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Algumas pessoas olham o mundo e pergunta: por qué?
Eu penso em coisas que nunca existiram e pergunto: por que ndo?
George Bernard Shaw
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RESUMO

Empresa familiar € uma organizacdo que pertence e é controlada por membros de uma
familia. O maior problema encontrado por esse tipo de empresa € a sucessao, que é a
transferéncia de poder e capital de uma geracdo para outra. Esse é um processo muito
complexo e desgastante, 0 que termina causando o desaparecimento de muitas empresas
depois da morte do fundador. Além dos problemas de sucessdo, a empresa familiar
possui, como as outras, problemas na gestdo do dia-a-dia. O perfil dos fundadores desse
tipo de empresa geralmente sdo mais fechados e termina ndo considerando as
ferramentas gerenciais hoje existentes no mercado, como as novas tecnologias, pois
acredita fielmente que seus instintos adquiridos pelo tempo sdo mais corretos. Na
intencdo de Identificar o processo de sucessdo familiar adotado pela Comercial de
Laticinios de Natal, este trabalho investiga como esta empresa estd conduzindo seu
processo sucessorio e 0 que pensa seus gestores a respeito do assunto por meio da
identificacdo dos dirigentes; analise do planejamento de sucessdo e conhecimento dos
principais entraves a sucessdo A partir do problema de pesquisa, foram coletadas
informacdes a respeito da sucessdo na gestdo da empresa pesquisada. Trata-se de uma
pesquisa exploratéria em forma de estudo de caso. Os dados de carater qualitativo,
coletados atraves de uma entrevista feita com o proprietario dirigente da empresa foram
analisados com base na teoria estudada, confrontando o que os tedricos apresentam com
0 que a empresa pratica no tocante ao seu processo sucessorio. Quanto a identificacdo
do perfil do dirigente, verificou-se que é homem, acima dos 40 anos, casado, catolico e
com filhos. Possui mais de 20 anos de experiéncia de trabalho sempre no mesmo
negocio. Atua em prol da empresa de forma ininterrupta e o capital atual foi obtido por
meio de trabalho e formacdo da empresa em questdo. No tocante a analise do
planejamento de sucessdo, identificou-se que pretende que os filhos os suceda no poder,
e que 0 tempo necessario para essa preparacao € acima de 10 anos e a maneira como
devem ser preparados pode ser trabalhando ao seu lado, por meio de instituicdes de
ensino ou ate mesmo trabalhando em outras empresas. Ao se retirar do poder quer ser
informado a cerca do andamento da empresa. Ndo ver entraves quanto a sucessao,
Verifica-se que na empresa analisada ndao ha um planejamento sucessorio definido.
Conclui-se que a empresa possui caracteristicas tipicas de empresa familiar em processo
construtivo, pois o poder ainda estad nas maos da primeira geracdo, sendo a presenca do
fundador bastante forte na conducéo do dia-a-dia da empresa.

Palavras Chaves: Empresa Familiar; Sucessao; Processo Sucessorio.



ABSTRACT

Family business is an organization that is owned and controlled by members of a
family. The biggest problem encountered by such company is the succession, which
means the change of power and capital from one generation to another. This is a very
complex and stressful issue, which ends causing the disappearance of many family
companies after the death of the founder. Besides the issue of succession, family firms
have, like others, problems in managing the day-to-day. The profile of the founders of
this type of company are generally much more closed and does not consider market
management tools nowadays, like the new information technologies, as faithful believe
that their instincts, acquired by the time, are more accurately. In the intention to identify
the family succession process adopted by the Natal Dairy Commercial, this paper
investigates how this company is conducting its succession process and what its
managers think about the matter. It looks at the planning and the main barriers of
succession. Therefore, it collected information about the company's management
succession under study. This is an exploratory research in the form of case study. The
qualitative data, collected through an interview with the owner manager of the
company, were analyzed based on the theory studied, comparing what the theorists have
with what the company practices regarding to his succession process. The leader profile
is: a man, above 40 years old, married, Catholic, with three children. It has over 20
years of experience working in the same business. It acts on the firm for a long time
uninterrupted and the capital was obtained through work and training. Regarding the
analysis of succession planning, it was identified that the children want to succeed in
power, and that the time required for this is over than 10 years and they should be
prepared working by his side through education or even working in other
companies. With the withdrawal of power, they want to be informed about the progress
of the company. The owner does not see obstacles to the succession. It seems that the
company considered there is a defined succession planning. It concludes that the
company has typical characteristics of family business, because the power still lies with
the first generation and the presence of the founder is strong enough to conduct, in a
centralized way, the daily business.

