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RESUMO

Este artigo teve por objetivo identificar as dificuldades encontradas pelas empresas
familiares no periodo de sucessao. Bem como apontar as possiveis agdes preventivas
que buscam facilitar o processo sucessoério e minimizar os conflitos que emergem
nessa fase importante, delicada e inevitavel no ciclo de vida dessas organizagdes. A
opgao metodoldgica adotada foi a pesquisa bibliografica.

Entretanto, a falta de planejamento da sucessdo familiar tem dificultado o
desenvolvimento das mesma, planejar a sucessao € uma questao critica para as
empresas familiares. A falta deste planejamento sucessério faz surgir as principais
causas de conflitos familiares.
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A FAMILY BUSINESS AND SUCCESSION PROCESS

ABSTRACT

This article aims to identify the problems faced by family businesses in the period of
succession. And to identify possible preventive actions that seek to facilitate the
succession process and minimize the conflicts that emerge in this important, delicate
and inevitable phase in the life cycle of these organizations. The methodological
approach adopted was to literature.

However, the lack of family succession planning has hindered the development of the
same, succession planning is a critical issue for family businesses. The lack of
succession planning is the main cause of family conflicts arise.
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1 INTRODUGAO

A empresa familiar esta presente ha muito tempo no mundo dos negdcios,
esse tipo de empresa € um dos que se apresenta em maior numero. S6 no Brasil ela
representa 48% do PIB, e proporciona 60% dos empregos gerados, sendo assim
fundamentais para o desenvolvimento do pais (QUERREIROS 2005, LEONE 2003).

A atual realidade com a abertura de mercado e a globalizagédo € uma fase
importante que consolida uma nova situagdo na economia com forte influéncia nas
empresas familiares. E nesses momentos, em que a economia apresenta conjuntura
e estrutura favoraveis, que se considera uma tendéncia muito forte ao crescimento e
desenvolvimento dessas empresas.

Independentemente do porte da empresa, elas possuem um papel significativo
no desenvolvimento econémico, social e muitas vezes até politico de varios paises,
sendo assim, as empresas familiares precisam ter uma boa estrutura e contar com
familiares que realmente estejam interessados em participar do desenvolvimento da
mesma (KREISIG, 2008).

Consequentemente todas as empresas passam por um processo de sucessao
que quer dizer transferir o poder e a gestdo para familiares proximos, porém, muitas
empresas acabam nao se preparando para esta mudanca e acabam fazendo com que
a empresa fracasse e até mesmo chegue a faléncia.

Baseado nisto, o presente trabalho tem por objetivos gerais e especificos
Identificar as dificuldades encontradas pelas empresas familiares no periodo de
sucessdo. Buscou-se também analisar os principais conceitos e abordagens sobre
sucessao familiar, bem como, identificar os problemas associados ao processo de
sucessao, vantagens e desvantagens de um planejamento sucessorio.

Para Leone (1992, p. 85), a sucesséao ¢ “o rito de transferéncia do poder e do
Capital entre a atual geracdo dirigente e a que vira a dirigir” e pode ocorrer de duas
maneiras: “gradativa e planejada ou através de processo inesperado ou repentino de
mudanca de dire¢do, quando ocorre morte, acidente ou doenga afastando o dirigente
do cargo”. Porém, na empresa, o poder nao se transfere, ele é conquistado. A principal
tarefa dos herdeiros € a construgdo de sua legitimidade perante os empregados e a

familia.



A sucessao familiar acontece quando uma geragao abre espago para que a
geragao seguinte assuma a responsabilidade da organizagao, neste tipo de sucesséo,
o controle da empresa passa as maos de um membro da familia. Assim a geracao
seguinte assume o lugar deixado vago pelo sucedido (LEONE, 2005 apud MACIEL;
AZEVEDO 2010).

Para Oliveira (2006 apud MACIEL; AZEVEDO; FILHO 2010, p. 113) “o
processo sucessorio € sem duvida, um dos momentos mais importantes para que se
aperfeicoe a continuidade da empresa familiar e se esse momento ndo apresenta os
resultados esperados, as afetividades, tanto da familia quanto da empresa, podem
estar bastante comprometidas”.

