES (%)

Alemanha 79%
Brasil 95%
Canada 90%
Chile 65%
Espanha 71%

Estados unidos 80 a 90%
Franca 83%
Italia 99%
México 80%
Portugal 99%

Suica 85 a 90%

Fonte: Adaptagdo Revista Fortune®; da Silva'®

® Revista Fortune (Tondo, 1999; Gersik et al. 1997) pp15-16

10 da Silva S.0.(2020). Propriedade, Gesto e Conselhode Administracdo: Evidéncia para Empresas Familiares.
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2.2.2. A Importancia da empresa familiar para a economia.

As corporacfes familiares tém uma importancia evidente no panorama econémico
mundial e brasileiro, Bermeo, C., & Mera, P. (2017). Desta maneira, é fundamental
dimensionar a importancia destas empresas para a economia do pais e para a geracao de renda
e empregos. A pesquisa realizada pela consultora McKinsey (2018), confirmou que 65% destes
empreendimentos, com uma rentabilidade anual de 200 milhdes de dodlares, no Brasil,
competem a familias. As empresas existentes, no mundo, grande parte tem sua procedéncia
como negocio familiar.

Donatti (1999) e Sibinelli (2018) expdem que as empresas familiares sdo divididas em:
modelo tradicional, de capital fechado, onde a familia tem dominio dos negécios ndo tendo
transparéncia financeira e administrativa do empreendimento; a empresa de capital aberto,
considerado o segundo modelo, como hibrida, onde a administracdo da empresa, em sua
maioria, é exercida por profissionais que nao fazem parte da familia, porém a familia continua
com o controle da empresa e um terceiro modelo é caracterizado por agdes disponibilizadas no
mercado. Entretanto, neste caso, a familia detém a maioria das a¢des, 0s proprietarios sdo
majoritarios, assim tém influéncia nas deliberagcdes, mesmo nao participando da administracéo
no dia a dia.

A empresa familiar € o empreendimento de maior nimero no pais e no mundo. Essa
certificacdo tem como base pesquisas realizadas pelo FBN - Family Business Network, onde
evidenciou o0s seguintes dados: Espanha 70%, Inglaterra 75%, Alemanha 80%, Brasil 90%, das
empresas familiares dominam o comércio, sendo as empresas gerenciada pelos membros da
familia. Assim sendo, a organizacdo é muito importante para a economia nacional gerando
emprego para muitas familias. Os grupos familiares, nos Estados Unidos, empregam 62% da
eficacia de trabalho, o equivalente a 64% do PIB, movimentando desta forma 2/3 da bolsa de
Nova York. (Dalla Costa, 2006; Castadello, 2012; Camargo, 2018).

Gosdon et al., (2018), em suas pesquisas verificou que as empresas familiares produzem
50% do Produto Nacional Bruto (PNB) dos Estados Unidos, desta maneira aproveita metade
da forga de trabalho. Na Europa, elas contém o segmento das pequenas e médias empresas, e,
em determinados paises chegam a puxar a maior parte das grandes empresas. Entretanto, na
Asia, 0 desenho de dominio familiar modifica conforme a convencdo com as nagdes e culturas,
contudo as empresas familiares tomam atitudes influentes em todas as economias mais

adiantadas, com ressalva da China.
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Na América Latina, ha corporac@es construidas e controladas por familias e significam
a principal forma de dominio privado nas superioridades dos dominios industriais. O dado foi
publicado conforme reportagem da revista RBA!! (2017), divulgando o estudo “tudo em
familia”, onde comunica que ndo ha informacdes peculiares atualizadas, bem como néo existe
divulgacdo pelos 6rgdos IBGE'? e SEBRAE!® sobre o nimero de empresas familiares
existentes, a Gltima foi publicada em 2016 pela PwC consultoria.

Dada a importancia e a representatividade que as empresas familiares possuem, é
importante ressaltar um problema muito comum praticamente a todas elas: o0 processo
sucessorio. A vida média das empresas ndo familiares no Brasil é de cerca de doze anos,
enquanto a de familiares é de nove anos. De acordo com as estatisticas 75% das empresas
familiares permanecem no dominio dos fundadores, 20% destas empresas estdo sob a gestdo da
segunda geracgdo, ou seja, dos filhos dos fundadores, apenas 5% estdo sob autoridade das
seguintes geracOes. Significa que a maior parte das empresas familiares atuantes no mercado
ainda tem que passar por esse processo. Das empresas familiares que passam pelo processo
sucessorio, 30% continuam na segunda geracao e apenas 5% na terceira geracdo (Oliveira,
2010).

Figura 1-Taxa de sobrevivéncia das empresas familiares brasileiras, no Brasil
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Fonte: (Oliveira, 2010).

11 RBA — Revista Brasileira de Administracdo
12 |BGE - Instituto Brasileiro Geografico e Estatistico
13 SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
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Na investigacdo executada pela empresa de consultoria Comatrix Gestdo & Consultoria
(2017) observa-se um aumento nas informacdes onde € exposto que as empresas familiares
satisfazem uma ampla parcela da reserva nacional, onde sdo responsaveis pelo desenvolvimento
de diferentes segmentos, sendo destaque na industria de alimentos e bebidas.

N&o obstante essas empresas dominarem mercados diversificados, hd uma observacao
sobre o seu desempenho no Brasil e no mundo, onde tem sido delineado um cenério ndo muito
animador, uma vez que as empresas familiares ME e EPP, sofrem com a deficiéncia de
profissionalizac&o, sendo a retaguarda desses comércios, agravado quando o instituidor ndo esta
mais no dominio das empresas (Polat, 2020).

A analise efetuada pela PwC (2019) no artigo Global Family Business, avaliou ser a
sucessdo um dos passos mais respeitaveis para 0 sucesso de uma empresa conduzida por
elementos da propria familia. Entretanto, somente 15% debatem a matéria de maneira alinhada
e apenas 12% atingem a terceira geracdo. Chegou-se a conclusdo atraves da execucéo de 2.800
encontros em 50 paises com 0s responsaveis, atuantes nas empresas e sendo 0s tomadores de
decisdo. Este percentual exposto, pode ser um fator preocupante para quem conjectura abrir um
negocio familiar, porém com projeto bem elaborado, o cenério restritivo pode modificar.

Na opinido de Zohar'# (2017), s6cio da empresa de consultoria em gestdo focando a
origem de ganhos, Comatrix, imputa esse declinio da longevidade das empresas familiares,
devido problemas expostos por gestores que ndo usam o principio da entidade, isto e, ndo ha
separagdo financeira entre a familia e os negocios. Zohar (2017) afirma: “Entendemos que uma
empresa dirigida pela familia necessita cultivar os reconhecimentos de familia, oportunidade e
gestdo de forma independente, entendendo o alcance entre eles”. Porquanto a ndo divisao
desses itens sdo fatores que induzem a desordem da empresa e a incoeréncia em persistir por
mais geracOes, destaca Zohar (2017).

No Brasil, as empresas familiares sdo responsaveis por mais de 65% da geracdo de
empregos diretos e, também, 60% da producdo nacional Oliveira (2006). Elas estdo presentes
em todos os setores e tém diversas proporc¢des, conforme refere Dalla Costa (2006). Podem-se
encontrar lojas de bairros, grupos de telecomunicacGes, bancos, siderurgicos e redes de

supermercados sendo comandados por uma familia.

14 Claudio Zohar, Sécio da Comatrix gestdo & consultoria — entrevista ao site da Fispal, fala sobre os desafios da
sucessdo nas organizacOes familiares. Leia a noticia em http://blog.fispaltcnologia.com.br/ apenas 12% das
empresas familiares chegam a terceira geracdo; veja o que fazer para nao integrar a estatistica.
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Bornholdt!® (2016) Durante o Encontro de Empresas Familiares, ENEF*, em matéria
destacada por seus organizadores, declara ndo haver mutacéo de cenario, nem discordancia ao
falar o seguinte: "Em paises democratas e de maneira econémica saudavel, as Empresas
Familiares resumem a funda¢do da Economia”.

Foi destacado, pelos criadores do evento ENEF, sobre as estatisticas e subsidios fazendo
referéncia a empresas familiares onde ndo é possivel ter uma base Unica de dados, as
informacGes foram investigadas com base em leituras, especulacdes e conferéncias assistidas.
Entretanto, as empresas familiares, no cenario econémico, estudado naquele evento, 75% do
conglomerado do mundo é familiar e responsaveis entre 40 e 80% da geracdo de colocagoes.
Ainda se tem os seguintes destaques para as empresas familiares: Brasil 40% do PIB é gerado
por estas empresas e, 75% da forca de trabalho é empregado das empresas com direcdo de
familias, na mesma investigac&o a base no Japao é de 90%, na It&lia de 94% da forc¢a de trabalho
pertencem a estas empresas.

A continuidade da empresa familiar € um momento decisivo e é durante ou apos a
sucessdo que a grande maioria atinge ao colapso. Desta forma, o estudo deseja propor e
examinar como o perfil de empresas avaliadas influenciou no modo como as sucessdes foram
abordadas.

O processo da sucessao € um fato determinante nas organizacdes familiares, sendo uma
fase em que necessitardo obter 0 sucesso e a maturidade no mercado, sem duvida, um
diferencial entre as empresas que abortam e as que prevalecem. O andamento da sucessao, em
geral, marca momentos de confusdo permitindo a relacdo familiar tornar-se complexa,
mormente a falta de regras e normas instituidas entre os membros da familia (Staudt, 2006).

A sucessdo, em algumas empresas, transcorre de forma equilibrada, entretanto, para
outras, significa um momento muito delicado. A inquietacdo ocasionada na sucessdo na
empresa familiar, estimula a analise deste processo, porquanto no Brasil quase ndo existem
empresas dirigidas pela terceira e quarta geracdo, de acordo com as pesquisas esta situada na
casa dos 35% a 15% a permanéncia de empresas familiares (Lank, 2001). O processo sucessorio

tem sido apresentado como o maior obstaculo nas empresas familiares. Segundo a AEPY’

15 Dr. Werner tem realizado palestras sobre sucessdo pelo Rio Grande do Sul, como agenda do ENEF. Consultor
da Empresa Werner Bornholdt Consultores, empresa porto alegrense de consultoria e gestdo especializada em
processos de sucessao familiar e reconhecida como uma das mais importantes do Brasil, que realiza o evento junto
com a Imersdes Educacgdo e Desenvolvimento.

16 ENEF — Encontro Nacional de Empresas Familiares

17 AEP - Associacdo Empresarial de Portugal.

25



(2011), em Portugal somente 50% das empresas familiares resiste na 22. geracéo e 20% na 32
geracdo. Este evento tem movido a que diversos investigadores se dediquem a entender quais
os fatores que afetam o procedimento de sucesséo. (Marles et al. 2017, Cit. por Lisboa, 2018,
p.26).

Todavia, avaliagbes indicam que apenas 30% destas empresas resistem a segunda
geracdo e tdo-somente 5% em todas cem empresas atingem a terceira, segundo dados do
IBGE8(2016).

A tabela 2 sintetiza os percentuais de sobrevivéncia das empresas familiares, adotados

pelos maltiplos estudos referenciados.

Tabela 2- Sobrevivéncia das empresas familiares

AUTOR/ANO GERACOES
28, 32 42,
Bedé et al. (2014) 30% 5%
Freitas; Frezza (2005) 30% -
Gersick et al. (1997) 40% 10%
Gonzalez et al. (2018) 44.2% 4,4%
Aguiar, B. D. S., & Do Vale, M. S. (2018) 30% 5%
IBGE (2016) 30% 5%
Lank,(2001) - 35% 15%
Lisboa (2018) 50% 20%
Macedo (2018) 33% 14%
Medeiros, et al., 2019, Cit. por Souza et al. 2020, p. 76 30% 14%
Oliveira (2010) 20% 5%
SEBRAE (2016) 30% 5%
Souza et al.,(2019) 40% 10%

Fonte: Elaboracéo propria, baseada na revisdo de literatura realizada pela pesquisadora.

Para modificar esse identificador, a profissionalizacdo, dos gestores, das empresas
familiares é considerada peca-chave para o sucesso e perpetuamento dos comércios. Além de
regular altos modelos de direcdo, gestdo e performance, a profissionalizagdo ao mesmo tempo
minimiza as confusdes familiares que podem, em seguida, afetar os bons resultados e a

supervivéncia do negdcio.

18 IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
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De acordo com (Polat, 2020, Cit. por Mucci, 2020, p.5) A discusséo da
profissionalizag&o das empresas familiares néo se trata de uma questéo se deve ou ndo ocorrer,
mas sim em que momento. Nesse sentido, a profissionalizacdo é inevitavel em algum momento
da trajetoria da empresa familiar, considerando que ela permite a essas empresas sobreviverem,
competirem, crescerem e preservarem 0 seu legado junto a sociedade, garantindo sua
sobrevivéncia e operando de forma eficaz e eficiente.

Pelo numero expressivo de empresas familiares, é possivel analisar algumas daquelas
que estdo fazendo, ou ja fizeram, sua sucessdo, o0 modo como fizeram e os resultados
alcancados. Em contrapartida, todo o referencial tedrico servira como base. Porém, ndo como
regra para o planejamento do processo de sucessdo. Tomando-se a prética e a teoria, busca-se
encontrar evidéncias de atitudes que podem favorecer o crescimento das empresas familiares,

no que diz respeito a sua gestao e, especificamente, a sucessao.

2.2.3. Perspectivas das empresas familiares brasileiras.

Filipin, et al. (2016) corrobora com a especulacéo que, se inquirida a procedéncia das
contemporaneas riquezas brasileiras, acha-se que, de cada 100 individuos prdsperos, pessoas
que exibem empresas e riqueza significativa, somente 18% se deve a um certo tipo de heranca.
Os demais 82% sO chegaram aonde estdo porque construiram o préprio empreendimento,
desenharam o proprio sucesso e estdo na primeira geracao. Boa parte dessas novas fortunas é
oriunda do agronegdcio, ramo que vem transformando o mapa econdémico nacional.

Martins et al. (2008) ao ponderarem a proposito de empresas familiares brasileiras ante
0 atual cenario econdmico, declaram que “demanda de inclusdo internacional do pais sucedeu
em um periodo de grandes modificagdes na economia mundial, de maneira especial por
consequéncia da globalizacdo”. Como seria de esperar, esse quadro afetou de maneira
significativa as empesas familiares brasileiras, dando margem as mais distintas interpretacoes
sobre o papel dessas empresas nessa nova realidade.

As empresas familiares brasileiras terdo de se diversificar para sobreviver e, em larga
medida, adotar 0 modelo dos conglomerados, criando holding familiar. De fato, Lodi (1993,
p.49) declara que “os diversos grupos de importancia, ou seja, a familia, os donos,
desempenham sua autoridade e influéncia no dia a dia durante uma temporada muito longa de
existéncia da empresa. Todo gestor € um manancial de provocacdes e de investigacdes que pode
deliberar o evento de situacdo emocionais que comprometem os procedimentos de plano ou de

tomada de deliberagdao da empresa”.
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Assim, no caso de uma empresa familiar, para se precaver diante de eventuais prejuizos
no futuro, o patriarca transmite a administracdo da empresa para seus filhos, que ficardo
incumbidos de dar continuidade na administracdo da empresa apds seu falecimento. Esta
prevencdo convém para impedir uma provavel sucessdo inesperada da empresa, assim evitando
uma possivel faléncia da empresa, dependendo da futura administracdo (Zamboni, 2014, Cit.
por Righetto, 2017).

2.2.4. Porque as transicdes de empresas familiares falham.

Uma transicao de negdcios familiares bem-sucedida é aquela que resulta na continuacao
de um negdcio prospero apos uma transferéncia intergeracional de propriedade. Assim como
construir uma empresa, a propriedade bem-sucedida, no processo de transferéncia exige
preparacdo, disciplina e um sentido honesto e lGcido do trabalho. Griffiths (2018) faz referéncia
a pesquisa do inicio do século XXI indica que a taxa de falha das transi¢cbes de empresas
familiares é de impressionantes 70% em cada geracdo. Isso significa que, se dez familias de
primeira geracdo desenvolvem planos de transicdo, apenas uma dessas familias permanecera
no controle dos negocios até a terceira geracdo. Demonstrado as transigcdes apresentadas pelo

autor.

Figura 2 - Transicao das geragdes

Transicdo de primeira geracéo

10 familias - primeira geracao X | Taxa 70% de falha = 7 planos de sucesséo falham
Assim sendo,
10 familias - primeira geragédo - | 7 transi¢des falhas = 3 transi¢BGes bem-sucedidas para

segunda geragao

Transicdo de segunda geracéo:

3 familias restantes de segunda geragéo X | Taxa 70% de falha = 2 planos de sucesséo falham
Assim sendo,
3 familias de segunda geracgéo - | 2 transi¢des falhas = 1 transi¢do bem-sucedida para

terceira geracéo

Transicao de terceira geragdo

1 familia permanece na posicdo de transferir ativo familiares da primeira geracdo para a quarta geragéo

Fonte: Emily Griffiths, capitulo 2, pp 258
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Griffiths (2018) afirma que os planos de transi¢do tém a mesma probabilidade de falhar,
sejam eles criados em paises com as taxas de impostos mais baixas possiveis ou naquelas com
taxas mais altas, nas culturas do velho mundo ou nas mais recentes.

A investigacdo preferentemente completa e analitica j4 retificada sobre o assunto “a alta
mortalidade de empresas familiares” estd no livro “Preparing Heirs: five steps to a successful
transition of family wealth & values”, de (Preisser e Williams, 2003, Cit. por Hibbler-Britt, et
al. 2018), registram sobre como, os citados autores, detectaram assuntos analogos em seus
muitos anos de planejamento patrimonial e financeiro. Ao observar familias proprietérias de
empresas ao longo de varias geracoes, eles descobriram que as estruturas legais e contabeis
tradicionalmente recomendadas para transi¢des de empresas familiares ndo eram, por si S0,
suficientes para ajudar as familias a evitar o cenario de “mangas de camisa as mangas em trés
geragdes”.

Na ocasido em que o fundador da empresa transfere as negociacGes da familia para o
sucessor, torna-se um dos momentos mais dificeis, essa etapa € mais ameacadora quando da
entrada da segunda geragdo. Ponderando sobre o tema, Bernhoeft e Gallo (2003), defendem
que as sociedades brasileiras conseguem, com dificuldades, resistir ao processo sucessorio, em
especial, da primeira para a segunda geragédo, quando ndo possui um processo de sucessdo bem
estruturado, e que poucas empresas atingem a terceira geracao.

E certo que toda empresa familiar necessita de um plano de sequéncia bem preparado,
organizado com antecedéncia e com o preparo dos eventuais sucessores. Corroborando o
descrito por Ricca (2006, pp 20-22), expde a necessidade de organizar a sucessdo com muita
atencdo e prioridade. Caso contrario, os resultados ao empreendimento significardo a extingcao
da empresa. Deve-se isso a ndo preparacdo dos seus herdeiros a proposito de sua perspectiva
individual, profissional e informacéo teorica, isto é, auséncia de organizacao.