Key Words: Family Business; Succession; Succession Process.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO E COLOCACAO DO PROBLEMA

A empresa familiar €, de forma simplificada, uma organizacdo administrada por
membros da familia controladora do capital da mesma. E o tipo de empresa que mais
existe no mundo. Das empresas existentes, 75% estdo no comando dos fundadores, 20%
estdo com a primeira geracdo, ou seja, filhos dos fundadores, e apenas 5% com as
geragdes seguintes. No Brasil, as empresas controladas por familias chegam a 90%,
dividido nos trés segmentos, onde mais da metade na parte de Servigos (54%), seguido
da Industria com 34% e 12% no Agronegdcios. (LEONE, 2005)

O maior problema dessas empresas acontece quando chega a hora da sucesséo,
gue nada mais € que a transferéncia de poder e capital da atual geracdo para a que vai
assumir a gestdo da empresa. Isso acontece quando uma geracdo abre espaco a
preparacdo de outra para assumir o comando. Esse processo € muito complexo e
desgastante, mesmo que ja planejados. E € por isso que 79% dos negocios da familia
desaparecem ap0s a morte do fundador, e apenas de 10 a 15% delas conseguem chegar a
terceira geracdo. Por isso, € comum dizer de forma sarcastica que “A primeira geragao

cria a empresa, a segunda faz crescer, ¢ a terceira geragao liquida tudo”.

Alguns aspectos podem ser considerados na sucessdo familiar, na tentativa de
minimizar problemas, como por exemplo, a realidade da familia, quanto a seus valores,
crengas, atitudes e comportamentos pessoais; se existe divisdo entre familia e empresa e

até a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia.

Também pode-se verificar alguns fatores determinantes do Planejamento
sucessorio: Selecionar, sempre que possivel, mais de um sucessor; delegar poder para
realizar determinada tarefa, observando o desempenho de cada um deles ou manter os
filhos inaptos ou desqualificados distante da empresa. Nesse processo sucessorio, faz-se
importante buscar contribui¢fes de pessoas de fora da empresa a respeito de quem deve

ser 0 sucessor, pois pessoas de fora tém uma visao diferente de quem ta dentro.



E de suma importancia que o sucessor conheca toda a empresa de perto, cada
setor por inteiro, tendo a capacidade de analisar seus pontos fortes e fracos, para que
saiba o0 que tenha que ser mudado e o que deve continuar, pois quando estiver no poder,
mesmo que tenha uma gestdo parecida, ndo serd minuciosamente igual a anterior, e

tendo essa ideia de cada setor, vai poder fazer sua administracdo mais correta.

Além dos problemas de sucessdo, a empresa familiar possui dificuldades no
ambito da gestdo do dia-a-dia. E muito comum identificar empresas, que surgem a partir
do perfil empreendedor do fundador e que no decorrer dos anos sente necessidade da
profissionalizacdo das técnicas e métodos no processo decisorio. Em muitas
circunstancias, o fundador acredita na prépria vivencia, e deixa de segundo plano as
ferramentas gerenciais disponiveis hoje no mercado empresarial. Acredita que seu
negocio so dara certo se seguir seus instintos e fazer apenas o que acredita, se fechando

para as novas tecnologias e tendéncias.

Diante do exposto acima, verifica-se que as empresas familiares precisam tratar
a temaética da sucessdo com cautela, bem como observar os indicadores de sua gestéo a
fim de ndo sé preservar a sua continuidade pelas proximas gerac@es, mas também obter
uma continuidade de forma saudavel do ponto de vista gerencial e financeiro. Nesse
sentido, o objeto de estudo desse trabalho serd a Comercial de Laticinios de Natal
(CLAN), onde pretende-se responder a seguinte questdo: Como a Comercial de

Laticinios de Natal esta planejando seu processo de sucessao ?

1.2 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

1.2.1 O inicio de tudo

No municipio de Pedro Avelino RN, existia um problema comum para 0s
produtores de leite. Eles produziam o leite, mas ndo tinham para quem vender. Em

marc¢o de 1985 um jovem casal (Sr. X e Sra. Y), que morava na capital, resolveu voltar



para o seu interior para tomar conta da fazenda da familia, que era mais uma a sofrer

com a auséncia de comprador para producéo de leite.