A realizagao desse estudo, realizado a partir de uma pesquisa bibliografica, tem
sua importancia, uma vez que as empresas familiares representam uma parte
importante da economia do pais e, normalmente, apresentam caréncia de orientagbes

para a resolucao das dificuldades e os conflitos enfrentados no processo de sucesséo.

2 EMPRESA FAMILIAR

Leone (2005) explica que a empresa tipo familiar envolve trés vertentes: 1)
nivel da propriedade; 2%) nivel da gestao; e, 3%) nivel da sucesséao. A primeira refere-
se ao controle da empresa pela familia. A segunda diz respeito ao gerenciamento, a
influéncia da familia no funcionamento da empresa, compondo a diretoria os membros
da familia. A terceira relaciona-se com a sucessao que € ligada as geragdes seguintes.

Por sua vez, Adachi (2006, p.18), compreende que a “empresa familiar € uma
organizagdo na qual uma ou poucas familias concentram o poder de decisdo e
participam da gestdo” e afirma que a familia empresarial possui as seguintes
caracteristicas: organizagdo; uma ou poucas familias; concentragcdo do poder;
dominio da sociedade, e eventual participagao no negécio da familia.

Para Lodi (1998, p. 6), a empresa familiar “[...] € aquela em que a consideragao
da sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario € onde os valores
institucionais da firma identificam-se com um sobrenome da familia ou com a figura
de um fundador”. Donnelley (1976), Grzybovski, Tedesco (1998) e Ricca Neto (1998)

consideram uma empresa como familiar se estiver identificada com uma familia ha



pelo menos duas geragdes. Gersick et al. (1997) apontam como principal
caracteristica das empresas familiares o fato de estarem “[...] ligadas a uma familia”.

Ja Garcia (2001) considera uma empresa como familiar quando for controlada
por uma ou mais familias. Seu conceito baseia-se na premissa de que as familias,
tendo ou ndo representantes na gestdo, exercem influéncia sobre a missao e os

objetivos da organizagao a partir de seus proprios interesses.

2.1 Tipos Basicos de Empresas Familiares

Tradicional: O capital € fechado, existe pouca transferéncia administrativa e
financeira e a familia exerce dominio completo sobre os negdcios.

Hibrida: O capital é aberto, mas a familia ainda detém o controle. Ha, contudo, mais
transparéncia e participagdo na administragédo por profissionais n&o familiares.
Influéncia Familiar: A maioria das acdes esta em poder do mercado, mas a familia,
mesmo afastada da administragcéo cotidiana, mantém a influéncia estratégica através

de participagao acionaria significativa. Leone, (2005).

2.2 Componentes do Processo Sucessorio

Existem quatro elementos fundamentais que compdéem o cenario onde se

desenrolam as a¢des do processo sucessorio, sdo eles:
Quadro 01 — Elementos fundamentais do processo sucessorio

A Familia A Empresa A empresa O plano Sucessorio

Familiar

Unidade social.
Valores passados de
geracgao para geragao.
Histérico familiar.
Berco do fundador e
seus herdeiros
sucessores.

Unidade econémica
Produtora de riquezas.
Suporte comunitario.
Fonte de emprego e
renda.

Representa grande
parcela da
economia mundial
Responsavel pela
manutengao e
estabilidade de
grande parte do
mercado
econdmico e de
igual parcela da
sociedade.

Envolve: a familia, a
propriedade e a
administragao.
Possibilita a
perpetuacéo da
organizagéao, quando
bem elaborado e
bem sucedido.

Fonte: Adaptada de LODI(1987), BERNTOEFT(1989) e COHN(1991)



3 O PROCESSO SUCESSORIO

O processo sucessorio representa um dos momentos mais importantes para
que se aperfeicoe a continuidade da empresa familiar, ndo sendo um processo rapido
(OLIVEIRA, 2006). Para que a sucessado acontega, Leone (2005) defende que é
necessario que haja um planejamento da sucessao, pois, por um lado, o sucessor
deve se preparar para o cargo e por outro, o sucedido deve tornar esse processo mais
claro, informando aos familiares detalhes de como estd o encaminhamento para
escolha do sucessor.