Segundo Casillas (2007) ha uma grande discrepancia de personalidade e perfis dos
filhos, que, nem sempre terdo competéncia ou aspiracao em dedicar-se nas empresas familiares.
Ao sofrerem influéncia para assumir os interesses da familia, os proprios podem ser
prejudicados e dissolver a empresa.

Com as variagBes no cenario empresarial a partir especialmente da globalizagdo,
observa-se que conduzir uma empresa vem se tornando cada vez mais um desafio, onde inovar
esta sendo fundamental para a concorréncia das organizacbes, e pode-se entender que se
transformou em uma perspectiva primordial para uma empresa, que almeja se manter nessa

disputa que ocorre com entusiasmo no mercado.
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Segundo Lea (1993), para compor a geracdo posterior, é indispensavel tempo,
ponderagcdo e empenho. Mesmo assim, ndo ha garantia que a empresa se torne uma boa
instituicdo, que perpetue por muitos anos. Apesar disso, o fundador deve identificar se o
sucessor escolhido que pretende colocar na sua funcéo, esta firmemente decidido e preparado
a assumir seu lugar na empresa.

Alguns gestores das empresas familiares ainda perseveram em administrar as mesmas
de forma arcaica e antiquada, gerando oposi¢des aos seus sucessores, que ja estdo engajados
em uma visdo moderna, organizados e cheios de informacao tedrica, querendo propor mudancas
na maneira de administrar a empresa, ou seja, aplicar uma metodologia tecnoldgica para
agilizar as deliberagbes dentro da organizagdo, mas 0s mesmos terminam se consumindo e
desestimulado por ndo terem a devida atencdo por parte dos fundadores.

O fundador de uma empresa familiar almeja que, apds o seu afastamento do comando
da organizacao, ela prossiga sendo conduzida por sua posteridade. No entanto, uma sucessao
bem-preparada ndo precisa levar em consideracgéo, exclusivamente, a percepcao prazerosa de
delegar o poder da empresa para sua contigua geracao, porém, deve ter a responsabilidade de
se avaliar o melhor para o destino da empresa. Esse acaba se tornando um erro comum dentre
0 processo sucessorio nas empresas familiares. Reafirmando o pressuposto expressado
anteriormente, Costa; Luz, (2003, p. 5), em sua publicagdo refere que, “um bom projeto de
sucessdo precisa ser isento de sentimentos, definindo se a administracdo passara para a
responsabilidade de um membro da familia ou para um profissional externo a empresa”.

Portanto, deve ser feita uma analise, na qual o precursor observard se 0 sucessor
escolhido, que vai se posicionar a frente de sua empresa, como seu substituto, possui o preparo
e eficiéncia necessarios, tanto no que concerne ao aspecto profissional quanto se possui know-
how. (Deoclecio et al. 2018).

2.3 Questdo da sucessdo

A cultura organizacional pode ser compreendida como regulamentos simples e néo
registrados que norteiam a conduta dos componentes de uma empresa no dia a dia, direcionando
suas acOes para as conquistas das finalidades definidas pela empresa, esclarecendo assim,
indiretamente, a missao e os alvos estabelecidos.

Macedo (2009 p. 34) analisa que a cultura organizacional tem procedéncia, quando da
elaboracdo dos regulamentos e tradicdes assumidos pela empresa, 0s quais, por sua vez, sao

procedentes dos principios e atitudes das pessoas que a integram. Assim, a cultura de uma

30



organizacgdo esta mais pertinente com as regras simples do que com os regulamentos criados.
Por isso, 0 ponto critico de uma cultura organizacional é a inter-relacdo resultante da a¢do do
seu gquadro funcional.

No processo sucessério nascem novos comandos que podem confiar em crengas e
valores distintos dos seus precursores, podendo alterar o costume da organizacao, a estrutura e
a cultura.

Dyer (1986) descreve que a tradicdo organizacional nas empresas familiares esta
centralizada, primordialmente, na forma de seu instituidor, inculcando seus proprios valores e
condutas e os da familia na empresa e no dia a dia do empreendimento. No exercicio primitivo
da empresa familiar sdo, assim, disseminados o0s fundamentos no crescimento e
desenvolvimento de sua cultura.

Ao iniciar um empreendimento 0s precursores transmitem sua propria maneira de
operar, seus valores pessoais e familiares aos poucos se tornam valores organizacionais, e as
praticas decorrentes trazem aprendizado que sdo absorvidos sucessivamente promovendo um
referencial de atuacdo que obteve éxito. Um ambiente econémico de trocas produtivas permite
0 surgimento de mitos e crencas e nas empresas familiares também propicia ao fundador uma
valorizagdo do seu legado e deste jeito, ele exerce forte influéncia no desenvolvimento da
cultura organizacional (Rothmann e Cooper, 2009).

De acordo com Dias (2003) cada empresa tem uma cultura organizacional, porem
mesmo que cada entidade tenha sua cultura, a mesma acaba sofrendo influéncia das culturas
existentes ao seu redor. Uma entidade que sempre esteve em um determinado estado decide
abrir uma filial em outra regido tentara levar sua cultura organizacional, contudo essa influéncia
serd maior ou menor dependendo da politica da organizag&o.

Lodi (1994) ao tratar sobre o desenvolvimento e incremento da empresa conclui que se
torna bem complexa a substituicdo, considerando o entendimento gerencial ou o coracao
empreendedor, que sao competéncias do instituidor, para seus legatarios, o que tem impelido
muitas empresas familiares a elegerem pela profissionalizagdo como desenho de avalizar seu
prosseguimento. Desta forma, a profissionalizacdo provoca a transferéncia de executivos
familiares por administradores convencionados e empregados que habituam induzir a empresa
a assumir técnicas administrativas mais naturais e menos personalizadas.

Pode-se assegurar, a empresa familiar se profissionaliza, quando sua diregéo passa para
as maos de administradores profissionais, em regra recrutados no mercado, nao obstante este
gerente possa ser, igualmente, um membro da prépria familia, que tenha auferido

desenvolvimento préprio para assumir a direcdo gerencial da empresa. Assim, a cultura
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organizacional nas empresas familiares carrega os valores e comportamentos do seu fundador
e da propria familia. Porém, a cultura organizacional pode sofrer alteragdes conforme as
liderancas da organizacdo mudem, pois novos sucessores podem acreditar em crencas e valores
diferentes. (Ciquela, 2018; Costa et al. 2015)

De acordo com este pensamento, Bernhoeft (2005) caracteriza que o sucedido, em
alguns casos, instigado a conflito com sua propria opinido na empresa e na familia, seu estilo
de vida e relacionamento com a comunidade externa, tornando dificil a assimilacdo pelo
sucessor dos valores que constituem a tradigdo da organizagao.

Desta forma, o legatario, quer seja componente da familia ou néo, seja sugerido com
muito cuidado, de maneira ndo pairar improbabilidades sobre sua idoneidade de manter, com
equilibrio, os valores planejados pelo sucedido, o que podera asseverar uma mudanca suave e
sem perdas para a organizacdo, ainda que o processo sucessorio conduza alteragdes nos valores
culturais da empresa.

Esses valores formam um patrimonio cultural que, transmitido de geracéo para geracao,
serve de sustentacdo para o envolvimento e a paixdo dos membros da familia pelo negocio
(Macedo, 2009, p. 33)

Langan-Fox e Tan (1997), postado por Fazenda Contabilidade (2019) de maneira
similar, realcam ser primordial que a tradi¢do da organizacéo seja considerada durante a etapa
de alteracdo, do mesmo modo durante ocasides de colisdes e diversificacdo advindos no ciclo
da existéncia das organizacOes. Gersick et al. (1997), em diferente fluxo, mencionando as
empresas familiares, consideram que "quaisquer mudancas de comando compreendem apenas
uma substituicdo de pessoas na direcdo da empresa, porém outras abrangem modificacdes
fundamentais no mecanismo e na tradicdo dela" (p.202). Assim, defendem que as familias, ao
conjecturarem uma estrutura organizacional desigual daquela com a qual estdo habituadas,
devem considerar as consequéncias da substitui¢do, entre as quais se insere, essencialmente, a
principal modificacdo da tradicdo empresarial.

Logo, “o reconhecimento de cultura deve envolver um conjunto de importancias que
raciocinam em partes sélidas que se transformam em funcdo de fatores internos e/ou externos

a propria cultura organizacional”(Silva et al. 2011, p.15).

2.3.1. O processo de sucessao familiar.

A sucessdo € um processo que traz muitas dificuldades para as empresas, pois

geralmente ndo ha um planejamento para lidar com essa questdo. Somente quando o fundador
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precisa deixar por algum motivo o cargo, é que a empresa tenta desenvolver o sucessor. Assim,
quando 0 sucessor assume, € comum que ocorram mudancas nas praticas administrativas
(Medeiros, et al., 2019, Cit. por Souza et al. 2020, p. 76).

A sucessdo familiar ocorre quando uma geracdo abre lugar para que a seguinte aceite o
cargo, a autoridade da empresa sucede as maos de um elemento da familia; a geragédo
subsequente assume o lugar deixado desocupado pelo sucedido, todavia, é respeitavel que a
andlise para a técnica sucessoria seja real, conforme referido por Leone (2010).

Ardo et al. (2019), destacam que no dominio igualitario, as empresas familiares
originaram seguras contribuicdes, a economia local nas regides onde estdo instaladas, gerando
empregos, consequente geracdo de renda, desenvolvendo, dessa maneira, 0 gasto e
desenvolvimento financeiro nas comarcas.

Ao considerar o método sucessorio em empresas familiares brasileiras Lodi (1994)
declara ser admissivel sobrevir uma deficiéncia da sucessdo no momento da passagem do
cajado do instituidor para seu sucessor. Uma vez que o empreendedor exerce o culto a
individualidade, ser dominador, centralizar deliberacdes, sacrificar a familia, instituir
limitagBes a profissionalizacdo e ter problemas em habilitar e avaliar os filhos, o que conclui
por atrasar o0 procedimento sucessorio.

A orientacdo do procedimento sucessorio, nas empresas familiares, passa a ter uma
importancia na sobrevivéncia e desenvolvimento da empresa, apesar de permanecer sendo
relegado a segundo plano. Tem sido na maior parte das ocasides, muito dificil devido aos
seguintes motivos: discordancia entre sdcios, numero exagerado de sucessores, desprendimento
dos sucessores pelo comércio, da familia, discrepancias bem determinadas na participacao
acionaria, desacordos entre familiares e incerteza dos funcionarios quanto ao destino da
empresa (Bernhoeft 1991).

Dutra (2020) esclarece que o procedimento sucessorio, em uma empresa familiar, € um
marco extraordinario para sua continuacao, porquanto é o periodo que surgem modificacfes
contundentes abrangendo seus integrantes. Esse periodo necessita comprovar ganhos
almejados, caso isto ndo suceda, o destino da empresa pode ficar afetado. Uma mudanca
familiar devidamente acertada pode constituir um progresso ou um novo principio para a
empresa.

Na opinido de Ferrazza (2014) em muitas ocasifes o instituidor erra em assegurar que
Seus sucessores naturais sdo 0s perfeitos executivos que a empresa apresentara em sua equipe
de direcdo. O referido autor ratifica existir muitas prerrogativas na sucessdo familiar, dentre

elas: o prosseguimento do dominio familiar na empresa, unicamente é conveniente, caso o
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sucessor considerar ser uma pessoa competente; ter procedimento decisorio, agil com alto grau
de flexibilidade para préatica das a¢des na adequada interacdo entre a familia, normalmente o
cerne de deliberacbes se forma pela maneira hierarquica do patriarca; oferecer probabilidade
de treino mais aberto e claro, pois 0 sucessor tem o ensejo de ser instruido desde a adolescéncia,
dentro de uma filosofia de superviséo; possuir maximo espirito de familia, ndo significando
exclusivamente um jogo de termos.

Toigo (2015), comenta ser 0 método sucessério uma etapa em que € evidente se ter um
adequado cuidado em relagdo a supervivéncia e a continuacdo da empresa, de maneira a ndo
afetar o crescimento do empreendimento.

Segundo Lodi (1998) é admissivel, além disso, enumerar trés grupos de competéncias
que precedem a etapa propriamente sucessoria: a constituicdo de apoio dos sucessores; sua
concepcao de crescimento e as medidas de postura organizacional e juridico.

Lank (2003) apoia as recomendacdes enumeradas por Lodi (1998), e menciona que, 0
sucedimento na gestdo do comércio deve ser assumido como uma cadeia protocolar e planejada
de atividades ao longo do periodo, de maneira a agregar um conjunto de habilidades a partir do
qual a determinac&o final de preferéncia do sucessor sera feita quando o tempo chegar. O autor
Lodi (1998) persiste declarando que na esséncia do procedimento esta a planificacdo de
carreira, que exige dos elementos da familia, do parecer da administracdo e alta chefia da
empresa com consistentes normas na gestdo de recursos humanos.

Bernhoeft (1995) destaca o valor de abordar o procedimento sucessorio
integralmente. O autor Bernhoeft (1995) alega que € inconfundivel para iniciar o procedimento
sucessorio, essencialmente deve-se construir algumas questdes em relacdo ao sucedido, como
modelo, se ele (sucedido) pretende que a empresa prossiga com sua auséncia, superando seu
plano quanto ao amanha e aporte para com a empresa ou se ele s6 conjectura na empresa até
que ele possa estar no comando.

Nas obras de Bernhoeft (1995) e Oliveira (2014) analisando esta questdo, existem
matérias em comum, embora a discussao deste estudo seja dificil de ser principiado por algumas
das partes, € vital que seja enfrentado com racionalidade.

Entretanto, na pratica, de que modo ocorre o0 evento da mudanga? Para Passos et al.
(2006) a substituicdo ocorre como no revezamento do atletismo. O apogeu do sucesso € a
sincronia quase perfeita dos corredores. A assungdo ndo incide em um tempo isolado, todavia
em faixa de alteracdo, em que ambos estdo passando em rapidez muito contigua da maxima,

mais exata sera esse episodio quanto menos as plateias conseguirem notar.
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Assim, a partir da visdo de Passos et al. (2006), alegam ser possivel que a sucessao €,
sim, uma metodologia e também é a consequéncia desse método.

Bernhoeft (1995) ressalva que o administrador a ser substituido, espontaneamente,
enfrenta dificuldades em se desprender das rotinas de trabalho e estabelece, de maneira natural,
uma oposicdo em compreender e permitir que o procedimento sucessério possa fluir para a
permanéncia da empresa, este fato caracteriza-se como uma das desvantagens de manter a
sucessdo familiar.

Fundamental é evidenciar-se que uma das implicacGes para o planeamento da sucessao
estd precisamente em reconhecer as perspectivas dos membros da familia, da geracao seguinte,
0s quais devem ser ativamente envolvidos nos planos para o futuro, tendo em conta que a
lideranca da organizacéo, provavelmente dependera deles (Handler, 1992).

No entanto, debatem-se sempre com a incerteza da manutencdo da lideranca da familia,
entre geracdes, ja que o problema se tem revelado e gerado conflitos na sucessdo, muito
particularmente, quando se esta em presenca de uma sucessdo da segunda para a terceira
geracdo (Chirico, 2007).

Além disso uma questdo importante deste trabalho e que sera exposto a seguir faz

reveréncia ao programa de planejamento nas empresas familiares.

2.3.2. Planejamento nas empresas familiares.

Oliveira (2014) aborda que planificacdo é a assimilacdo, apreciacdo, estruturacao e
organizacdo da missdo, intencdes, finalidades, desafios, escopos, taticas, sagacidades,
programas, concepcoes de acéo e atividades, bem como de probabilidades, crengas, condutas e
posturas, a fim de se obter da maneira mais competente, dindmica e efetivo 0 maximo do
crescimento possivel, com a mais perfeita centralizacdo de empenhos e solucdes pela empresa.

Castro (2019) se aprofunda na matéria apoiando que planificacdo estratégica obedece a
um contiguo de providéncias a serem assumidas pelo administrador para a condi¢cdo em que 0
futuro pretende ser diferente do passado; contudo, a empresa tem categorias e elementos de
atuar sobre as inconstantes mudancas, no mercado, de modo a exercer alguma influéncia.

Chiavenato (2014) apresenta o planejamento estratégico como o mais amplo que
compreende e envolve toda a coordenagdo como um sistema exclusivo e franqueado. Onde
ressalta as carateristicas: delineado para o longo prazo, com seus resultados e decorréncias

desenvolvidos por varios anos a frente; atrair a empresa como um conjunto, percebendo todas
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as suas solucdes e limites de atividade, preocupando-se em realizar intentos completos da
organizacéo.

A planificacdo é o tema inicial no procedimento administrativo das empresas. Algum
tipo de planejamento procura instituir uma posigdo futura e quais serdo os elementos para
alcanca-la. Esta ferramenta administrativa é vital para toda empresa, logo, se condiz para
empresas familiares (Oliveira, 2014).

Além disso Oliveira (2014), alega que a discrepancia na atitude e operacionalizacéo da
planificagdo em empresas familiares em similaridade a diferentes tipos de organizagdes esta na
contribuicdo que este instrumento pode oferecer quando negociada com administradores
profissionais e diretores parentes. Oliveira (2014) persiste declarando que no periodo em que a
posicao futura almejada for constituida, bem como os canais que serdo operacionalizados para
conseguirem os ganhos, torna-se provavel mais simplificado o incremento de todo o método
administrativo (preparo, administracao e estimativa das atividades administrativas).

Nas empresas familiares o papel do projeto pesa demasiada importancia em confronto
aos outros desempenhos administrativos organizacionais, a influéncia matua com os diretores
parentes deve ser bem exposta e operacionalizada, pois, normalmente, hd maior alinhamento
de confusdes do que uma empresa de gestéo profissionalizada (Castro, 2019). Ainda conforme
0 autor Castro (2019), a planificacéo significa o periodo maximo em que o executivo especifica,
de modo estruturado, entre outros argumentos, a condi¢ao de sua visdo do destino da empresa
familiar, seu plano de capacidade criadora, sua experiéncia interativa dos fatores externos e
internos da empresa, assim como a sua condi¢do de risco adotado. Para Becker (2019),
planejamento estratégico é o estagio de considerar o contemporaneo e projetar o mais perfeito

caminho para conseguir intentos posteriores.

2.3.3. Planejamento do processo sucessorio.

O autor Oliveira (2014) comenta a respeito do programa sucessorio como sendo uma
acdo protocolar onde sdo adiantadas ideias, garantindo que as mudancgas sejam imediatamente
coligadas. Assim, preenchendo as essenciais arrumacdes na organizacao, sustenta também, os
alvos estratégicos e a missdo da associacdo sejam mantidas pelos projetos de treino e
incremento. Oliveira (2014), pondera também, que a planificacdo sucessoria, utilize o canal de
quadros de substituicdo ou sucessao, prevendo a oferta futura de administradores pela analise

da oferta atual, em relacdo aos padrfes de expansdo na organizacao.
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Tanke (2005), define que a planificacdo sucessoria exige uma probabilidade aberta
quando se analisa a coordenagdo, do projeto de sucessdo, e ndo somente um pProcesso
compreendendo o degrau acima, através do acompanhamento do incremento e 0s preparativos
de pretendentes possiveis as funcBes na esfera da empresa, ajuda a certificar a disponibilidade
dos funcionérios indispensaveis para empenhar-se na continuidade da empresa.

Becker (2019) certifica ser a planificagdo de sucedimento um caminho de méo dupla,
sendo muito admiravel ter altercaces aprofundadas com as pessoas, interessadas no processo,
de forma que saibam, com perceptibilidade, sua acedéncia pela organizacdo. Um momento que
consideram ser vistas como possivel de transicdo ao cargo de sucessor, desenvolvimento ou
comando, do nego6cio da empresa, e quais Sd0 0s pré-requisitos, assim, podem adotar
deliberac@es legitimistas sobre 0 que praticar em seguida e 0 quao agressivamente pretendem
se desenvolver. Para que o sucedimento ocorra é indispensavel haver um planejamento da
sucessdo, por um lado, o sucessor precisa se organizar para a responsabilidade e por outro, o
sucedido deve contornar essa demanda mais aberto, participando aos familiares os pormenores
de como esta a conducéo para sele¢do do sucessor.

Drucker (2002) assegura gque o projeto da sucessdo, na empresa familiar, necessita ser
coeso com o plano financeiro e tributario, esta conexdo ndo pode ser improvisada do dia para
noite. Um crescente nimero de empresas familiares permanece arriscando descobrir o arbitro
apropriado antes mesmo que a decisdo tenha que ser adotada e, o ideal, deve ser além disso,
que os elementos da familia principiem a divergir em relacéo a sucesséo.

A elaboragdo da planificacdo do procedimento sucessorio, Oliveira (2010, p. 32:34)
recomenda que seja preparado em etapas. Considerando na etapa 1 a identificacdo dos ganhos
a serem conseguidos, ou seja, um conceito é que a identificacdo dos ganhos almejados esteja
integrada com um procedimento estruturado de planejamento estratégico, contendo o esboco
de uma rede escalar de objetivos.

A etapa 2 necessita instituir a imagem principal do profissional, onde precisam ser
avaliados informacéo e capacidades do administrador sucessor, convergindo os resultados a
serem conseguidos. Esse aspecto deve ser constituido de maneira interativa com 0s entusiasmos
que necessitardo incentivar a empresa familiar ao longo do periodo (capacidade criadora,
novidade, conhecimento, cultura organizacional baseada em progresso, grupos
multidisciplinares e outras) e também determinados assuntos fundamentais de gestdo (dominio
metddico dos passivos, rentabilidade por capitalizacdo, caracterizagdo e outros avaliados

importantes).
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A etapa 3 seria para causar uma boa discussao das consequéncias anunciadas e do perfil
principal do administrador sucessor. Sendo considerada essa etapa a do encerramento do
procedimento de sucessao, avaliando as etapas anteriores. Se bem-negociado, o procedimento
sucessorio tem elevadas oportunidades de ser prospero.

Na etapa 4 decidir a preferéncia do administrador sucessor, a op¢do pode ser
simplificada ou complexa, dependendo do que sucedeu nas etapas precedentes. O plano de
comercializacdo deve ser bem exacerbado entre os membros, apoiado a liberalidade e
integridade, que deve apoiar a discussao e a selecdo do administrador sucessor.

Na etapa 5 decidir a pratica e estimativa da sucessdo, considerando esta a etapa da
estabilizacdo do procedimento sucessério. O gerenciador catalisador da sucessdo deve
convergir, sempre que admissivel, empenhos e prudéncia nessa etapa para que O
desenvolvimento permanec¢a o0 mais natural aceitavel (Oliveira, 2010).

Defendendo outro posicionamento, Souza (2019), qualifica as praticas de entendimento
dos sucessores, em seguida a passagem do bastdo, advertindo que a elaboragdo da postura é
admiravel para com o trabalho e interesses da familia, porquanto, na maioria das vezes, séo
estabelecidos durante os primeiros 25 anos de vida. Rotineiramente esse aprendizado consta
trabalho em periodo parcial na empresa familiar, excursdes de interesses eventuais com o dono
ou um instrutor. O autor Lodi (1998), propde de trés a cinco anos de experimento de trabalho
fora ressaltando que o crescimento da postura diante da vida profissional abrange muita afeicao,
responsabilidade e competéncia.

Ap0s esta etapa sucede a entrada do sucessor, onde acontecerd discussdes sérias e
detalhadas sobre sucesséo. Isso advém porque o sucessor adota uma responsabilidade eficaz na
empresa. Nesta prética, relaciona coeréncia, treino, direcdo e incremento de afinidades com
outros funcionarios. Além disso, aqui tem inicio a ressalva de sua performance, direcdo,
competéncia de deliberacéo e tomada de risco.

A etapa seguinte sera o desenvolvimento no negdécio. Esta fase advém no momento em
que o sucessor deve atingir o melhor conhecimento plausivel de trabalho. Necessita aperfei¢oar
as praticas e competéncias, até mesmo as complementares. Precisa possuir uma instrucdo no
proprio trabalho sobre a narrativa, cultura estratégica e filosofia do comércio. Apresentando-se
um sucessor que nao seja o melhor pretendente para o comando da empresa, isso deve ficar
evidente neste estagio. Se ele ndo admitir a direcdo de uma unidade extraordinaria mostrando
o lucro projetado, nos anos subsequentes as chances de ser o sucessor essencial reduzem ou até

desaparecerem.
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Em seguida devera ser observado o desenvolvimento da lideranca. No proximo estagio,
as concepcoes do sucessor se desenvolvem a propdsito de todos as outras fungdes, para que ele
possa se tornar responsavel por completo no negécio. Aqui 0 sucessor precisa desenvolver
capacidade de trabalho em grupo e tomada de resolugédo participativa. Se existir mais de um
pretendente a sucessdo, essa é a ocasido em que o chefe apropriado surge e acontece a auto
selecdo. Ja esta nitido quem vai ser o futuro presidente e qual a funcdo dos diversos sucessores.

Nesta etapa precisard efetuar a sele¢do, sendo discutido quem serd o sucessor. Em
processo que tenha mais de um é nessa etapa que o caminho, da sucessao, é prosseguido.

Apds a selecdo acontece a transicdo. Neste momento o cargo € transferido ao sucessor.
Este € 0 momento em que o sucessor se envolve na declaracdo da estratégia e indica o seu
préprio grupo administrativo. Assim, tem inicio um novo ciclo.

Lodi (1993), pondera ser a sucessdo na empresa familiar um procedimento que ndo deve
ser jamais descuidado. Em seguida a mudanca, 0s novos chefes necessitam comecar a discorrer
sobre a nova direcdo. Reinicia a metodologia de sucessdo com a nova geragéo. Para Bernhoeft
(1991) o momento acontece e € indispensavel que tenha projeto do procedimento sucessorio,
porquanto o destino da organizacao ndo pode ser afetado ainda que seu fundador néo esteja na
direcdo da empresa. Lodi (1993) completa que, sem uma planificacéo as dificuldades podem
sair do dominio, em destaque no episodio de falecimento, em que pode motivar discussdes e
contendas por espolio e falha de prudéncia para prosseguir o negocio.

Souza (2019), observa as fases que incluem os preparativos para o sucessor, da empresa
familiar, onde destacou: motivagao para conduzir o comércio, onde é indispensavel ter relacéo
com o negocio no qual vai liderar e ndo admitir a sucessao tdo-somente para ndo contrariar aos
pais. Qualquer que constitua a atividade, ndo importando sua qualidade ou procedéncia, existe
a obrigacdo de confrontar como algo que suscita sentimentos, desafio e contentamento. Este
procedimento de motivacdo do sucessor deve ser instruido com bastante antecedéncia, porém
sem austeridade. E admiravel levar em reconhecimento que motivacio é basicamente alguma
coisa particular, embora possa ser despertada por incentivos exteriores.

A etapa da planificacdo do método sucessorio ao mesmo tempo pode ser precisa na
capacidade do sucessor em administrar suas afinidades com o sucedido. N&o convém ser filho
(excepcional ou designado pelo pai), a semelhanca dentre ambos é fundamental para ajustar o
processo. Vale analisar se héa deferéncia reciproca ou a semelhanca é fundamentada em timidez,
indignacdo, endeusamento, ou bom senso de visdo absolutista de falhas e beneficios (Souza,
2019).
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Conforme Bernhoeft (1991), uma das falhas mais comuns na demanda, da sucessao em
empresas familiares, ¢ qualificar que a importancia de “principe herdeiro” ¢ aceitavel, isto ¢, o
sucedido nomeia ou delibera quem ficard como sucessor. Naturalmente, este artificio é
improprio, porquanto o sucessor pode ndo se interessar em expor seus interesses para obter 0s
resultados esperados de acordo com o planejamento da empresa. Os requisitos basicos para que
um planejamento seja eficaz é planejar objetivamente, de forma realista e estratégica. Ha
obrigacdo de que 0 sucessor assuma seu préprio ambiente, porquanto experimentara a
importancia e a seriedade desta conquista.(Cassilas, 2007, Cit. por de Souza, et al. 2011, p. 53).

A técnica para conquistar 0 espaco precisa nascer na prépria familia, o indicado a
sucessao, deve ter a base na estrutura familiar. Todavia, tdo imprescindivel quanto no espago
do lar é apropriar-se, ao mesmo tempo, do ambiente na empresa. O sucessor deve ter confianca
que cada fragdo de dominio conquistado lhe dara entusiasmo, ao mesmo tempo autoestima.
Todo este processo de passagem, 0 sucessor implementa sua propria maneira nas negociagoes
(Bernhoeft, 1991).

Bernhoeft (1991, p. 82) propde o crescimento do sucessor, pde a expressao
“crescimento” propositadamente, para nao relacionar exclusivamente ao treino convencional.
Menciona ainda, o conceito de incorporar 0 método protocolar de instrucdo a exercicio de
chefiar um negdcio. De tal maneira, é indispensavel que o sucessor leve em consideracdo
determinadas questoes.

A mais perfeita solu¢do, empenhar-se na empresa ou fora dela? Bernhoeft (2005), indica
mesclar entre ambas as conveniéncias. Dedicar-se na empresa aquiesce mais experiéncia da
“tradicdo da casa” e melhores condi¢des de interferir, em seguida, onde ponderar quando
indispensavel. Por outro caminho, o aprendizado de atividades em diferentes empresas
possibilita ao sucessor ter uma visdo mais compreensiva de modos administrativos, que ndo o
proprio do instituidor e seus administradores.

E imprescindivel que o sucessor avalie 0 que é mais importante. Nesta ocasiZo,
Bernhoeft (2005) sugere gue 0 sucessor possua cada vez mais uma visdo aberta do espago em
que ficara convivendo. Atraves de atividades extracurriculares, como conferéncias, congressos,
projetos externos, relacionamento com diferentes sucessores compartilhando conhecimento,
cursos de tradicdo geral e outros que entende ser imprescindivel, desta forma o sucessor pode
desenvolver os horizontes e ter uma preparagcao mais compreensiva antes de declarar suas novas
responsabilidades.

Cohn (1991) afirma que existem efeitos adversos a partir de uma planificagdo mal

estabelecida, quais sejam, 1) elementos qualificados da familia afastam-se dos negdcios, por
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jamais terem tido a chance de utilizar sua qualificacdo na empresa; 2) filhos e empregados mal
preparados para a cargo de comando; 3) proprietario que ndo tem a devida esperteza das
alternativas disponiveis; 4) proprietario que ndo pretende afastar-se do controle; 5) familia que
passa por significativo prejuizo financeira, ndo em virtude de tributacdo, mas de imperfeicdo

no planejamento.
2.3.4. O sucesso ha sucessao.

Evidencia-se que muitas empresas familiares ndo estdo preocupadas em obter vitorias
rapidas, mas estdo 14 em longo prazo, geralmente para que possam passar sua empresa para a
descendéncia e manter um status de orgulho na comunidade (Ward, 1994; Cardona, 2014).
Miller et al. (2004), em seus estudos com empresas privadas de pequeno e médio porte
canadenses e empresas coreanas de alta tecnologia, respectivamente, descobriram que as
empresas familiares entre elas eram mais aptas do que as demais para empregar culturas
participativas e formar mais parcerias duradouras com stakeholders e consultores externos. Tais
parcerias foram associadas a niveis mais altos de crescimento e melhores taxas de
sobrevivéncia. Existe uma crescente literatura sobre administracéo e capital social nas empresas
familiares que é muito consistente com os temas e resultados citados acima (Arregle, et al.
2007).

O encaminhamento e a ampliacdo do processo sucessorio pelos integrantes envolvidos,
é que deliberard o sucesso que alcangard o poder transmitido. O éxito do método sucessorio
dependera da postura como o sucedido ira preparar a familia para o0 dominio e a riqueza, onde
a consequéncia do processo sucessorio se complementa com o remanejamento do poder dentro
da empresa. (Lodi, 1993; Teixeira, 2017; Zambarda, 2020).

Breton-Miller et al. (2004) apresentaram em editorial, fatores fundamentais para que
haja 0 sucesso na sucessdo, onde esta destacado: A motivacdo do sucessor é o legatario
completamente empenhado para que o processo de sucessdo tenha sucesso. Os sucessores
satisfeitos pretendem a ter mais investimento individual, serem mais entusiastas e mais
competentes a sentir que tém responsabilidade favoravel. Eles também tém um caminho distinto
de igualdade e se sentem bem em cooperar com o negécio pertencente a familia.

As aptiddes do sucessor, performance e conhecimento comprovados ao liderar a
organizacdo, fica nitidamente ligadas a uma sucessdo positiva, defendendo a acumular

competéncia e legalidade para o novo lider.
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Educacéo e Desenvolvimento o treino dos sucessores passa por obter conhecimento,
ampliar capacidades, adquirir confiabilidade e legitimidade sendo outro fator vital para a
sucessdo eficaz.

Desenvolvimento da Carreira, a demonstracdo precoce aos negocios possibilita ao
sucessor tornar-se muito intimo a companbhia, sua cultura, seus valores e seus funcionarios. Ao
mesmo tempo d& uma oportunidade de desenvolver habilidades necessarias & empresa. I1sso
ajuda também os sucessores a estabelecer relacionamentos e competéncia por continuamente
ser promovido dentro da empresa (Umans, et al. 2018).

A experiéncia de trabalho externo enfatiza que varios sucessores bem-sucedidos
apresentam riqueza de conhecimento em outras empresas e empregos. Isto pode auxiliar o
sucessor a desenvolver contribuicdo de experiéncia, senso de identidade, autoconfianca e
credibilidade.

Tillmann, C., & Grzybovski, D. (2005), confirmam a opinido de Morris, et al. (1997)
sobre a instrucdo formal, expuseram que a educagdo do sucessor esta positivamente pertinente
a uma transicéo tranquila e performance pos-sucessao. Similarmente, (Goldberg, 1996, Cit. por
Lozano, M. 2014) expdem que 0s sucessores mais competentes tinham nivel superior, enquanto
0s menos habeis somente tinham um titulo de segundo grau. Projeto de treinamento, 0s
negocios pertencentes a familias, se favorecem de um plano formal de treinamento de lideranca
com finalidades claras, tempo e revisdo externa. Os planos podem abranger fases de
treinamento operacional, conhecimento em tomada de decisdo, aptidées de gerenciamento e
responsabilidade centrada no lucro.

O sucesso no gerenciamento da sucessdo em uma empresa familiar versa em duas
dimensdes interativas. Cancado (2013) define: a primeira € a alegria dos membros da familia
com o0 modo que o processo de sucessdo é realizado. Logo, a eficiéncia é uma deliberacéo
objetiva do impacto na performance da empresa que acontece apds a mudanga de um gerente
por outro. A segunda refere-se a constrangimento com o processo de sucessdo motivando
conflitos permanentes que tornam a sucesséo ineficaz. Por outro lado, se a sucessdo ndo é
dindmica, a insatisfacdo com o processo, apds a passagem, pode ocorrer. Portanto, analisar a
satisfagdo com o processo de sucessdo é importante em funcdo de seu conflito direto nos
relacionamentos entre os membros da familia, um reconhecimento importante em muitas
empresas de familia em funcdo de seu impacto na eficécia.

Esta discusséo apoia que o relacionamento entre a satisfacdo e a eficacia é capaz de ser
intertemporal por natureza. A satisfacdo inicial antecedera a eficicia, uma vez que as

percepcoes serdo desenvolvidas muito antes da performance ser conhecido. Esta satisfacdo ou
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insatisfacdo comprometera o relacionamento familiar pos sucessdo, o que pode um de cada vez,
influenciar a tomada de decisdo e performance subsequente de uma empresa de familia. O
comportamento subsequente pode também alterar a satisfacdo dos membros da familia com o
processo de sucessdo, mesmo na falta de quaisquer mudancgas no relacionamento entre 0s
membros da familia (Sharma et al., 2001). A Figura seguinte evidencia que tanto a satisfacéo
quanta a eficécia sdo influenciadas por um conjunto de variaveis autbnomas, com excec¢do de

seu relacionamento interativo em comum.

Figura 3 - Modelo de sucesso para a sucessao de um negocio familiar

Variaveis antecedentes que
afetam a satisfacdo com o processo de Variaveis antecedentes que
sucessao afetam a eficcia da sucessdo

Satisfagéo inicial com o
processo de sucessdo \
Eficécia da sucessdo

Satisfacdo retrospectiva com
0 processo de sucessdo

\ SUCESSO DA SUCESSAO

Fonte: Sharma, et al., 2001

O processo de sucessao é determinado a medida que as acdes e fatos levam a transicéo
do comando de um membro da familia para outro. Os dois membros da familia podem ser partes
do ndcleo de uma familia ou de sua influéncia e podem ou ndo ser parte da mesma geracao
(Sharma et al. 2001).

Para que a sucessao aconteca na familia, deve haver trés componentes: um chefe que
passe o papel de lideranca; um sucessor que assume o papel e uma estrutura pela qual a transicéo
ocorra (Davis, 1982).
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Babicky (1987) acrescenta a existéncia de um acordo entre os membros da familia para

continuar o negdcio e Handler (1992) adiciona um acolhimento entre os membros da familia

de seus papéis relativos aos negocios.

Os legatarios tém mais oportunidades de sucesso porque: percorrem em um caminho no

contexto da empresa familiar; sdo habeis em exercer controle pessoal nos negocios familiares;

conquistam autoridade e percepcdo com o incumbente e; possuem alto grau de empenho com a

permanéncia dos negdcios familiares (Machado, 2006).

Tabela 3 - Préaticas baseada na experiéncia, dos autores, relativas a sucessao em empresas

familiares, registradas na bibliografia ao longo do tempo

Autor

Processo de Sucesséo - Praticas

Braganca et al. (2020)

As empresas empregam m&o de obra, estimulam o mercado e tém forte
caracteristica empreendedora. N&o obstante essas perspectivas otimistas, elas
enfrentam muitas dificuldades ao longo de sua existéncia, em grande parte
relacionadas a questdes internas, como a falta de planejamento estratégico e
sucessorio. E o resultado dessa falta de organizagdo é catastrofico: apenas

12% delas conseguem sobreviver a terceira geragao.