Floriani e Rodrigues (2000) comentam que o processo sucessorio das
empresas familiares se constitui no que pode ser denominados de ponto critico do seu

bom desempenho e, principalmente, da sua perpetuagao, destacando que:

A solugéo do processo sucessorio passa necessariamente pela estruturagao
de um bom plano de sucessao, que permita a continuidade dos negécios,
com sucesso. Para se alcancar tal objetivo, necessario detectar quem esta
disposto a ser o sucessor, qual sua competéncia em gestdo empresarial e até
que ponto esta preparado para assumir o comando da empresa. Desta
analise saira, entdo, um plano de preparacdo do potencial sucessor.
(FLORIANI; RODRIGUES, 2000, p. 307-308).

Alguns passos para o processo de sucessao (RICCA, 2007):

a) definir os objetivos: a definicdo se a empresa continuara com a familia ou se
sera vendida;

b) administrar os conflitos familiares: € um momento onde podem ocorrer
conflitos na familia. Uma das maneiras de amenizar estes conflitos seria a criagdo de
um conselho de familia, onde seriam realizadas reunides formais, podendo haver
ajuda externa;

c) selecionar e treinar o sucessor: € um momento bastante complexo, pois o
escolhido pode nao corresponder as expectativas na fase do treinamento. Um
elemento facilitador € a motivagcdo do mesmo, durante o programa do treinamento;

d) delegar o poder: sem a delegagao de poder ndo ha sucessao. Esta fase
podera ocorrer no momento do treinamento do sucedido, de uma forma gradual;

e) administrar o impacto da sucessdo sobre a cultura da empresa: uma

sucessao bem-sucedida depende do apoio dos empregados-chave da empresa, pois



a lealdade e o conhecimento dos negdcios trardo mais tranquilidade para o sucedido
enfrentar este processo;

f) equacionar as necessidades de renda: o sucedido tem que ter a consciéncia
gue na maioria das vezes, a empresa € a sua unica fonte de renda;

g) implantar ou modernizar o conselho de administracdo: pode ser uma medida
para um bom éxito de um processo de sucessao, onde podera facilitar o processo de

sucessao e criar condigdes necessarias para o crescimento seguro dos negocios.

3.1 Tipos de Sucessao

Oliveira (2006) e Leone (2005) afirmam que existem dois tipos de processos
sucessorios: um relacionado a sucessao familiar e outro relacionado a sucesséao
profissional. A sucessao familiar acontece para esses autores, quando uma geragao
muda para outra, ou seja, quando um membro da familia ocupa o cargo deixado para
a geracao seguinte.

Para Oliveira (2006), na sucessao familiar leva-se em consideracgéo a realidade
da familia, os valores, as crencgas, as atitudes, os comportamentos pessoais e a
expectativa de vida dos membros mais influentes.

Destarte isto, Leone (2005) aponta algumas vantagens da sucessao tipo
familiar, que sdo: a continuidade do comando familiar, o conhecimento mais profundo
sobre 0 sucessor, a confianga, e 0 processo sucessoério que pode acontecer de forma
mais rapida, logicamente, tudo dependendo dos conflitos existentes.

Com relacéo ao tipo de sucesséo profissional, Oliveira (2006) e Leone (2005)
destacam que a empresa familiar passa a ser administrada por profissionais
contratados, em que, o gestor tem maior facilidade de recrutamento e selegéo,
revelando ser uma boa opgao, visto que um executivo profissional pode elevar o nivel

de conhecimento nas empresas familiares.



O quadro 02 apresenta algumas vantagens e desvantagens na escolha do

Sucessor.

Quadro 02 - Vantagens e desvantagens na escolha do sucessor

Sucessao Profissional

Sucessao Familiar

e Facilidade para recrutar um executivo de
acordo com o perfil desejado.