Freire et al. (2010)

As empresas familiares, praticamente, significam a maior parte das
organiza¢Ges em todo o mundo, constituindo ampla expressdo econémica
guando se trata de Produto Interno Bruto (PIB). Entretanto, raras organizac6es
deste tipo resistem a troca de administracdo e poucas sdo as que atingem a
terceira geracdo do instituidor. Acredita-se que a dificuldade por este fator

seja a auséncia de uma planificagdo sucessorio formalizado.

www.terra.com.br - jan. 2020

E comum, que o sucedimento da empresa acontece com a evento do comando
de pai para qualquer um de seus filhos. Sem um plano sucessério apropriado,
torna-se complexo a sucessdo ocorrer sem perdas, em alguns casos
irreversiveis, tanto para o empreendimento quanto para a familia. Esse
panorama esclarece a alta taxa de faléncia das empresas familiares apés a
saida da primeira geracdo administrativa. A maioria das vezes o instituidor
ndo possibilita a preparacdo dos sucessores para a direcdo da empresa”,
explica Iris Gabriela Spadoni. "Desta forma, confirma-se que o planejamento

sucessorio é tdo importante.”
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A sucessdo em empresas familiares tende a acontecer mais tranquilamente
quando ha um herdeiro preparado e as relagdes entre os membros da familia
sdo afaveis, havendo confianca entre 0s membros, contudo processos de
. transi¢do tranquilos ndo significam necessariamente melhores resultados
Barack e Ganitsky,

(1995),Cit.por Colombo, (2019) | posteriores. A sucessdo é um processo estratégico para a sobrevivéncia da
empresa familiar e é necessario preparar o sucessor, de forma que este consiga
internalizar os valores da familia engajados no negécio, ademais de saber lidar

com fatores ambientais ndo controlaveis que afetam a firma.

N&o é a geragdo em si que tolhe a empresa, ou vice-versa, mas a auséncia de
conhecimento das dificuldades desse relacionamento e a auséncia de um
programa de afinidades. Em determinadas vezes os ideais ndo sdo os proprios
QggiagoBléD-S-' & Do Vale, e as aspiragdes e anseios acabam se tornando um impedimento para uma boa
S ) relacdo. As estatisticas ratificam que a sucessdo é um processo tipicamente
conflituosa: na maioria das vezes 30% das empresas familiares sobrevivem a
segunda geracao e apenas 5% a terceira.
O processo da sucessdo é um fato determinante nas organizagdes familiares,
sendo uma fase em que necessitardo obter o sucesso e a maturidade no
negécio, sem ddvida, um diferencial entre as empresas que falham e as que
Staudt (2006). <
prevalecem. O andamento da sucessdo, em geral, marca momentos de
confusdo permitindo a relacdo familiar tornar-se complexa, mormente a falta

de regras e normas instituidas entre 0s membros da familia.

Fonte: Elaboragdo prdpria, baseada na revisao de literatura realizada pela pesquisadora.

As empresas familiares contém uma extraordinaria autoridade na economia, e
significam uma parte expressiva da organizacdo empresarial. Entretanto, estas corporacées
confrontam diversos desafios para resistir e desenvolver-se a longo prazo, Rodrigues (2019).
O objeto da investigacdo versa em saber como as empresas familiares, da microrregido em
Belém (PA), preparam ou ndo o procedimento de sucessao.

O empreendimento familiar tem despertado vasta importancia dos estudiosos em
investigacOes ndo sé pela complexidade de suas técnicas, especificamente os de sucedimento
de seu dominio, assim como, seu método na circunstancia da economia mundial. Gersick et al.
(1997) conferem que 80% das firmas atuantes mundialmente, na contemporaneidade, sdo
familiares. De acordo com pesquisa Rodrigues (2019), mais de 50% do Produto Interno Bruto,
dos Estados Unidos da Ameérica, sdo produzidos pelos empreendimentos conduzidos por
familias, e 1/3 dos grupos mais bem-sucedidos instalados naquela regido pertencem a empresas
familiares.

Em equivaléncia, de Souza Junior et al. (2019) indicam que 40% das empresas

familiares falham no primeiro ano de vida, 60%, abaixo de dois anos, 90% até o término do
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décimo ano. Soares et al. (1997) advertem, ainda, que 70% das empresas familiares existentes

no universo ndo sobrevivem a morte do instituidor.
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3.

3.1

METODOLOGIA E HIPOTESE

Metodologia

Apos a definicdo do modelo conceitual da investigacdo, serdo abordados neste
estudo o método de recolha de dados, o processo de amostragem e selecdo das empresas
inquiridas, bem como o tratamento e analise dos dados recolhidos.

O estudo é de carater exploratorio, de abordagem qualitativa, e guiado pelo método
de estudo de caso. Conforme Prodanov C. C.; Freitas E. C. (2013) “a pesquisa exploratdria
proporciona mais informagdes sobre um determinado assunto, na medida em que ela
permite um estudo do tema sobre diversos angulos e aspectos que podem envolver
levantamento bibliogréafico, entrevistas com pessoas que vivenciam as questdes estudadas
e observacOes de exemplos que facilitem a compreensdo de um fendmeno”. A abordagem
qualitativa harmoniza-se com o caréater exploratorio deste estudo.

Os subsidios coletados por meio de entrevistas estruturadas com o apoio de
questionério, realizada junto aos proprietarios das empresas, dos setores de industria,
comercio e servigos. As entrevistas foram realizadas presencialmente entre os meses de
maio a julho de 2019, nas instalacfes das proprias empresas, tendo a duragdo de 1 hora,
sendo que todas as entrevistas as empresas foram validadas com sucesso. A amostra foi de
7 empresas, em que podemos encontrar as atividades: comercio — 4 empresas, industria - 1
empresa, servico - 2 empresas. (anexo B e anexo C)

Yin (2005) certifica ser a entrevista uma das mais respeitaveis fontes de subsidios
para um estudo de sucesso. Gil (2009) completa certificando que além de ser uma das mais
empregadas no campo das ciéncias sociais, a entrevista € uma maneira de intercambio
social, tem um formato de conversa assimétrico em que um dos membros procura colher
subsidios e o outro se oferece como fonte de conhecimento (p.117).

A entrevista é estruturada por 4 conjunto de perguntas, tendo os empresarios a
possibilidade de, no fim dela, indicarem um possivel futuro estudo no ambito da sucessédo
das empresas familiares, que eles considerem importantes, tais como: (A) dados relativos a
empresa; (B) a familia na empresa; (C) preocupacdes do antecessor em relacdo as varias
facetas do processo de sucesséo; (D) caracterizacdo do atual diretor/presidente da empresa
familiar. Aplicou-se a técnica sugerida por Freitas (2004, p.3), para agrupar os dados em

categorias analiticas e assim facilitar a analise do discurso contido nos blocos de respostas.
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3.2

Hipdteses

As empresas familiares apresentam uma grande importancia econdmico-social, mas
ainda assim, as suas taxas de sobrevivéncia sdo diminutas, sobretudo entre as empresas
familiares de menor dimenséo.

A sucessdo é um processo que traz muitas dificuldades para as empresas, pois
geralmente ndo hd um planejamento para lidar com essa questdo (Medeiros et al. 2019, Cit.
por Souza et al. 2020, p.76). E indispensavel que tenha projeto do procedimento sucessorio
aplicados integralmente (Bernhoeft,1991,1995; Ferrazza, 2014; Oliveira, 2014; Braganga
et al. 2020). Assim, constitui-se a:

Hipotese 1 - As empresas familiares (ME e EPP) ndo dispdem de ferramentas
formais de planejamento estratégico para o desenvolvimento do processo sucessorio.

As empresas familiares conseguem, com dificuldades, resistir a0 processo
sucessorio, ndo possui um processo de sucessao bem estruturado, e que poucas empresas
atingem a terceira geracdo (Bernhoeft e Gallo 2003). A orientacdo e elaboragdo do
procedimento sucessorio, nas empresas familiares, passa a ter uma importancia na
sobrevivéncia e permanéncia da empresa, apesar de continuar sendo relegado a segundo
plano (Bernhoeft 1991; Freire et al. 2010; Oliveira 2010, p. 32:34; Cassilas, 2007, Cit. por
de Souza, et al. 2011, p. 53). Desta forma estabelece-se a:

Hipotese 2 - A sobrevivéncia das empresas familiares, especialmente as de pequeno
e médio porte, deriva, diretamente, da implementacdo de um consistente plano de sucessao.

Em muitas ocasides o instituidor erra em assegurar seus sucessores (Oliveira, 2010).
O problema se tem revelado e gerado conflitos na sucessdo, é indispensavel haver um
planejamento da sucessdo (Chirico, 2007; Becker, 2019; Casillas, 2007; Staudt, 2006). Ha
uma grande discrepancia de personalidade e perfis dos filhos, que, nem sempre terdo
competéncia ou aspiracdo em dedicar-se nas empresas familiares. Ao sofrerem influéncia
para assumir os interesses da familia, os proprios podem ser prejudicados e dissolver a
empresa. Estabelece-se, entdo:

Hipotese 3 - A sucessdo no comando de empresas familiares de pequeno e médio
porte ocorre de forma espontanea, tendo como fundamento e orientagdo a observacéo e
experiéncia do seu fundador e, raras ocasifes, critérios técnicos ou cientificos, ensejando
dréstica reducdo da permanéncia da empresa na familia do fundador, em especial a partir

da 32 geracéo.
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4.

4.1

RESULTADOS DA INVESTIGACAO

Caracterizagdes das empresas.

EMPRESA A — PAVEL, www.grupopavel.com.br, CNPJ: 05.322.805/0001-75,
Entrevistado — Sr. Alberi (atual presidente). Empresa atua no ramo de comércio. Empresa

ndo tem plano para sucessdo. Trabalhando na empresa a 18 28, e 32 geracdo. Criada em
1985. Tem filial em outros municipios do estado do Para. A segunda geracéo foi assumindo
aos poucos o comando do negdcio. Sdo 5 irmdos no comando da empresa. Atualmente a
terceira geracdo participa em varios setores, entretanto, foi observado que a segunda
geracdo estd comandando todas as areas. N&o sendo permitido a terceira geracdo o poder de
lideranca, fato que trouxe discdrdia entre todos os familiares. Ocorreu uma consultoria,
solicitada pela segunda geracao, teve como resultado, afastamento do Gestor principal e
orientacdo para que os filhos e sobrinhos busquem alternativas no mercado, deixando
evidenciado que ndo ha espaco para sucessdo a outra geracdo. Empresa apresenta sinais de

insolvéncia de suas atividades.

EMPRESA B - CONSAUDE, CNPJ; 04.724.451/0001-22,
pt.be.facebook.com/consaudebelem. Entrevistada: Sra. llvana (diretora). Empresa de
servigo na area de saude. Inicio das atividades em 2001. N&o tem plano para sucessao com
membros da familia. Observado que a empresa estd sendo administrada pela primeira e
segunda geracdo. Entretanto, o filho ndo tem demonstrado interesse na manutencdo da
empresa. Estd buscando uma alternativa no mercado. Declaracdo da titular que esta

preparando projeto de venda da empresa.

EMPRESA C - ACAI IACA, CNPJ: 01.653.947/0001-64,
pt.foursquare.com/v/acai- iaca. Entrevistado — Sra. Andrea (proprietéria). Empresa
indUstria e comércio. Inicio das atividades em 1996. Trabalham na empresa 12. e 22, geracéo.
Né&o tem planejamento sucessorio. A segunda geragdo atua em cargos de lideranca, devido
a necessidade de trabalhar apds ingresso no curso superior. Patrocinado pelo proprietario
principal um outro empreendimento no comando da segunda geracdo, desta forma,

agregando mais receita ao negocio principal.

EMPRESA D - F CARDOSO, CNPJ: 04.949.905/0001-63, @shoppingdasaudeltda,

Entrevistada: Sra. Walda (presidente). Empresa ndo tem planejamento para sucesséo. Inicio
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das atividades no ano de 1966. A sucessdo ocorreu de forma natural, isto €, o proprietario
chamou os filhos para integrar a direcdo da empresa. Apds ingressar no curso superior 0s
netos foram convidados a integrar o quadro, iniciando como vendedor, almoxarifado,
depois cargo na diretoria. Com ajuda financeira da av0, a terceira geracéo esta construindo
seu proprio empreendimento, além de fazer parte da diretoria da empresa principal junto

com a primeira e segunda geracdo. Atividade desenvolvida € de comércio.

EMPRESA E — SIMOVEIS, CNPJ: 84.142.884/0001-09, www.guiamais.com.br,
Entrevistado: Sra. Emily (diretora). Empresa desenvolve atividade de comércio. Nado tem
plano de sucessdo. A empresa foi iniciada com um pequeno comércio de venda de alimentos
essenciais para manutencdo da familia, ano de 1986. ApGs varios anos o proprietario
agregou o ramo de magazine e pecas para carro. A segunda geracdo comegou a fazer parte
do negdcio tendo em vista o crescimento dos negocios. A terceira geracdo, apos ingresso
no curso superior, foi induzido a fazer parte do quadro de colaboradores. Ao concluir o
curso, passou a fazer parte da administracdo da empresa. Foi observado que a terceira
geracdo esta iniciando seu proprio negocio com o investimento do principal proprietario do

grupo.

EMPRESA F - CENTRO EDUCACIONAL LOGOS, CNPJ: 83.921.437/0001-95,

www.celogos.com.br, Entrevistado: Sra. Elba (diretora-proprietaria). Empresa de servico

no ramo de escola. Teve inicio as atividades no ano de 1994.Empresa ndo tem plano de
sucessdo. Observado que na criagdo da empresa a proprietaria foi orientando os filhos para
0 negacio, por ser um empreendimento familiar. Entretanto, apds ingresso, dos filhos, no
curso superior, buscaram outros interesses, desta forma a proprietaria esta planejando,
preparar pessoas fora da familia, que fazem parte da direcdo do negocio, a suceder o

empreendimento.

EMPRESA G — FERTECNICA, CNPJ: 06.238.884/0001-01,

www.fertecnica.net.br, Entrevistado: Sra. Leonor (diretora). Empresa ndo tem plano de

sucessdo. Atua no ramo de comércio. Empresa esta com a segunda e terceira geragdo na
direcdo do negodcio. A sucessdo da segunda geracdo foi imposta pelo proprietario
fundador. Com o falecimento do fundador, a segunda geracéo sentindo necessidade de
ajuda para conduzir o negdcio, chamou os filhos para cuidar do setor de almoxarifado e
vendas. Ap6s ingresso no curso superior foram designados para os cargos de chefia.

Atualmente na funcdo de diretor administrativo. Observado que a terceira geracao esta
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iniciando seu préprio negocio com ajuda financeira dos pais. Empresa iniciou suas

atividades no ano de 2004.

4.2

Dados relativos a empresa.

De forma a poder diferenciar a empresa, 0 questionario contém uma primeira parte,

“Dados relativos a empresa”, num total de 8 itens. Seguem, sob a forma de tabela e grafico, os

dados obtidos e considerados relevantes para este trabalho.

Tabela 4 - Dados da Empresa

A - DADOS RELATIVOS A EMFRES A
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa Dy Empresa E Empresa F Empresa G
Ano de Constituigio 1985 2001 1996 19646 1986 1994 2004
Setor de Atividade Comémic | Servigo- Satide [:_l‘in:';:: Comércio Comércio Esf"i“: Comércio
MNimere de Colsboradornes Entre 31 ¢ 50 Menos de 30 Menos de 30 | Entre 51 ¢ 100 | Entre 51 ¢ 100 | Mais de 104 Menos de 30
Velume de Negécios <RSLO00.000 | <490.990 <490 999 <5.000.000  |<1.000.000 <400, 490 <470.999
Fonte: elaboragho pripria, bascada nas entrevistas realizada pela pesquisadora
Figura 4 - Ano de constituicdo das empresas
ANO DE CONSTITUI(}AO
m Seriesl
2004
2001
1996 1994
1985 1986
I 1966
Empresa A Empresa B Empresa C Empres D Empresa E Empresa F Empresa G

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora.
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Gréfico 1 - Atividade das empresas

ATIVIDADE

B Comércio M Industria m Servico
42.9%

28.6% 28,6%

Fonte: Elaboragéo propria baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora.

Grafico 2 - NUmero de colaboradores

Numero de Colaboradores da Empresa

Menos de 30 Entre 31 e50 Entre 51e 100 Mais de 100

Fonte: Elaboracdo propria baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora.
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Graéfico 3 - Volume de negdcios apurado nas empresas

Volume de Negdcios

57,1%
14.3% 14.3% 14.3%
<R$499.999,00 <R$1.000.000,00 <R$5.000,000,00 >=R$5.000.000,00

Fonte: Elaboracdo propria baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora.

De acordo com a tabela 4 e os gréaficos 1, 2 e 3, foi observado, na pesquisa, que as
empresas familiares, ndo estdo preocupadas em preparar um planejamento adequado, para a
entrada do sucessor, por desconhecer a importancia do processo, fato que podera comprometer

a continuidade de suas atividades no mercado, como exposto nos gréficos.
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Gréfico 4 - Como ocorreu a sucessdo da la. para a 2a. geracdo e da 2a. para a 3a.

geracao
Como ocorreu a sucessdo

Natural - ap6s conclusdo do curso 14.3%

Natural 14.3%

Nao houve sucessdo ainda. Esta na 12 geracéo. Proprios o,
fundadores dirigem a instituicéo 14.3%

N&o concluido. Da 12 para 28-formacéao académica-
ficou pouco tempo. Da 2% para 33-formag&o académica- 14.3%
conhecendo a empresa

Da 12 para 22 falecimento proprietario; Da 22 para 3% -

ampliacio negocios/ter pessoas de confianga para 14.3%
continuar
Através de uma consultoria geral na empresa, sugerindo 0,
14.3%

o afastamento do gestor principal

A necessidade de ajudar no empreendimento da familia 14.3%

Fonte: Elaboracdo prépria baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora.

A investigacdo constatou que de 6 das 7 empresas pesquisadas estdo sob a
responsabilidade dos sucessores. Todavia, os fundadores permanecem tendo uma influéncia
significativa nas decisdes empresariais. Observa-se que sao empresas que estdo no mercado de
50 anos a 16 anos de organizadas, tendo um faturamento entre R$ 499.999,00 a R$
5.000.000,00, com um quadro entre 30 a 120 colaboradores, sendo de ramos de atuacdo de
comércio, indUstria e servicos, em todas elas o traco comum é a ndo adocéo de um planejamento
estruturado, visando dotar as empresas de processos de eficacia tecnicamente comprovada que
contribuam para sua permanéncia no mercado, independente do fato de ser a 22. ou 32 geragédo

no comando das corporagoes.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1

5.1.1 Critérios utilizados na empresa nas questdes sucessorias

Dados relativo a familia na empresa

De forma a poder tipificar a relagdo da familia com o negdcio familiar, a segunda parte
do questionario, B - A familia na Empresa contém um total de dezessete itens.

Seguem os dados obtidos durante a entrevista com os atuais dirigentes da empresa,
destacando os itens de maior frequéncia nas respostas. (Anexo D)

Dos itens abordados destacamos, na tabela, os mais relevantes para embasamento da

pesquisa.

Tabela 5 - A familia na empresa

ITEM Empres & Emgresa B |Emipresa C |Empres D Emipresa E Empreis F Empreis
A Empoesa estimala A Portir dos 20 | Mo tem imposigho, 15 | formaghe fizrmuagio
eniirals e Bl e ARl PERIEi Migseaidale |anos Sadinica Mo cntimnila | acedimica
Exiszem critérics claros de Iy tom|De  formal De socedo com af M o | M Mo tEm
imgra I B £rildsie | aiténo R rrovi s riliio regulansenlans |riléie
Aupdei A Falozimenio

Como ooorros a suocssdof consallosia ponc]usia Ajudar  noltitular  amplisr] Apds foomacio] Nio Thouve] D frenay
15025 03% Geragho CALERS sy supersor | Mepdsio Tl scaddmmices sucenshe sindy | narural

A empreis pedaul planod Mo tom plano] Mo sem plaso | Wbs tema) Wbes cemn ploms ) Wbs tew plano] Wio tem plano] Mo TEm
femal de sucessdie fzamal fermal plone rmal] rmal [rmal [eemal pano Ea.uu-:ll
Existe plang comingendial | Mo tom planad Mo tam plans | Nl lem ) Sim. Outros da| Nle 1 plano o L
s & sussslo fizmal fizammal plone formal| fadlin forenal Ko plancjsdo | plaro fermal
Existc defimigho do entradaf i fom | Wia foma | Sim. Nia lem| Mo tem
[ O SUCEEOT Ml pem. oo | cxiténa enidio Feahyi i s enideio Wdo dedinigdn
sl geracio e 15 2% ¢ YIS X e Y1 Zaflt P o« Zallt 2%, ¢ Ja 2 ¢ Ja
shisa | neenite na EMpEEss Cerazio Geracia Lrermha Lrermho L la Geragdo Geracin

Fomte: elshoragho pripria, besesds ras enirevistss roalizads pels pesquisadora

Conforme os resultados da pesquisa, 0 que concerne ao titulo “a familia na empresa”,
100% das empresas pesquisas nao tem plano sucessorio formal, ou sequer um plano
contingencial bem como néo disp8e de critérios claramente definidos para entrada do sucessor.

O resultado natural a partir desta constatacdo, é que ndo houve uma passagem formal
e/ou informal do comando da empresa, posto que, em 4 das empresas pesquisadas, permanecem
com forte influéncia no comando a 12. 22 e 32 geracdo resultando dai constantes conflitos nas
decisdes, com consequéncias prejudiciais nos resultados econdmicos e financeiros das
instituicoes.

Evidencie-se que em apenas uma das empresas pesquisadas o fundador ndo esta

participando do comando em razéo do seu falecimento.
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Os itens destacados na pesquisa, nas empresas familiares, demonstram cabalmente o
empirismo adotado em 100% das organizacOes na participacdo das familias na conducéo do
processo sucessorio. Esta constatacdo comprova e reafirma o demonstrado nos estudos e obras
elaborados pelos diversos autores em todos os contextos, identificados na bibliografia, seja, no
Brasil, Europa e paises que onde estas instituicdes sdo destacadas, em sua maioria. Dado
importante da pesquisa é que apenas 5% das empresas familiares, no contexto brasileiro,
sobrevivem a partir da 32 geracgdo (Oliveira 2010).

Além disso, em alguns dos itens das dimensdes que fazem parte do processo sucessorio,
a preocupacdo com a sucessao ou com a gestdo estratégica da mesma nédo foi identificada,
demonstrando uma visdo simplificada e de curto prazo do proprio negocio.

Percebeu-se ainda, nas empresas, que a gestdo possui um enfoque direcionado para 0s
aspectos operacionais e ndo tanto para os estratégicos, prejudicando a busca de produtos
rentaveis e a leitura de cenarios competitivos e mercadolégicos.

Pelos casos estudados, ndo ha um modelo padréo (regra Unica) de processo de sucessao
préspero a ser seguido e aplicado na empresa familiar, pois cada organizacdo possui suas
caracteristicas e singularidades, assim como cada familia que a compde, evidenciando
dinamicidade nas varidveis que compdem 0 processo sucessorio. Validando, desta forma as
hipbteses da presente pesquisa.

Tabela 6 - Preocupacdes do antecessor em relagdo as varias facetas do processo de

Sucessao
ITEM Empresa A Empresa B |Empresa C |Empres D Empresa E Empresa F Empresa G
Escolha de  um
Impariante Impariante Imparanie Impariante Impaoranie Imporianie Imporanie
sSucessor
Fracessa de
sucessia da | Impariante Impariante Impariante Impariante Imparante Impariante Imparante
empresa
Compeléncia da
Impariante Impariante Imparante Impariante Imparanie Impariante Imparanie
sucessar
Familia N3 tem plano | Nio tem plano | Nio tem | Mo tem [ Mo tem plano | Nio tem plano | Nio tem
formal fiormal plano formal | plane formal | formal formal plano formal
Canhecimenta Caonhecimentia |Hahilidades |Conhecimento |Experiéncia na|Conhecimenta | Habilidades
Expectativas da empresa da empresa Académiicas | da empresa Empresa da empresa A S cas
[Tans feréncia de Mo tem critéria N:I.r.ll fem hh.u. flem !\-u.'r_. N:l.u. fem HEa Na.u ) flem
conhecimenia crifgria crileria habilidades criteria delinigia
Fonte: elaboragdo propria, baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora

De acordo com as respostas aos itens “escolha, processo de sucessdo e competéncia

do sucessor”, todas as 7 empresas, ou seja, 100% das pesquisadas consideram importante.
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Todavia, apesar da unanimidade quanto a importancia dos itens acima, nenhuma
possui o0 plano de sucessao formalizado.

Por outro lado, mesmo ndo tendo um plano formal para a sucesséo, 5 das 7 empresas
afirmam que conhecimento e experiéncia dos negdcios da empresa sdo fundamentais para
assuncdo do comando dos negocios, evidenciando-se foco na pratica. Enquanto 2 outras
tem a expectativas de que o sucessor possua habilidades académicas para o exercicio do
comando da empresa.

As respostas dos dirigentes das empresas familiares, relacionadas as questdes
sucessorias, demonstram a falta de planejamento para o preparo do sucessor.

Constata-se que 100% dos antecessores investigados estdo preocupados e tem
consciéncia da necessidade de identificar, treinar e qualificar os eventuais sucessores. A
afirmacdo acima, é comprovada pelas respostas aos itens da pesquisa exposta aos
proprietarios das empresas familiares, classificando-as como “importante” no processo de
permanéncia da empresa no mercado em que atua. Apesar desta importancia verificou-se
que na pratica as agdes, visando atender as preocupac¢des ndo sdo implementadas.

Um projeto detalhado para sucessdo em empresa familiar, é fundamental para
avalizar uma mudanca delicada. Um adequado plano de sucedimento delineia como sera e,
quais critérios serdo empregados para considerar quando o sucessor sera apto para assumir
a ocupacdo. Desta forma diminuindo as inquietacdes do fundador, da empresa, quanto a
mudanga do cargo para um terceiro, e estimula os sucessores a refletirem sobre a empresa
em vez de escolherem por caminhos alternativos. A planificagcdo enseja o melhor para a
empresa, permitindo que a credibilidade é mais admiravel do que os vinculos familiares.

A transferéncia de conhecimento, especialmente a transferéncia de conhecimento
tacito, do predecessor para o0 sucessor e a formacdo deste para assumir a lideranca do
negocio da familia, sdo processos fundamentais para o desenvolvimento e protecdo do
conhecimento e para garantir a continuidade do negdcio da familia (Duh and Letonja, 2013).

Para a elaboracdo desta pesquisa, gestdo do conhecimento é o processo de gerir 0
conhecimento de que temos consciéncia de possuir, de 0 armazenar em palavras, nUmeros
ou imagens e de o classificar e codificar com o objetivo de o tornar compartilhdvel sob a
forma de dados com as pessoas certas no momento certo (Cit in Beesley and Cooper, 2008).

O relacionamento humano numa organizacao é crucial no que diz respeito a cria¢éo
e utilizacdo do conhecimento existente na organizacao como salienta Lank (2003) quando
afirma que a gestdo do conhecimento deve enfatizar a gestéo desse relacionamento humano.

De acordo com Cancado (2013), pesquisadores argumentam que as recorrentes causas do
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insucesso empresarial caem sob a categoria geral de incompeténcia, causada pela falta de

conhecimento e experiéncia.

5.2 Caracterizacdo do atual diretor/presidente da empresa familiar.

Considerado importante para este trabalho, tal como as analises anteriores, a

possibilidade de caracterizar o atual diretor/presidente da Empresa Familiar, foi incluida no

questionario estruturado uma quarta parte, a parte D. “Caraterizagdo do atual Diretor/Presidente

da empresa familiar”, composto por oito itens. Enfatizando-se os itens catalogados na tabela.

Tabela 7 - Caracterizagdo do atual diretor/presidente da empresa

ITEM Empresa A Empresa B |Empresa C |Empres D |Empresa E [Empresa F | Empresa G
[dade T5 anos 51 anos 49 anos TR anos T4 anos 53 anos 30 anos
[nteresse pela)| Crescimento  da| Conhecimento | Crescimento | Crescimento | Oporunidade | Vocagho/Sonh | Crescimento
CTpIEEA Empresa da empresa da Empresa |da Empresa | de negdeio o da Empresa
Fonte: claboragio propria, baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora

Constata-se que em 3 das 7 empresas pesquisadas, os dirigentes estdo com mais de
70 anos; em 3 outras empresas o0s dirigentes na faixa entre 49 e 53 anos em 1 o dirigente
tem a idade de 30 anos.

Relacionando-se o nivel de envolvimento dos dirigentes com a empresa e a faixa
etaria, para ilustrar, verificou-se no decorrer das entrevistas o seguinte: a- 5 dos 7 dirigentes
estdo transferindo suas responsabilidades paulatinamente; b- o dirigente fundador de 75
anos comparece com pouca frequéncia a empresa, sendo entretanto, consultado nas
decisdes mais importantes e para solucdo de situacdes mais complexas; c- é importante
ressaltar que o dirigente de 30 anos tem implementado inovagfes tecnolégicas no
empreendimento.

Em relacdo ao momento em que a empresa comecou a despertar interesse ao atual
diretor/presidente, verifica-se que 57,1% dos entrevistados responderam que a empresa
comegou a despertar o seu interesse quando percebeu o seu desenvolvimento e que nela
poderia ter o seu futuro; 14,3% o interesse foi com a compra de quotas, conhecendo a

empresa e fundador da empresa.
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5.3 Proposta do processo sucessorio em empresa familiar.

Preparar um sucessor para assumir a direcdo do empreendimento estabelecido por anos
pode parecer uma empreitada desafiadora. Os empreendimentos s&o instituidos para passar de
geracdo em geracdo, adaptando-se ao cenario de cada época. Porém, ndo perdendo os seus
principios e valores. Faz-se necessario, entretanto, que sejam executados procedimentos
regulares de sucessdo familiar, isto &, a passagem de bastdo para quem assumira como condutor
da organizagéo posteriormente (Salgado 2019).

Salgado (2019), ainda recomenda que, 0 método do planejamento do processo de
sucessdo, outorgue ao sucessor, autoridade com a finalidade de assumir a administracdo do
negocio. Sendo um processo, que precisa ser refletido e projetado, apontando a continuacéo e
expansdo dos processos atualizados, € ndo uma rescisao traumatica com o passado do negdcio.

Disponibilizado no blog.uniderp.com.br., “a preparacao e os cuidados com as empresas
familiares” e, publicacdo no site familiasa.net, apresenta-se uma proposta de passos, para 0
processo sucessorio em empresas familiares, podendo ser aplicdvel de acordo com suas
peculiaridades.

A seguir, 5 passos, como proposta, para efetuar um plano de sucessdo no comando de
empresas familiares: 1 - planejar a sucessdo com antecedéncia - A sucessdo familiar ocorre
quando uma geracdo abre lugar para que a seguinte aceite o cargo, a autoridade da empresa
sucede as maos de um elemento da familia Leone (2010). Pode ser procedente de um ajuste
entre os envolvidos ou ser obrigado em raz&o de situa¢des que impossibilitem a continuagéo do
antigo condutor, como ébito, consequéncias de imprevistos e enfermidades.

Logo, o ideal é, continuamente se planejar. Assim, 0 sucessor sera preparado para
desempenhar o cargo, assumindo ndo apenas a credibilidade necesséaria, mas ao mesmo tempo
a consideracdo dos profissionais de carreira, que serdo seus cooperadores; 2 - Investir em
capacitacdo - O sucessor necessita ampliar suas experiéncias, capacidades e posicoes
indispensaveis para comandar o negécio da familia. Algumas pessoas buscam o conhecimento
por conta propria, estudando na propria empresa familiar. Todavia, s isso ndo satisfaz.

A formagdo em grau superior é determinante para administrar o empreendimento. Sem
um entendimento mais compreensivo com a graduacéo, € dificil decidir dificuldades mais
complexos, em que a deliberacédo deve ser embasada em normas de gestdo, em um bom
emprego de procedimentos e em informacdes estatisticas. Considera-se, que algumas questdes
devem ter a decisdo segura do sucessor. Precisa tomar certas iniciativas para ndo ser

surpreendido em um cargo para o qual ndo tem habilidade.
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Destaca-se: buscar qualificacdo profissional; gerar uma rede de relagdes (networking);
conquistar a consideracdo dos cooperadores; informacdo do negdcio e entrosamento no
mercado (Souza, 2019); 3 - Suporte emocional durante os desafios - Ao mesmo tempo que o
futuro sucessor da empresa esteja preparado intelectualmente, existem determinados desafios
enfrentados no dia a dia que s6 ficardo bem decididos com o conhecimento de quem conviveu
algo parecido, no exercicio. Atribuir atividades, desempenhadas pelo sucedido, para o sucessor
exercitar sua opinido, nas demandas de criacdo e pratica de taticas e capacidade criadora.

Essas posi¢des ajudardo o sucessor, no entendimento indispensavel para cada periodo
de sua gestdo, trazendo tambeém, o empoderamento imprescindivel para impedir o prejuizo de
caso pensado.

Os sucessores de empresas familiares carregam uma grande responsabilidade, pois
existem confrontacdo com os fatos acontecidos. Essa expectativa atrapalha os procedimentos,
especialmente com relacdo a exigéncia de ser vitorioso. Desta forma, ter uma rede de ajuda é
essencial para ultrapassar os desafios. Primeiramente, encontrando o suporte na prépria familia
e, inclusive, préximo aos chefes mais experimentados da empresa. Porém, ndo descartando
alternativas externas, sendo aconselhamento profissional, coaching e até psicélogos; 4 —
Imersdo no mercado - E fundamental que tudo o que foi combinado para o periodo de mudanca
na empresa seja documentado. Definindo o passo a passo e, fazendo o registro das expectativas,
metas e objetivos, de tal modo que todos os envolvidos estardo informados de todos os
acontecimentos.

Essas atitudes ajudardo, o sucessor, a ter o didlogo imprescindivel para cada periodo de
sua gestdo. Outro convivio muito enriquecedor € a com 0 grupo da empresa €, com outros
empresarios, dessa forma o sucessor experimentard o dia a dia de seus companheiros e de
experts onde descobrira boas resolucdes para a desenvolvimento do novo projeto.

E essencial que o sucessor seja maduro quando chegar a época da sucessao na empresa
familiar, a experiéncia de mercado sera decisiva para contribuir na expansao, sobretudo o lado
comportamental.

E importante que o futuro sucessor assuma a comando em diversas secdes da empresa.
Precisa avaliar o comércio de ponta a ponta, assim como as pessoas que terdo de ser engajadas
sob sua administracdo para que a empresa obtenha seus objetivos planejados. Complementa-se
ser importante, que o sucessor dirija projetos dentro da empresa familiar antes de ser admitido
na funcdo de sucessor. Praticas, como: migrar a empresa para o digital, implementar um
software de gestéo, analisar a reducdo dos custos, alterar o modelo de treinamento e outros

determinantes para fundamentar o seu comando, e ndo apenas na posicdo hierarquica; 5 —
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Responsabilidades antes da sucessdo - Como sinalizado, anteriormente, a sucessao em empresa
familiar deve ser gradual. O mais indicado é negociar uma parte dos cargos de gestdo, a seguir
outra e outra, até a mudanca ser concluida.

Outra razdo para evitar uma substituicdo inesperada é conquistar o apoio dos
cooperadores. Quanto mais radical for a mudanga, maior serd a oposi¢do interna a nova
lideranca, logo, 0 mais sugerido € assumir aos poucos e conservando 0os métodos praticados
internamente. Em seguida, com a concretizacdo da lideranca, mudangas casuais podem ser
inseridas, assim serdo admitidas com mais facilidade pelo grupo. Liderar o processo de sucessao
em empresa familiar, atentar para que todas as condi¢fes para uma segura gestdo sejam
consideradas na preparacdo do substituto ndo extingue o turbilhdo de emocdes que poderdo
atingir o sucedido. Ou seja, deve também se preparar emocionalmente para 0 novo marco na
historia da empresa. Para que o processo aconte¢a da melhor maneira, o fundador deve acreditar
no trabalho que executou, tendo a confianca de que organizou o estabelecimento com éxito para
0 novo gestor. Acreditando que toda a sua paixdo e entusiasmo por tudo que construiu sera
estimado e perpetuara através das proximas geracdes. Com as recomendacdes proporcionadas,
h& condi¢des de consolidar a sucessdo na empresa familiar e colocar o empreendimento na

direcdo adequada.

Figura 5 - Proposta - fases do processo sucessorio em empresas familiares.

= Qualificagdo profissional

Planejar a sucess&o com | Rede de relagdes -
antecedéncia networking

Conquistar a consideragéo

=  Investir em capacitacdo = =—t—
dos cooperadores

Suporte emocional —  Informacg&o do negécio

e Imersdo no mercado — Entrosamento no mercado

EM EMPRESAS FAMILIARES
|
|

Responsabilidade antes da
sucess&o

FASES DO PROCESSO SUCESSORIO

Fonte: adaptacédo do site www.uniderp.com.br(2020)
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Entre as dificuldades encontradas, verificou-se, primeiramente, a alta resisténcia dos
proprietarios das empresas familiares, em participar da pesquisa. Por outro lado, também, ndo
foi possivel incluir na pesquisa empresas que tenham permanecido na familia, ap6s a 32
geracdo, bem como as que tenham sido extintas. Assim, com a amostra pesquisada néo foi
possivel validar a hipotese 2. Apesar de a farta literatura afirmar, sobejamente, que as empresas
familiares permanecem sob a conducéao da familia em um percentual de 5% na 32. geragdo. Com
isso constata-se a necessidade do aprofundamento do universo de empresas a serem

pesquisadas, a fim de validar ou ndo a hipétese 2, na microrregido de Belém-PA.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo principal identificar, através de estudo de
caso, junto a sete empresas familiares selecionadas na microrregido de Belém (PA), de que
maneira se d& o processo sucessorio e se existe um planejamento com vistas a preparacdo
do sucessor.