¢ Aproveitar a experiéncia e os conhecimentos

Vantagens de um executivo profissional.

e Receber novos estilos e filosofias de
administragao.

e Ter maior flexibilidade para alteragdo de
executivos.

e Maior comprometimento,

conhecimento, flexibilidade de
tempo, trabalho e dinheiro,
percepcdo de longo prazo,
cultura estavel, processo
decisério rapido, confianga e
orgulho.

e Incorporar estilos e filosofias de administragéo
incoerentes com a cultura da empresa.
Desvantagens ¢ Possibilidade de afastamento dos executivos.

e Disputas de poder entre os
membros da familia.

e Dificuldade de demitir o
executivo sucessor.

¢ Dificuldade em desempenhar
diferentes papéis.

Fonte: O Autor (2014)

Resultado do Estudo de Caso da Empresa Galazzi & Cia LTDA, sediada no

municipio de Veranopolis, na Serra Gaucha. Edson (2001) aponta trés principais

aspectos que contribuiram para o declinio da empresa.

1. A falta de profissionalizacdo da administracédo e dos familiares;

2. Conflitos existentes entre os familiares que interferiam no andamento

das atividades e, por consequéncia comprometia o desempenho da empresa como

um todo;

3. Falta de capacidade e de preparo dos sucessores, fato que ficou bem

claro por ocasidao da morte do lider da empresa, quando ninguém estava apto para

assumir o comando.

3.2 Conflitos nas Empresas Familiares

Adachi (2005) defende que os conflitos dentro de uma empresa familiar

costumam ser mais divergentes que em outro tipo de empresa, pois os familiares
tendem a continuar discussdes sobre os problemas entre parentes e empresa, nao

conseguindo evita-los. Os conflitos podem surgir de pequenas atitudes que poderiam



ser resolvidas de uma maneira simples, evitando o surgimento de um grande
problema.

Os conflitos sdo comuns as varias empresas, 0S quais se originam,
principalmente, pelo fundador da empresa, pois ele tende a considera-la como um
centro de realizag¢des tanto profissionais como pessoais. Isto faz com que o fundador
tenha objecdo em cogitar outras opinides, gerando uma série de conflitos com os
descendentes. Oliveira (2006).

Exemplificando alguns tipos de conflitos que podem ocorrer dentro de uma
empresa familiar, Passos (2006) aponta os seguintes: intrigas entre irmaos durante
uma reuniao de tomada de decisdo; um parente que comeca a “falar mal” de outro
parente perante aos demais funcionarios da empresa; fofocas e boatos; e disputas
acirradas entre familiares.

Corroborando com Leone (2005) para uma empresa familiar sobreviver é
preciso conseguir administrar as relagées e solucionar os conflitos que surgem do
processo de sucessao. O mesmo autor diz, ainda, que o fracasso das empresas
familiares advém das intrigas entre herdeiros, pois os familiares concorrem entre si a
ascensao hierarquica e ao ganho do poder. Diante de conflitos entre familiares, a
importancia do gerenciamento passa a ser fundamental para que os conflitos possam
ser minimizados.

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

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

Analisando o processo sucessorio em empresas familiares brasileiras, Lodi
(1987) destacou trés tipos de crise que tais organizagbes costumam vivenciar. A crise
da sucessao costuma ocorrer por ocasido da passagem do bastdo do fundador para

seu sucessor, em virtude de o primeiro desenvolver extremo culto a personalidade,



ser autocrata, concentrar decisdes, sacrificar a familia, criar obstaculos a
profissionalizagcao e ter dificuldades em treinar e avaliar os filhos, o que acaba por
castrar seus herdeiros e prejudicar grandemente o0 processo sucessorio.

Na passagem da segunda para a terceira geragao que, em geral, coincide com
o crescimento e a multiplicidade dos negocios da organizag&o, € comum as empresas
familiares vivenciarem a crise de lideranga entre os diversos sucessores ou entre o
sucessor e o0 sucedido, motivada pelo fato de os sucessores ndo apresentarem
condigdes de liderar e assumir desafios, o que gera crise politica na definicdo de
poderes (conflito de liderangas) e sinaliza para a necessidade de profissionalizagao
Lodi.

O terceiro e ultimo tipo de crise caracteriza-se pela perda da identidade da
empresa, que nao mais sabe a que veio e quais os seus objetivos. Tal crise coincide
com o acumulo de dinheiro e gigantismo da organizacdo e é decorrente do
fracionamento do poder acionario entre varios herdeiros de interesses divergentes e
distantes dos valores do fundador, que buscam unicamente a renda e néo
demonstram nenhum compromisso com o histérico da empresa, adotando até mesmo
a corrupcao para a solugéo de problemas isolados.