A partir da literatura pertinente ao tema condutor da investigacdo, foi possivel
identificar variadas visfes de diversos autores a respeito do assunto.

No que tange a pesquisa em questdo e seu foco principal, que foi compreender como
ocorre 0 processo sucessorio, em empresas familiares, é possivel afirmar que o presente
estudo atingiu o que fora almejado, visto que buscou o maximo de informac@es decisivas
e dados concretos para possibilitar uma significativa compreensdo deste complexo tema.

Diante do exposto e levando em conta os objetivos especificos, quais sejam: elencar
as empresas que estdo passando pelo processo de sucessao familiar; trazer a caracterizacao
destas; como também descrever o processo de sucessao em empresa familiar; e, atraves de
uma visdo analitica, elencar os fatores que estdo relacionados ao referido processo.

Assim sendo, € possivel concluir que o presente estudo alcancou e compreendeu
com éxito todos os objetivos, pois, através de uma visao acurada e entrevistas presenciais
estruturadas com o apoio de questionario, possibilitou uma compreensao detalhada deste
delicado momento, permitindo atingir o resultado desejado, carregando, assim, um
expressivo conhecimento referente a sucessdo de comando em empresas familiares.

No que se refere a abordagem do processo sucessorio, foi identificado que muitas
vezes 0 processo de sucessdo, em empresa familiar, é deixado de lado e ha um despreparo
tanto dos sucedidos, quanto dos sucessores, além de ndo haver um planejamento formal
desse processo, e foi possivel, ainda, perceber que este € um dos momentos mais criticos
e mais aguardados em uma empresa familiar, um momento de muitas expectativas, aflicdes
e ansiedades, que, para alguns membros, pode ser uma oportunidade, enquanto, para
outros, uma ameaga.

Apesar das dificuldades encontradas, em muitas empresas familiares € possivel
tracar acdes que facilitem esse processo e preparem, adequadamente, o futuro sucessor,
desta forma daré continuidade ao empreendimento sem ocorrer uma ruptura na empresa.

Tomando como base os relatos e conteddos expostos, € admissivel concluir que a
pesquisa trouxe significativos resultados para compreensdo do tema, uma vez que a mesma

elencou as relagcdes, estratégias e métodos que envolvem as empresas familiares
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submetidas ao processo de sucessdo, buscando de forma clara e objetiva, identificar,
classificar e entender este complexo momento na existéncia das empresas que possuem
carater familiar, tendo como principais resultados a identificacdo e caracterizacdo das
empresas que estdo passando por sucessdo, chegando também a descrever 0 processo e
elencar os fatores relacionados ao mesmo.

Quanto ao objetivo proposto no inicio do trabalho, o qual pretendia-se verificar
como aconteceu 0 processo dos sucessores nas empresas familiares da microrregido de
Belém (PA) e se existe um plano sucessorio definido, buscou-se verificar essa questdo
atraves de uma pesquisa exploratoria, de abordagem qualitativa, por meio de aplicacédo de
questiondrios nas empresas que ja passaram por um processo de sucessdo ou que
possivelmente passarao.

Sendo esse o principal critério de sele¢do, pode-se inferir que ndo existe um
processo sucessorio definido e tecnicamente estruturado, dentre as empresas pesquisadas,
e, apesar de haver uma preparacdo dos sucessores na questdo académica e também pela
vivéncia na empresa, a fim de conhecer seu funcionamento, ndo é um processo estruturado,
ou seja, ndo hd um planejamento prévio por parte do sucedido em relacdo ao futuro da
empresa, sendo este um preparo informal, assentindo os objetivos apresentados nesta
pesquisa.

Estes pontos possibilitaram concluir que os membros da familia, responsaveis pela
conducdo da sucessdo, ndo possuem preparo técnico e psicologico para enfrentar este
processo sucessorio, trazendo a tona uma necessidade urgente de preparo amplo e
aprofundado sobre o tema, nas empresas que se enquadram neste perfil e estagio da
existéncia do negdcio.

Foi possivel inferir ainda, por meio do questionario aplicado junto as empresas, que
a sucessdo se da de maneira espontanea por parte dos sucessores, fato que ficou bem
evidente durante a aplicacdo dos questionarios, onde relatavam brevemente de maneira
informal como assumiram a gestdo ou como pretendem assumi-la.

A partir dos resultados obtidos € possivel concluir que todas as empresas possuem
integrante da familia trabalhando na empresa, e que mais da metade delas, por volta de
70% possuem de um a trés integrantes da familia trabalhando na gestéo, sendo que, grande
parte destes também possui formacéao profissional. Quase a totalidade, isto é, 90% dessas
empresas ja tém sucessores sendo preparados para assumir a gestdo, e essa preparacao se
da por meio da experiéncia na prépria empresa, com a finalidade de conhecer sua rotina e

seu funcionamento.
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Diante do que foi dito e exposto, as empresas familiares que venham passar por um
processo sucessorio de carater familiar, devem buscar a ado¢do de métodos e estratégias
que visam preparar e direcionar os envolvidos, como também ter um olhar analitico no que
remete as relagcBes interpessoais que ocorrem neste cendrio, uma vez que a adocdo,
adequada, destes pontos expostos, possibilitard a geracdo expressiva de resultados
positivos na implementacdo de processos sucessorios.

Por fim, acredita-se que a investigacdo colaborou para entender como ocorrem 0s
processos de sucessdo familiar, nas empresas localizadas na micro regido de Belém (PA),
onde foi verificado que, 0s sucessores estdo se preparando e se aperfeicoando para assumir
a gestdo dessas empresas e que ainda falta, por parte dos atuais gestores, determinar um
plano sucessorio estruturado com antecedéncia e projetar a sucessdo da gestdo dessas
organizac0es, a fim de ter maiores chances de ocorrer um processo bem-sucedido e permitir
a sobrevivéncia dessas empresas, no mercado.

Evidencie-se, portanto, que, em sendo 0 processo de sucessdo impositivo,
inevitavel, planejado, desenvolvimentista, renovador e inovador. Bem como continuo,
complexo, cheio de variaveis e particularidades, obrigatdrio e decisivo para a continuidade
das empresas familiares, indo muito além de “passar o bastao” para as proximas geragoes,
contribuindo assim, de forma decisiva para a sobrevivéncia do empreendimento no

mercado.

Limitagdes e Sugestdes de Futuras Pesquisas

Apesar da relevante temética abordada, o presente estudo enfrentou limitagdes no
que se refere a baixa disponibilidade de dados por parte das organiza¢6es, como também
uma frequente desconfianca das organizagdes para com a finalidade da pesquisa, gerando
assim uma analise limitada as organizac6es que se dispuseram a contribuir com a pesquisa,
que por sua vez tiveram total comprometimento e envolvimento. Tais limitagcdes implicam,
inicialmente, em wuma dificuldade para obtencdo de respostas referentes aos
questionamentos da pesquisa, determinando, assim, em uma necessidade de se adotar
abordagem sucinta e delicada, para que assim se possa alcancar uma posterior obtencédo de
resultados.

Doravante ¢ de total importancia que os estudos referentes ao presente tema sejam
levados adiante, tendo em vista que o processo sucessorio, em empresa familiar, possui um

carater complexo e dindmico, 0 que permitira, eventualmente, a obtencdo de resultados
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diversos e de total utilidade para as empresas que venham se submeter a uma sucessao
familiar.

A abordagem deste complexo tema de pesquisa implica em um constante fluxo de
valiosas informacdes referente aos métodos praticos e tedricos, entre as partes, como
também em uma obtencdo intensa de conhecimento, resultando desta forma, em uma
valiosa experiéncia e obtencdo de resultados, abrindo assim espago para que pesquisas
futuras possam explorar outros pontos, como 0s impactos gerados pela sucessao familiar
no quadro de colaboradores ou os resultados financeiros na organizacdo apds a mudanca
do gestor em uma sucessdo familiar e os reflexos desse processo no ambiente empresarial
em que o empreendimento esteja inserido, bem como na comunidade em que esteja
instalado.

A vista destes destaques, encontrados nas empresas familiares visitadas, destacam-
se como indicacdo para uma sucessdo bem-sucedida, trés pontos principais a serem
trabalhados pelos sucedidos: sendo, o primeiro ponto, a pratica de um planejamento de
sucessdo estruturado; o segundo, a adequada preparacdo do sucessor, com treinos que
envolvam a informacdo de todos os procedimentos da sua empresa, onde indicard se o
mesmo tera condicao pratica (inclusive na sua formacéo) e competéncia para sucedé-lo; e
o terceiro, a transparéncia que devera incidir neste processo, em que o sucedido sinalizara
guem serd o seu sucessor, diante do resultado do processo de preparacdo (planejamento)
de sucessao.

Quanto a restricdo da metodologia usada neste trabalho, em relacdo as informagdes
coletadas através das entrevistas com os sucedidos, salienta-se o fato de que essas
informacGes foram baseadas nas percepcOes dos entrevistados. Outra restricdo foi o
reduzido nimero de empresas analisadas, diante das empresas existentes na microrregiao
de Belém (PA).

No que se refere a beneficios desse tipo de organizacdo empresarial, foi destacado
0 maior contato e fidelidade com os clientes e a maior dedicacdo e envolvimento das
pessoas com a empresa, por parte dos sucessores.

Relativo as restricGes deste trabalho, uma das mais expressivas foi o fato de a
aplicacdo dos questionarios ter sido feita a apenas um integrante envolvido no processo de
sucessdo, sendo com o sucessor ou sucedido devido a disponibilidade destes em responder.
Outra limitacdo deste trabalho diz respeito ao fato de que ndo foram juntados todos os

aspectos que envolvem o presente tema, sendo apresentados apenas 0s pontos principais.
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Os resultados deste estudo podem municiar contribuicdes para novos estudos na area e
pesquisas mais aprofundadas em futuros trabalhos académicos.

Como sugestdo para os futuros estudos, seria importante que se efetuasse uma
investigacdo mais aprofundada nas relagbes compreendendo processos sucessorios, e que
contivesse um maior nimero de entrevistados para a identificacdo de algum tipo de
conflito, ja que os entrevistados (sucedidos) no presente trabalho, afirmaram ndo haver
nenhum problema desse género.

Outra sugestdo: poderiam ser investigadas empresas familiares que ndo obtiveram
sucesso NoO seu processo sucessorio, tendo como resultado o fechamento dela, para
avaliacdo do porqué deste fracasso, bem como as empresas que conviveram com uma
imprevista sucessdo, em razdo do falecimento do fundador da organizacéo, por exemplo,
que ainda estava na administracdo dela. Também poderiam ser examinadas as empresas
familiares que no seu processo sucessorio tiveram mulheres sendo selecionadas para

chefiar a empresa.
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ANEXOS

Anexo A -

Trabalhos desenvolvidos a partir da relacdo entre sucessdo, empresa familiar, micro e
pequena empresa, considerando o periodo 2020 (brasil e portugal)

ASSUNTO

OBJETIVO

RESULTADO

BIBLIOGRAFIA

Proposta
metodolégica para
desenvolvimento de
cenarios
prospectivos para
sucessdo em
empresas familiares
de pequeno porte.

O presente estudo
tem como objetivo
propor um método
de anélise
prospectiva de
cenarios
customizado,
apoiado na literatura,
capaz de apoiar a
criacdo de cenarios
prospectivos para o
processo sucessorio
em empresas
familiares de
pequeno porte.

Desse modo, pode-se
perceber que as
ferramentas e modelos
utilizados no processo
de prospeccdo de
cenérios devem ser
adaptados de acordo
com cada caso, sendo
alguns mais
simplificados e outros
mais robustos. No
sentido de estreitar essa
lacuna, o presente
estudo propds a
customizacdo do método
de prospeccdo de
cenarios para o
planejamento do
processo sucessério em
empresas familiares,
composto por oito
estagios de implantacao
gradativa que vao desde
a identificacdo das
condicGes de contorno
especificas das empresas
familiares, passando
pela criagdo de cenérios
alternativos, até a
elaboracgdo de planos de
acdo e
acompanhamentos da
implantacdo para uma
transicao suave.

de Araujo, F. O., Hoffmann, L., &
Pizzolato, N. D. (2018). Proposta
metodoldgica para
desenvolvimento de cenarios
prospectivos para sucessao em
empresas familiares de pequeno
porte. Sistemas & Gestéo, 13(2),
162-177.

Empreendedorismo
familiar: como esse
modelo de gestdo
pode afetar a
empresa. (tradugéo
da pesquisadora)

O objetivo do
presente artigo foi
identificar a
influéncia familiar
na gestdo do negécio
e como elas podem
afetar seu
desempenho no
mercado.

Os resultados levaram a
crer que as empresas
familiares sdo
empreendimentos
viaveis, porém que
necessitam de uma
gestédo voltada para a
descentralizacdo do
poder e, de um
planejamento estratégico
que considere a sucessdo
da empresa no mercado.

Campos, S. S. A., & Saraiva, P.
M. (2019). Empreendedorismo
Familiar: Como esse Modelo de
Gestdo pode Afetar a
Empresa/Family
Entrepreneurship: How this
Management Model Can Affect
the Company. ID on line revista
de psicologia, 13(44), 525-538.

Dilemas do processo
de sucessdo: desafios
da gestdo familiar
frente ao

Entender o processo
de sucessdo em
empresas familiares,
e identificar os

A pesquisa evidenciou,
também, que ndo é
simples escolher o
sucessor, pois existem

Souza, M. C., Souza, J., &
Cembranel, P. (2020). Dilemas do
processo de sucessao: desafios da
gestdo familiar frente ao
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crescimento
acelerado.
(traducdo da
pesquisadora)

mecanismos que
levam as empresas
familiares a errarem
no processo de
sucessao, adaptando
0s problemas as
possiveis solugdes.
Tendo como
objetivos especificos
analisar as
interferéncias e
dificuldades dos
relacionamentos,
propor solugdes para
resolugdo de
problemas
administrativos e
discutir a percep¢édo
dos herdeiros sobre a
possibilidade de
sucessdo na empresa
familiar.

questdes de confianca
envolvidas e um intenso
medo de
descontinuidade do
negécio. Do mesmo
modo, percebeu-se que 0
comprometimento,
dedicaco e imerséo do
possivel sucessor
estavam entre as
principais dificuldades
dos entrevistados, tendo
em vista a dificuldade de
desmembrar
responsabilidades e
delegar o poder
existente.

crescimento acelerado. Revista de
Gestao e Secretariado, 11(3), 74-
89.

Processo sucessorio
em uma empresa
familiar: uma andlise
das suas praticas

Este estudo focaliza
0 processo
sucessorio em
andamento em uma
empresa familiar
com o objetivo geral
de identificar as
praticas nela
adotadas,
confrontando-as com
o conteudo e as
préticas indicadas
e/ou sugeridas por
especialistas no
tema. Para a coleta
dos dados foram
realizadas entrevistas
semiestruturadas
COMm 0S SUCEeSSOres e,
também, por meio
do método
observagédo
participante.

Como sugestao ao
aperfeicoamento do
processo sucessorio da
empresa, os dados
coligidos neste estudo
permitem recomendar
aos envolvidos
encontros destinados a
planejar os préximos
passos, visando a definir
e projetar para o futuro
um modelo de
governancga

corporativa. Os preceitos
da governanca
corporativa a ser adotada
pela empresa e o
conjunto de mecanismos
para operacionaliza-los
deverdo proporcionar,
entre outros beneficios,
a criagdo de um
ambiente marcado pelo
maior profissionalismo e
a reducdo da
parcialidade e
subjetividade das
decisoes.

Polo, A. T., & Dewes, F. (2020).
Processo Sucessério Em Uma
Empresa Familiar: Uma Analise
Das Suas Préticas. Revista de
Administracéo de Empresas
Eletronica-RAEE, (12), 1-24.

Andlise do processo
da tomada de
decisdo em empresas
familiares

O objetivo desse
trabalho busca
analisar métodos
para tomada de
decisdo que mais se
adequam para uma
empresa de médio e
pequeno porte com
caracteristicas
familiares, buscando

Em virtude dos estudos
realizados, pensando nas
futuras geracdes, a
empresa expandiu 0s
conhecimentos, as
experiéncias em como
administrar em um
plano de sucessédo para o
préximo presidente,
considerando um meio

dos Santos, M. C., dos Santos, A.
F., Moreira, A. L. D., & dos
Santos, D. F. (2020). Analise do
processo da tomada de decisdo em
empresas familiares.
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compreender como
esse processo pode
ajudar a resolver os
diversos conflitos
que surgem em uma
organizagéo com
ambiente familiar.

para direcionar quem
substituir o comando das
decisoes.

Determinantes da
Sobrevivéncia de
Micro e Pequenas
Empresas Industriais
Brasileiras.

Este artigo tem como
objetivo discutir os
determinantes da
sobrevivéncia de
empresas industriais
brasileiras de
pequeno porte no
periodo 1996 a 2016.

Verificou-se que, ao
longo do periodo de
1996 a 2016, 9,63% das
empresas de pequeno
porte criadas no periodo
continuaram ativas, isto
considerando a amostra
selecionada a partir dos
dados da PIA/Empresa
para o estrato certo. A
taxa de sobrevivéncia
para as médias empresas
foi de cerca de 30% e
das grandes empresas de
33,91%. Esses
resultados se
assemelham aos
encontrados em outros
paises, 0 que vai ao
encontro da proposicéo
de Anyadike-Danes e
Hart (2018), sobre a
extraordinaria forca da
mortalidade no ambiente
empresarial.

Reis, Marisa dos, de Fatima
Sousa, G., de Castro Carrijo, M.,
Ferreira, J. B., & da Silva, A. C.
(1996). Determinantes da
Sobrevivéncia de Micro e
Pequenas Empresas Industriais
Brasileiras.

Gestdo de empresas
familiares: um
estudo na
distribuidora de
bebidas amaral ltda

O objetivo deste
artigo é investigar 0s
principais desafios
encontrados no
gerenciamento de
uma organizagao
familiar, e sobre
como lidar com as
dificuldades e
resisténcias na
gestao.

Por fim, ap6s toda a
pesquisa percebe-se que
€ necessario preparo e
dedicacdo para que gerir
estas empresas, quem
assume deve conhecer
todos os setores, saber
identificar as
dificuldades de cada
area, buscando assim
manter a empresa
equilibrada e com foco
total em evolucéo da
organizacao.

do Amaral, S. H., & de Oliveira,
V. M. (2020). Gestéo de empresas
familiares: um estudo na
Distribuidora de Bebidas Amaral
LTDA. Gestdo-Revista
Cientifica, 2(2).

Planejamento da
sucessao nas
inddstrias familiares
de mugum/rs

Assim, este artigo
tem como objetivo
verificar como os
atuais gestores das
indUstrias familiares
de Mugum/RS
planejam a sucesséo
de seus negocios
para 0S SuCessores.

Através dos resultados
obtidos, verificou-se
que, a maioria dos
gestores, embora tenha
um planejamento, este
ainda é informal e ndo
documentado (dos sete
gestores entrevistados,
apenas dois possuem um
planejamento
formalizado em partes),
evidenciando que o
planejamento é algo
adiado e ndo muito

Cervo, N. H., Braido, G. M., & de
Conto, S. M. (2020).
Planejamento Da Sucessdo Nas
IndUstrias Familiares De
Mucum/Rs. Revista Destaques
Académicos, 12(1).
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discutido na
organizacao, podendo
criar um clima de
incerteza e até uma
preparacdo inadequada
do sucessor. Em casos
mais extremos, uma
sucessdo mal conduzida
pode ocasionar, até
mesmo, 0 encerramento
das atividades da
empresa.

Empresas
Familiares:
Definigdes,
Caracteristica e
Contribuictes
(traducdo da
pesquisadora )

Identificar estudos
realizados sobre
empresas familiares
desde diferentes
disciplinas em
periodo de 2007 a
2019.

As areas académicas
comercial, financeira e
de marketing conduzem
as pesquisas
relacionadas as
empresas familiares.
Visualiza-se que a
sucessao, as relacdes
entre os proprietarios e a
relevancia das empresas
familiares na economia
em geral tém sido os
temas mais abordados,
apresentando-se como
uma oportunidade de
aperfeicoamento e apoio
por disciplinas
interessadas em
empresas familiares por
outro lado, a
possibilidade de geracéo
de modelos de andlise de
processos de GTH em
URs ¢é articulada como
uma oportunidade de
responder as
necessidades especificas
deste tipo de negocio.
(traduzido espanhol)

Mufoz, D. F. M., Tulcan, S. M.
M., & Canchala, N. T. G. (2020).
Empresas familiares: definiciones,
caracteristicas y

contribuciones. Tendencias, 21(1),
197-220.

As préticas de
governanca
corporativa na
mitigacdo dos riscos
empresariais do fator
sucessdo em uma
instituicdo de ensino
superior familiar
pernambucana.

O presente estudo
teve como objetivo
geral analisar como
as praticas de
governanca
corporativa podem
influenciar o
gerenciamento dos
riscos empresariais
relacionados ao fator
sucessdo em uma
institui¢do de ensino
superior familiar
pernambucana.

Por meio dos resultados
obtidos, foi possivel
concluir que: a) a
institui¢do de ensino
superior carece de um
sistema formalizado e de
mais conhecimento
sobre governanga
corporativa e
compliance; b) ha
grande influéncia do
fundador na instituicdo
de ensino superior e dos
seus valores e cultura na
identidade desta; c) ha
legitimidade dos
sucessores aos
familiares e aos agentes
da instituicdo de ensino

Borges, w. J. M. B., na, a. P. D.
G.C.,em,r.E.D.F. S, de,u. 1,
& pernambucana, e. S. F. (2020).
Fundacao pedro leopoldo
mestrado profissional em
administracao.
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superior; d) ha
diferencas nas visdes do
sucedido e dos outros
entrevistados em relacédo
a sucessao; €) ha
conhecimento dos riscos
empresariais do fator
sucessdo e suas
atividades de controle; f)
ha pretenséo em buscar
sempre a melhora da
instituicdo e de atender
as préticas de
governanca corporativa
e compliance —
principalmente para 0s
familiares fora da
gestdo, na criacdo de um
Conselho de Familia.

Otimismo e auto
eficacia no contexto
da sucessdo em
empresas familiares

O trabalho buscou
avaliar o indice de
otimismo e auto
eficacia dos
sucessores de
empresas familiares
de Chapeco, Santa
Catarina. Por meio
da abordagem
quantitativa, e de
questionarios de
autor relato, os
indices de otimismo
e auto eficacia dos
sucessores das
empresas familiares
foram levantados e
correlacionados.

Entre os principais
resultados da pesquisa,
verificou-se que o0s
participantes apresentam
indices elevados nos
dois constructos, que ha
correlacéo significativa
entre diversas variaveis
de otimismo e de auto
eficacia, bem como, que
o0 otimismo prediz a auto
eficacia dos sucessores
investigados.

Conte, J. L., Bellini, L. K., & de
Fatima Teston, S. Otimismo e
autoeficacia no contexto da
sucessao em empresas
familiares. Revista Organizacgdes
em Contexto, 16(32), 243-266.

A sucessdo familiar
em pequenas
empresas

O presente estudo
objetivou
compreender como
se deu o processo de
sucessao familiar
vivenciado por
empresas do ramo de
prestacdo de servigos
na cidade de
Chapec6/SC.
Caracteriza-se por
um estudo de
natureza aplicada,
com abordagem
qualitativa e objetivo
descritivo,
multicasos, com
amostragem
intencional, com os
dados coletados por
meio de entrevista
semiestruturada,
tendo como publico-

Os resultados do estudo
apontam que a sucessdo
familiar nas empresas
pesquisadas ocorre sem
um programa planejado
de sucessdo, mas nem
por isso perde o seu
objetivo ou deixa de ter
sucesso. O desejo de
suceder e perpetuar o
negocio familiar ndo é
unanime dentre as
sucessoras entrevistadas.
A busca pela
qualificagdo das
sucessoras é uma
caracteristica que se
destaca nos casos
analisados. Destaca-se,
também, que todas as
sucessoras do caso
estudado sdo do sexo
feminino e ndo se

Zambarda, A. B., & Vortmann, L.
E. (2020). A sucessdo familiar em
pequenas empresas. Sinergia-
Revista do Instituto de Ciéncias
Econbémicas, Administrativas e
Contabeis, 24(1), 87-98.
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alvo os sucedidos e
sucessoras de quatro
auto mecanicas.

percebe nenhum
preconceito em relacéo a
esse fato.

Sucessao e
profissionalizacéo da
gestdo em empresa
familiar: estudo de
caso

O objetivo deste
trabalho consistiu
em compreender o
processo de sucessao
e de
profissionalizacdo da
gestdo de uma
empresa familiar
situada na cidade de
Ribeirdo Preto,
interior do estado de
Sdo Paulo. Foi
efetuado um estudo
de caso qualitativo,
operacionalizado
através da realizacdo
de entrevistas junto
ao fundador e
sucessores da familia
empresaria.

Os resultados mostram a
trajetdria de construcdo
de uma empresa
familiar, com
dificuldades distintas em
seu inicio, com a entrada
gradual dos filhos, com
mudancas de ramo de
atividades e de
estratégias de atuacdo no
mercado, até se
consolidar em um setor
de atividade especifico.

Okubo, T. P. (2020). Sucesséo e
profissionalizacdo da gestdo em
empresa familiar: estudo de caso.

Planejamento de
sucessdo e
desempenho da
empresa familiar em
PMEs (traduzido
pela pesquisadora)

O objetivo deste
artigo é examinar o
impacto do nivel de
preparacdo dos
herdeiros e a relagéo
entre a familia e os
membros da empresa
no desempenho da
empresa familiar em
pequenas e médias
empresas (PMES) na
Malésia.

O resultado mostrou que
os dois fatores estudados
- 0 nivel de preparacao
dos herdeiros e a relacdo
entre a familia e os
membros da empresa -
impactam positivamente
no desempenho da
empresa familiar.

Mokhber, M., Gi, T. G., Rasid, S.

Z. A., Vakilbashi, A., Zamil, N.
M., & Seng, Y. W. (2017).
Succession planning and family
business performance in

SMEs. Journal of Management
Development.

Os trés niveis de
planejamento de
sucessao de negécios
familiares.
(traduzido pela
pesquisadora)

O objetivo é
apresentar 0s
fundamentos do
planejamento de
sucessdo em
empresas familiares,
quando os
proprietarios avaliam
seus objetivos e
consideram o
aspecto econémico,
implicacdes legais e
fiscais de vérios
planos. E por ndo
significar uma fonte
exaustiva de
sucessao de negocios
planejamento. O
planejamento de
sucessdo do negécio
envolve questdes
complexas de
planejamento
tributério, juridico e
empresarial. A Unica

O planejamento da
sucessdo e fundamental
para garantir a
continuacdo de qualquer
empresa familiar,
particularmente se o
proprietario planeja se
aposentar em 10 anos ou
menos. Um plano de
sucessdo efetivamente
desenvolvido fornece
uma transicdo suave na
gestdo e propriedade
com um minimo de
impostos de
transferéncia. Dado o
nimero e a
complexidade da
sucessao opcdes
disponiveis,
planejamento de
sucessdo eficaz requer
tempo, a assisténcia de
consultores externos, a
opinido de membros da

Giarmarco, J. D. (2017). The
three levels of family business
succession planning.
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maneira de encontrar
a melhor sucessédo de
negocios a estratégia
para uma
determinada empresa
familiar é trabalhar
junto aum
advogado, contador
e um licenciado
consultor financeiro
com experiéncia em
sucessdo de
negocios.

familia, e a vontade de
lidar com conflitos
interpessoais que podem
surgir durante o
processo de
planejamento. Depois de
concluido, o plano de
sucessdo proporcionara
tranquilidade para o
proprietario da empresa,
satisfacdo para os
membros da familia, e
novas oportunidades
para o préprio negocio.

Sucessdo na
empresa familiar:
perspectivas de
maultiplas fontes.
(traduzido pela
pesquisadora)

Apesar da extensa
gama de pesquisas
sobre o desafio
critico da sucesséo
nas empresas
familiares, a
sucessao geracional
nas empresas
familiares foi
investigada de uma
perspectiva
predominantemente
unidimensional. O
objetivo deste artigo
é responder ao apelo
para um exame de
maultiplas
perspectivas da
sucessdo de
lideranga, a fim de
abracar a natureza
dindmica e complexa
da sucessdo em uma
empresa familiar.
Consequentemente,
0s autores
investigaram 0s
principais fatores
pessoais e
profissionais
associados a
sucessdo de empresa
familiar eficaz em
quatro partes
interessadas
principais: titular,
sucessor, familia e
membros ndo
pertencentes a
familia.

Os resultados das
entrevistas com o0s
titulares e sucessores
apoiam os beneficios de
manter uma empresa
familiar coesa, cultura
familiar adaptavel e
familiaridade para uma
sucessdo eficaz. Os
autores também
identificaram varios
componentes pessoais
(por exemplo,
socializacdo da empresa
familiar e experiéncias
externas) que podem
ajudar a determinar o
compromisso dos
suCessores e como esse
compromisso pode
mudar depois que eles
assumirem uma posicéo
de lideranga. O tamanho
da empresa foi o
componente profissional
apoiado por membros
titulares, sucessores e
n&o familiares como
tendo um impacto
significativo no processo
de sucess&o. A medida
que a empresa familiar
cresce e se torna mais
complexa, um conjunto
de procedimentos
claramente definido
torna-se imperativo.

Bozer, G., Levin, L., & Santora, J.
C. (2017). Succession in family
business: multi-source
perspectives. Journal of Small
Business and Enterprise
Development.

Sucessao na empresa
familiar: motores e
caminhos. (traduzido
pela pesquisadora).

O processo de
sucessao representa
um dos eventos mais
criticos no ciclo de
vida da empresa
familiar. O objetivo

Descobriu-se que as trés
dimensdes do capital
social tém uma
influéncia profunda na
decisdo de sucesséo,
com muito foco na

Bizri, R. (2016). Succession in the
family business: drivers and
pathways. International Journal of
Entrepreneurial Behavior &
Research.

90



deste artigo é
explorar esse
processo,
focalizando primeiro
0s motivadores por
tras da escolha do
Sucessor e, em
segundo lugar, o
impacto dessa
escolha no
comportamento
empreendedor dos
irmé&os.

administracdo familiar
como uma forca motriz
cognitiva emergente.
Quando a
"administragdo familiar"
é compartilhada pelo
titular e pelos irméos,
isso fortalece as chances
do Gltimo de ser
escolhido como sucessor
dez
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Anexo B — Solicitacdo para as empresas

Pedido de autorizacdo para realizacdo da investigacdo nas respectivas organizacoes, para

realizar estudo de caso.

Questionario Estruturado - Planejamento da Sucessdo em Empresas Familiares.

A Universidade Autbnoma de Lisboa, encontra-se a desenvolver um projeto de
investigacdo que tem como objetivo identificar as modalidades de gestdo do conhecimento
no processo de sucessdo nas Empresas Familiares. Mais concretamente trata-se de uma
investigacdo para obtencdo do grau de mestre em Gestdo Empresarial desenvolvido pela
mestranda em Gestdo Empresarial, Elisabeth Santos da Silva, orientada pelo Professor
Doutor Sérgio Pontes que desenvolveram um questionario que devera ser ministrado aos
dirigentes de Empresas Familiares. O inquérito deverd ser respondido pelo atual dirigente
das Empresas Familiares e para que a investigacdo seja possivel sera necessario um nimero
significativo de respostas.

A sua contribuicao é essencial para este estudo e toda a informacao recolhida sera
tratada de forma sigilosa, permanecendo os dados confidenciais.

Ao preencher o questionario tenha, por favor, em conta o seguinte:

1. N&o existem respostas corretas nem incorretas, pois apenas pretendemos saber
asua opiniao.

2. A maior parte das questdes foi concebida de modo a serem enquadradas
atraves de uma escala representativa da sua opinido sobre o assunto em estudo.

3. E importante que responda a todas as questdes, caso contrario o questionario
nédo podera ser considerado valido para o tratamento estatistico.

4. Sendo este trabalho exclusivamente para fins académicos, a sua participacdo
é puramente voluntéria e as suas respostas inteiramente confidenciais.

5. O preenchimento deste questionario tem a dura¢do maxima de 10 minutos.

Atenciosamente,
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Anexo C — Pesquisa de campo.
A. Dados Relativos A Empresa.

1. Ano de constituicdo da empresa:

2. Quem foi o fundador de empresa?

O Préprio. [ |
Pai/ Mde. [ ]
AvO/ Avo. []
Outro:

3. Formacao.

() Unifamiliar — um fundador e seus descendentes.

() Multifamiliar — varios sécios na primeira geracao e suas familias herdeiras.
4. Forma juridica da empresa?

Sociedade Andnima.  [_]

Sociedade por Quotas. [ |

Sociedade Unipessoal. [ ]

Outro:

5. Qual o setor de atividade em que a empresa se encontra inserida?

Agricultura. Comércio. Energia.
Transportes. IndUstria. Hotelaria.
Outra. Qual: Servico.

6. Qual o numero de colaboradores da empresa?
Menos de 30. [ ]
Entre31e50. [ |
Entre 51 e 100. [ ]
Mais de 100. [ ]

7. Volume de negécios:
MES | <R$100.000,00 <R$249.999,00 <R$499.999,00
- <R$1.000.000,00 <R$5.000.000,00 >R$5.000.000,00

8. Localizacdo geografica da sede:

9. NUmero de Filiais:

B. A Familia Na Empresa - Questdes Sucessorias:

1. A empresa estimula a entrada de familiares? De que Maneira? A partir de que idade?
2. Como ocorre a entrada de um familiar na empesa? Existem critérios claros de ingresso? Os

critérios sao respeitados?
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3. Quantos familiares estdo trabalhando na empresa atualmente? Em quais fungdes?

4. Como ocorreu a sucessao da primeira para a segunda (e da segunda para a terceira, se for o
caso) geracdo?

5. A empresa possui um plano formal de sucessdo? Caso afirmativo, ele é difundido? De que
maneira? Se negativo, a empresa pensa em desenvolvé-lo e como?

6. Quais os critérios utilizados pela empresa na escolha do sucessor?

Habilitacdes académicas.

Experiéncia fora da empresa.
Experiéncia dentro da empresa.
Conhecimento do negdcio da empresa.
Sucesso profissional.

Género.
Outro. Qual?

INEEEE

7. Caso a empresa venha desenvolver o plano de sucessdo, quem o estabeleceria e quem o
coordenaria? Ha clima para que isto ocorra agora?

8.Caso haja um impedimento do principal, existe um plano contingencial para a sua sucesséo?
9.H& uma politica clara e objetiva de remuneracao sobre o capital dos sdcio acionistas?

10. Esté definida a hora da entrada do sucedido para o sucessor? Qual o critério?

11. Os filhos trabalham na empresa?

Sim, todos [ ]
S6 alguns L]
N30, nenhum [ ]

12. Qual a estrutura que existe na empresa?
Controle por um empresario L]
Parceria entre irméaos [ ]
Consorcio de primos L]
Outro:

13. Prevé-se que nos proximos 10 anos o atual Presidente se aposente?
Sim L]
N&o L]

14. Em que geracdo da familia é que a empresa opera atualmente?
Primeira [_]
Segunda [ |
Terceira [ ]
Quarta [ |
Superior [_]

15. Pessoas que fazem parte da Direcdo da empresa:
Membros da familia
N&o membro da familia
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16. NUmero de pessoas que potencialmente poderdo vir a assumir a lideranca da
empresa nos proximos 10 anos:

Membros da familia____Homens Mulheres.

N&o membros da familia___Homens __ Mulheres.

17. Onde deveria ser encontrado o sucessor da empresa?
No seio da familia.
No seio da familia, mas alguém envolvido na empresa.
Fora da familia, mas no atual quadro de colaboradores.
Fora da familia e fora do atual quadro de colaboradores.
Pretendo vender a empresa.
Outra. Onde?

Oooun

C. Preocupacdes Do Antecessor Em Relacdo As Varias Facetas Do Processo De Sucess3o.

Por favor, indique que importancia atribui a cada um dos seguintes itens, nos quais
1(um) corresponde a “ndo atribuo nenhuma importancia “e 7(sete) corresponde a “é
muito importante”.

Escolha de um sucessor.

Escolher um sucessor. 1 2 3 4 5 6 7
: 1 2 3 4 5 6 7

Preparar € treinar um sucessor.

Afastar da chefia membros da familia ndo competentes. L2 3 4 5 67

A necessidade de internacionalizacdo sera um fator de 1 2 3 4 5 6 7

ponderacdo na escolha do sucessor.

Selecionar membros da familia para assumir a chefia. 12 3 4 5 6 7

E essencial que o sucessor esteja familiarizado com 1 2 3 4 5 6 7

todas as facetas da empresa.

E essencial que o sucessor partilhe a mesma vis&o 1 2 3 4 5 6 7

estratégica que 0 antecessor.

A influéncia da crise econdmico-financeira na escolha 1 2 3 4 5 6 7
do sucessor.

Processo de sucessdo da empresa.

A possibilidade de o processo de sucessdo comprometer 1 2 3 4 5 6 7
a viabilidade da empresa.

E fundamental que a transmissdo da empresa ocorra 1 2 3 4 5 6 7
entre membros da familia.