Ainda segundo Lodi (1994), com o crescimento e expansao da empresa torna
se extremamente dificil a transferéncia da intuigcdo gerencial ou espirito empreendedor
que sao proprios do fundador para seus sucessores, 0 que tem levado muitas
empresas familiares a optarem pela profissionalizagdo como forma de garantir sua
continuidade.

A profissionalizagdo implica a substituicdo de administradores familiares por
gerentes contratados e assalariados que costumam levar a empresa a adotar praticas
administrativas mais racionais e menos personalizadas. Em outras palavras, a
empresa familiar se profissionaliza, quando sua administragdo passa para as maos
de executivos profissionais, em geral recrutados no mercado, muito embora este
executivo possa ser também, alguém da propria familia, que tenha recebido formagéao

adequada para assumir o comando gerencial da empresa.

3.4 Acdbes Preventivas

Uma das estratégias mais citadas para facilitar o processo e minimizar os

conflitos que envolvem todos os envolvidos no processo (o sucedido, o sucessor, a
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familia, e a empresa) é a profissionalizag&o, que para Lodi (1986), significa o processo
de assumir praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas
com adogdao de métodos impessoais e racionais; que incluem a integracdo de
profissionais na direcéo e geréncia da empresa.

De acordo com Bernhoeft (1989), a profissionalizagdo representa a
conscientizagdo dos que detém o poder e a propriedade, de que a sobrevivéncia da
sua empresa esta relacionada com a gradativa separagao entre familia, propriedade
e administracao.

Quanto a familia, Cohn (1991) sugere a realizagdo de reunides formais com
todos os membros atuantes da familia para a discussdo de questdes da empresa,
entre elas a problematica de sua transferéncia; todas as decisées tomadas devem ser
em seguida, comunicadas aos demais familiares. Destaca-se também, a importancia
do desenvolvimento da competéncia profissional por parte dos membros da familia
como forma de conquistarem o respeito dos parentes, funcionarios, clientes e
fornecedores.

Nesse sentido, Lodi (1986) propde o estabelecimento de um coédigo de
relacionamento, incluindo doze clausulas a serem seguidos pela familia. No caso de
rivalidade entre familiares, bastante comum nas empresas, Lodi (1989) sugere
medidas tais como: separacgao dos filhos em setores, empresas, cidades e até paises,
evitando deixar qualquer area de interdependéncia entre eles e; a consulta a
conselheiros externos de longa relagao familiar. O autor, recomenda ainda, para o
caso de rivalidade que, seja evitado o prolongamento demasiado visando uma
provavel conciliagdo; clausulas testamentarias; artificios juridicos ou qualquer outro

dispositivo que mantenham os filhos juntos.

4 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Consideradas como a forma predominante das organiza¢gdes dedicadas a
producgao de bens e servigos no cenario empresarial, as empresas familiares tem sido
de grande importancia para a economia e a geragdo de empregos no Brasil e no

mundo.
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Entretanto, a falta de planejamento da sucess&o familiar tem dificultado o
desenvolvimento das mesmas, planejar a sucessado é uma questédo critica para as
empresas familiares. A falta deste planejamento sucessério faz surgir as principais
causas de conflitos familiares. Estes conflitos ja nascem junto com a empresa,
estando adormecidos no periodo de vida jovem do empresario-dirigente, deflagrando-
se no momento em que ele, as vezes sem perceber, tem que deixar a gestado da
empresa por uma questéo cronolodgica.

A sucessao nao é algo que se resolve da noite para o dia, € um processo que
pode levar varios anos encaminhando pessoas. Leone (2005) afirma que, para a
existéncia da continuidade da empresa, € necessario o planejamento e a organizagao
do processo sucessorio. Segundo Castro et al. (2001), o planejamento da sucesséo
devera representar, entdo, um momento decisivo para a empresa familiar, ja que sua

sobrevivéncia repousa, em grande parte, no éxito desse processo.
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