Contrabalancar os interesses familiares e oseconébmicos 1 2 3 4 5 6 7
no que respeita a gestdo da empresa.

Programar uma politica para a sucessao. 1 2 3 4 5 6 7

A implementagédo de um plano de sucessao € essencial 1 2 3 4 5 6 7
para o sucesso da empresa familiar.

A sucessao ajudar a empresa a alcancar novas metas e 1 2 3 4 5 6 7
mercados.

Estabelecer um prazo para a implementacdo doprocesso 1 2 3 4 5 6 7
de sucessao.
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Mudar de um sistema de “gestdo familiar” para um
sistema de “gestao profissional”.

Criar uma relacdo de confianca entre 0 sucessor e 0s

gestores da empresa externos a familia.
E importante que a empresa tenha em conta 0s
interesses de cada membro de forma a evitar conflitos.

Fazer a transicdo de um regime de lideranca.

Definir o papel de cada elemento da direcéo.

Definir estratégias de longo prazo.

Envolver os trabalhadores que ndo séo da familia nos
processos de deciséo.

R I

N N N DN

Wl W W w

N Y S

o1l o1 o1 O

o O O O

~N| N N~

Competéncia do sucessor.

Ter conhecimento profundo do negécio.

Ter capacidade de lideranga.

Ter capacidade empreendedora.

Identificar-se com a identidade da empresa.

Trazer inovagdo e criatividade a organizacao.

Valorizar a empresa.

Bom relacionamento com os membros da familia.

Ter capacidade de envolver todos os trabalhadores.

N I S I

N N N N N N NN

Wl W W Wl W W ww

RSN I~ - N B S (R SN R SN I N S

ol o1 o1 o1 o1 o1 oo
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NN NN NN NN

Familia.

Manter o controle da empresa no seio da familia.

Distribuir o controle da empresa por varios membros da
familia.

Lidar com rivalidades entre potenciais sucessores

Os problemas familiares interferirem com o bom
funcionamento da empresa.

Todos 0os membros da familia participarem de forma
ativa nos processos de decisao.

Garantir o sucesso econdmico de todos os membros da
familia no futuro.

Definir objetivos especificos de forma a melhorar a
inclusdo de membros da familia na empresa.

Recompensar os membros da familia dedicados a
empresa.

Todos os membros saibam como se procedera a
transferéncia de poderes e responsabilidades.
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Expectativas

Como antecessor deter um poder determinante sobre a
escolha do sucessor.

Manter um papel ativo a empresa depois de concluida a
sucessao.

Contratar pessoas externas a empresa para resolver
problemas especificos da empresa.

Contratar pessoas externas a empresa para resolver
problemas familiares.

Procurar um comprador para a empresa.

Promover o crescimento da empresa.

Transferéncia de conhecimento

Pretendo ensinar 0s meus conhecimentos ao Sucessor.

Faco um esforco para transferir o meu conhecimento ao
sucessor.

Pretendo partilhar os meus conhecimentos com o
sucessor.

N&o tenho intencdo de partilhar os meus conhecimentos
COm 0 SUCessor.

Estou motivado para partilhar o que sei com 0 meu
sucessor.

Realmente quero partilhar o meu conhecimento ao
sucessor.

Tenho capacidade de transferir o meu conhecimento ao
sucessor.

Tenho os meios necessarios para partilhar o meu
conhecimento com 0 sucessor.

Sou capaz de partilhar o meu conhecimento com o
sucessor.

D. Caracterizacdo Do Atual Diretor/Presidente Da Empresa Familiar.

1. Idade:
2. Género:
Feminino:

Masculino:

3. Quais as suas habilitacbes?
Ensino Basico
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado
Doutorado

INNEN
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4. Qual a posicao que ocupa na empresa?
Administrador

CEO/Diretor Geral [ ]
CEO/Diretor Financeiro [ ]
Outro

5. Ha quanto tempo lidera a empresa?

1 a5 anos [ ]
6 a 10 anos [ ]
11 a 20 anos [ ]

Mais de 20 anos [ ]

6. Ha quanto tempo trabalha na empresa?

la5anos [ ]

6 a 10 anos [ ]

11 a 20 anos [ ]

Mais de 20 anos [ ]

7. A opcéo de entrar para a empresa foi...
Inteiramente minha.
Incutida desde pequenino/a. ]
Outro especifique:

8. Quando é que a empresa comecgou a despertar em si algum interesse?
Quando era crianca e ouvia falar da empresa 14 em casa. [ ]
Quando deixei de estudar e necessitei arranjar emprego. [ ]

9. Quando me apercebi que a empresa se estava a desenvolver e que poderia ter ali 0

meu futuro.

A empresa nunca me despertou interesse. [ ]
Outro, especifique:
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Anexo D — Compilagao das respostas da pesquisa.

A - DADDS RELATIVOS A EMPRESA

ITEM EMPRESA A |EMPRESA B| EMPRESA C | EMPRESA D | EMPRESA E |EMPRESA F| EMPRESA G

Ane Constituighe [ 1985 201 19404 | iy 1586 1944 24

Fundador da Proprietirio Proprictiric | Proprictirio Proprictirio Proprictirio Proprietiric |0 pai

Empresa

Formacho da Multifamiliar Unifamiliar | Unifamiliar Unifamiliar Unifamiliar Ui familiar Unifamiliar

Empresa

Forma juridica Sociedade por Sociedade por |Sociedade Sociedade por |Sociedade Sociedade Sociedade
quotas quotas Unipsessoal quotas Unipessoal Unipessoal Unipessoal

Setor de atividade | Comdrecio Servigo - Indistria ¢ Comdrcio Comdrcio Servigo- Comdreio

salide comércio educagho

Mimero/colsborador | Entre 31 a 50 Menos de 30 (Menos de 30 |Entre 51 ¢ 16 |Entre 51 ¢ 100 [Mais de 100 | Menos de 30

[

Volume de negdeios (<Rs ] (00, 000, 00 <490 900,00  |<400. 900,00 | <5.000.000,00 | <1000 000,00 |<490.900 00 |<499.999,00

Localizagio Urhana Urhana Urhrama Urhrana Urbana Urbana Urheana

geogrifica

Nimere de filiais I I I 3 0 0 0

Fonte: elsboracho propria, baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora
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B - A FAMILIA NA EMPRESA

ITEM Empresa A Empresa B Empresa C Empres v Empresa E Empresa F Empresa G
A Empresa estimula | A Partir dos 20 Nio tem restrigho | Necossidade Sim, sem Sim, apds Mo estimula Sim, formagho
ontrada de familiares | anos imposicho, 18 | formacio académica
AN0s académica
Existem critérios Nio tem critério Mo tem critério | Naturalmente D scordo com | Nio tem critério | Mommas Mo tem critério

claros de ingressoe

a necessidade

regulamentares

Ountos familianes # - Diiretoria l- 5 - Gerencia 3 - Dirctoria 4 - s o0& proprictirios (5 -

trabalham na empresa | Supervisdo Administrative Administrative Diretor/administr
ativie

Comao ooormen a Apds consultoria | Apds conclusde | Ajudar no Falecimento | Apds formagio | Mo houve Maturalmente

SUcEade CUTS0 SUPETIOn MNepdoio titular: ampliar |scadémica sucesado ainda

la./2a./3a Geraglo negdoio

A empresa possui Nio tem plano Mo tem plano Nio tem plane | N3o tem plane |Nio tem plano | Mo tem plano Mo tem plano

plano formal de formual formal formal formal formual fiormal formual

SUCEsade

Critérios wtilizados | Conhecimento da | Conhecimento da | Habilidades Conhecimento |Experiénciana  |Conhecimento da | Habilidades

para escolha do CMpTesa CIPIeEE Académicas da empresa Empresa CIMPresa Académicas

SUCESSOT

Quem estabeloos o Nio tem plano Nio tem plano la. Geragio 3a. Georagho la. Geragio Nio tem plano 0 Sucessor - 5a.

plano de sucessdo formal formal Geragho

Existe planoe Nio tem plano Mo tem plano Nio tem plane | Sim. Outros da | No tem plano | N3o plangjado Mo tem plano

contingencial paraa | formal formal formal familia formual formual

SUCEsade

Hi politica clara de | N3o tem plano Sim, Pré-labore (Mo tem plano | Sim, contrate | Mo tem critério | Nio plangjadoe Sim, Pri-labore

remuneragie sobre formal formal

capital dos sdcios

Existe definigio de | N3o tem eritérie | N3o tem critérioc | No tem critério | Sim, Nio tem critério | No Mo tem

entrada para o habilidades definigio

SUCESSOT

s filhos trabalham | Sim todos Sim, todos Sim, todos Sim, todos Nio, nenhum | Nio Sim - 2

N& CTpIEsa

Ol estrutura existe | Parceiros Controle Controle Controle Controle Controle Controle

N8 Tpresa Empresario Empresério Empresério Empresério Empresério Empresério

Previsdo para o atual | Sim Sim Nio Sim Nio Nio Nio

presidents sair da

CMpresa

Qual gerscio opera Ja. Geraglo 2a. Geragho 2a. Gersglo Ja. Geraglo Ja. Geraglo la. Gerago 3a. Geraglo

atuslments na

cmpresa

Pessoas da familia Membros da Membros da Membaos da Membros da | Membros da MNio membro da | Membros da

que fapem parte da familia familia familia familia familia familia familia

diretoria da empresa

Potencial suoessor, 2 hemens, | 1 homem, 2 | hemem 3 2 homens 1 2 homens, 2 Nio membro da |1 homem

membro da familia | mulher mulheres mulheres mulher mulheres familia

Onde encontrar o Na propria familia | Na propria familia | Na propria Na propria Na propria Fora da familia - |Na propria

SUCESSOT AT & familia familia familia colaborador familia

empresa

Fonte: ¢laboracio pripria, bascada nas entrevistas realizada pela pesquisadora
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C - PREOCUPACOES DO ANTECESSOR EM RELACAOAS VARIAS FACETAS DO PROCESS0 DE SUCESSAD

1- ESCOLHA DE UM SUCESSOR

ITEM EMPRESA A |EMFPRESA B| EMPRESA C [EMPRESA D | EMPRESA E |EMPRESA F| EMPRESA G
Es¢olher um sucessor Importants Importante Importante Importante Importante Importante Importante
Proparar ¢ treinar um suoessor Importants Importante Importante Importante Importante Importante Importante
Afsstar da chefia membros da Nio
Familia ndo com tes Importants im i Importante Importante Importante Importante Importante
Internacionalizache um  fator de . Nio
30 2 escolha Importants Importante Importante Importante | Nio importante im i Importante
Selecionsr membros da familia Nio
Importante Importante Importante Importante Importante Importante
para assumir a chefia importante
0 sueessor esteja familiarizado
Importante Importante Importante Importante Importante Importante Importante
com a5 facetas da empresa
0 sucessor partilhe a mesma
visho estratégica que o an Importants Importante Importante Importante Importante Importante Importante
Influéncia da erise econdmico- . Nio
i ira na escolha do & Importants Importante Importante Importante | Nio importante im - Importante
Fonte: claboragho propria, bascads nas entrevistas realizada pela pesquisadora
2 - PROCESS0O DE SUCESSAD DA EMPRESA
ITEM EMPRESA A |EMPRESA B| EMPRESA C | EMPRESA D | EMPRESA E |EMPRESA F| EMPRESA G
Possibilidsde de o proccsso
comprometer  a  viabilidade da Importante Importante Importante Importante | Nio Impontante | Importante Impontante
CprEsa
A transmissdo da empresa oooara Nio Nao
entre membros da familia. kmpostants importante Impectmie kmpostmts kmpostmts importante kmpostmts
Contrabalangar [ interesses
amiliares ¢ os da empresa Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
:“Flm; entar uma politica para 3 Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
Um plano de sucessdo & essencial
para o 5 da empresa [mportante [mportante [mportante Importante [mportante [mportante [mportante
A sucessdo ajudar a empresa a
4l e — . Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
Estabelooer PrEED |PEra a
Importante Importante Importante Importante Importants Importante Importants
implementagio do processo
Mudar O sistema de gestdo familiar
para o de gesto profissional Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
Relagho de  confianga entre o
Importante Importante Importante Importante Importants Importante Importants
SUCESOT ¢ 05 gestores da empresa
A empresa ter 08 intercsses da
Familia de forma & evitar conflitos. [mportante [mportante [mportante Importante [mportante [mportante [mportante
lFiaw 2 tneiglo de oo mgime da Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
zi;: o popel do cas lements; da Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
Definir estratégias de longo prazo Importante [mportante [mportante Importante Importante Importante Importante
Envolver quem ndio & da familia nos .
pr de decis3o. Importante Importante Importante Importante | Nio importante | Importante Impontante

Fonte: elaboragho propria, bascada nas entrevistas realizada pola pesquisadora
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3 - COMPETENCIA DO SUCESSOR

ITEM EMPRESA A |EMPRESA B| EMPRESA C | EMPRESA D] EMPRESA E |EMPRESA F| EMPRESA G
I:;_&-cio mento - pre do Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
Ter capacidade de lideranga Importante [mportante [mportante Importante Importante Importante Importante
Ter capacidade emproendedora Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
Identifi identidade da
mw;:a:—sc com & i Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
me_ inovalo o isividade i Importante Importante Importante Importante | Nio importante | Importante Impontante
Organizachy
Walorizar a empresa Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
Bom mlacionamente ocom o8
membros da fmilia Importante Importante Importante Importante Impontante Importante Impontante
T idade de envolver todos
o el o Importante Importante Importante Importante | Nio impontante | Importante Impontante
irabalhadores
Fonte: elaboraglo propria, baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora
4 -FAMILIA
ITEM EMPRESA A (EMPRESA B| EMPRESA C |EMPRESA D | EMPRESA E |EMPRESA F| EMPRESA G
Manter o contrele da empresa no Nie muite Nio
Im t Im it Im it Im it Im it
seio da familia portante impontante portante portante portante importante portante
Distribuir o controle da empresa por Nio
virios menbros da Familia Importante Impontante Impontante Importante Impontante imporiante Importante
Lidsr com rivalidades  entre Nio .
potencisis = - [mportante Importante [mportante Importante Importante imporiante Nio importante
Problemas familisres  interferirem Nio . Nio
com o Funi enio da empresa Importante importante Impontante Importante | Ndo importante imporiante Importante
Todos da familia  participarem Mo
ativamente nos  proocssos  de Importante Impontante Impontante Importante | Ndo importante imporiante Importante
decisho.
Garantir o suossso coondmice de . Nio
; da Familia no fituro. Importante Impontante Impontante Importante impontante imporiante Importante
Definir  ohjetives  especificos ¢ _— Nio
inclus3o da familia na empresa [mportante Importante [mportante Importante | Mo importante importante [mportante
Recompensar o5 membros  da Nio . Nio
Eamilia dedi 4 empresa Importante importante Impontante Importante | Ndo importante imporiante Importante
mimmmo : e 3 Importante Impontante Impontante Importante | Ndo importante | Impontante Importante

Fonte: elaboragio pripria, baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora
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5 - EXPECTATIVAS

ITEM EMPRESA A | EMPRESA B | EMPRESA C | EMPRESA D | EMPRESA E | EMPRESA F | EMPRESA G
0 antecessor ter  um  poder
determinante sobre a escolha do Importante Mo importante Importante [mportante Importante [mprtante Importante
SUCESOT
Manter um papel ative a empresa .
depoiz de concluida a & ; Importante Mo importante Importante [mportante Importante [mpartante Importante
Coniratar pessoss extomas para - - :
resolver problemas da empresa Importante Nio importante Importants Importante | Nao importante [mportante Importants
Procurar um comprador para a| . . - s N
ampesns Mo importante Importante | Ndo impontante | Mio importante| Mo importante | Nio impontante | N3o importante
Promover o crescimente  da .
cmpresa Importante [mportante Importants importante Impontante [mportante Importants
Fonte: claboraclo propria, baseada nas entrevistas realizada pela pesquisadora
[ - TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO
ITEM EMPRESA A |EMPRESA B| EMPRESA C | EMPRESA D | EMPRESA E |EMPRESA F| EMPRESA G
Pretende  ensinar o8 meus Nio
Importante Importante Importante Impeortante Importante Importante
conhocimentos a0 SUCESS0T impontante
Fage um csforge para transferir o Nio
e conheciments 5 Importante im 1o Importante Importante Importante Importante Importante
Pretendo  partilhar 08 moeus Nio .
hocimentos com o & Impontante im " Impontante Importante | Mo importante | Importante Impontante
Mo tenho intencdo de partilhar es| . - - o T
meus conhocimentos Nio importante | Importante | Nio importante | No importante | Ndo importante im " N importante
Estou motivado para partilhar o que .
sei com o mew 5 [mportante [mportante Importante importante Importante Importante Importante
Realmente quero partilhar o meu - " - " m " - " m e m " - "
conhecimento a0 sUCESSOT 1 g g 1 g g 1
Tenho capacidade de transferir o
Importante Importants Importante Importante Impeortante Importante Importante
meu conhocimento 80 SUCESOT
Tenho 05 meios para partilhar o
et conhecinens com o & Impontante Impontante Impontante Impontante Impontante Impontante Impontante
Soa oy d patilber ¢ man Impontante Impontante Impontante Impontante Impontante Impontante Impontante
conhecimento com o SUCHSOT

Fonte: elaboragio propria, bascada nas entrevistas realizada pela pesquisadora
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D - CARACTERIZACAD DO ATUAL DIRETOR/PRESIDENTE DA EMPRESA FAMILIAR

ITEM EMPRESA A | EMPRESA B | EMPRESA C |EMPRESA D | EMPRESA E | EMPRESA F | EMPRESA G
Idade T35 amos 51 amos 49 anos T8 anos T4 anos 53 anos 30 anos
Grénero Masculinge Femining Femininge Femininge Masculinge Feminine Masculinge
. - Ensino L - - -
Quais & Habilidades L. Pés-graduagho | Licencistura Mestrado Bisico Licenciatura Licencistura
Secundirio
. . L Dvirctor ) L h L
Posigho que ocupa na Empresa Conselheine Administradora Fi o Diretor Geral | Gestor Principal | Direter Geral Administrador
Cuanto tempo lidera a Empresa | Mais de 20 anos | 11 2 20 anos My o 29 iy e 20 ki e 20 Mais de 20 anos | a5 anos
AM0G I TR
Hi to tempo  trabalha Mais de 20|Mais de 20|Mais  de 20
e faipo "\ Mais de 20 mos |11a20amos | " - Misis de 20 anos |6 2 10 anos
Empresa oS An0s A0S
. . Oportunidade de . . . . Orientagio  do
Opio de Entrada na empresa foi: | Propria negbeios Fripria Pripria Pripria Fripria Avh
CQuandoe a Empresa comegou a|Crescimento  da|Conhecimente  |Crescimente da|Crescimento da | Oportunidade v e Crescimento da
despeortar interesse Empresa da empresa Empresa Empresa de negdaio Empresa

Fonte: elaboragho pripria, bascada nas entrevistas realizada pola pesquisadora
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