Diante da impossibilidade de venda do leite, problema que era comum a todas
fazendas da regido, o casal empreendedor comecou a fabricar queijo e em seguida
resolveu comprar uma caminhonete e 50 tambores para armazenar leite. A partir dai, o
Sr. X, diariamente as trés horas da manhg, ia nas fazendas dos produtores comprar o
leite, enquanto sua esposa ficava na casa do interior recebendo o leite dos produtores de
fazendas proximas por onde o carro nao passava, e junto com o leite que o marido
trazia, fazia um teste com um decimetro para saber se o leite ndo continha agua. Depois
de recolher o leite analisado, iam para a capital e revendia aos laticinios de 14, em
especial para a cooperativa CLAN e o laticinio cearense Betania, que se instalou no

estado. Recebia o pagamento quinzenalmente e era quando pagava aos produtores.

Cerca de um ano depois, 0 casal percebeu a necessidade de comprar mais um
carro, pois a demanda tinha aumentado. Nisso, 0 marido continuou dirigindo um carro e
contratou um motorista para dirigir o outro. Em 1988 conseguiu um financiamento no
banco, arranjou um local ideal e construiu um posto de resfriamento. Desde entéo, 0s
produtores iam deixar o leite nesse posto. E o leite passou a ser transportados em
caminhdes refrigerados, pois nas caminhonetes normais, 0 nimero de avaria era alto,

pois muitas vezes o leite ficava &cido devido a viagem.

Dois anos depois compraram um maquinario e comecaram a pasteurizar e
empacotar o leite. Nisso, o Sr. X, que sé trabalhava com sua esposa, chamou seus trés
irmaos para entrar numa sociedade. Foi quando comegou uma grande luta no mercado,
pois na época, existiam dois grandes laticinios no mercado potiguar, e a entrada de um
novo laticinio pequeno, era dificultada pelos demais. Na mesma época, contratou-se um
profissional que veio do Parana para fazer queijo mussarela, o que seria um diferencial
para a pequena empresa e logo em seguida deu-se inicio a producdo de manteiga da

terra.

Com o inicio do programa do leite do governo do estado, em 1995, que é um
programa social que ajuda a combater a desnutri¢do infantil, e os produtores do estado,
aumentando a bacia leiteira do RN, espacos para novos laticinios no estado foi aberto.

“O Governo compra o leite dos produtores, que repassa 0 produto para as usinas de



beneficiamento. Estas usinas sdo contratadas para pasteurizar, embalar e distribuir o
leite do Programa. O resultado pratico é que o nUmero de usinas aumentou de 4 para 24
em sete anos.” ( http://www.senado.gov.br/web/senador/garibaldi/Proj_leite.asp )

A empresa em questdo se estabeleceu no mercado, vendendo seu leite, bebida
lactea e queijo para os maiores supermercados da capital, e fornecendo leite para o

programa do governo.

Em 1995 um dos trés irmaos resolveu comprar a cooperativa CLAN que estava
em processo de faléncia. Depois de alguns anos, a familia estava com duas empresas, a
que deu origem a tudo passou a fornecer leite apenas para 0 programa do governo, € a

nova empresa CLAN, ficou responsavel para a venda no mercado comum.

1.2.2 A historia da CLAN

Fundada em 1967 com denominacdo de ILNASA, empresa de economia mista,
funcionou até 1974, nesse periodo se transformou em cooperativa produtora de leite e
foi rebatizada de Cooperativa de Laticinios de Natal (CLAN). Em 1995 foi privatizada e
passou por um processo de mudancas, tanto financeiro/administrativo, como de recursos
humanos, passando a se denominar Comercial de Laticinios de Natal (CLAN).
Localizada em Natal RN, na rua Tenente Petronilo Diogo, 251, Quintas.

A empresa atualmente, além de preocupar-se com a qualidade dos produtos,
trabalhando com S.L.F, inspecionada regularmente pelo Ministério de Agricultura,
preocupa-se, também, com o lado social, onde desenvolve projetos de reciclagem
(Reciclan), tratamento de efluentes, projeto escola junto aos seus funcionérios, trabalho
na comunidade do bairro com grupos de idosos e atletas. Com a preocupacdo em
oferecer um produto com o maximo padrdo de qualidade e higiene, a CLAN tem a
supervisdo do SIF (Servico de Inspecdo Federal), bem como ndo descuida das anélises

de seus produtos nos laboratdrios Fisico/Quimico e Microbioldgico.


http://www.senado.gov.br/web/senador/garibaldi/Proj_leite.asp

Sua missdo é “Atender as necessidades dos seus clientes, buscando alcancar a

exceléncia na qualidade dos seus produtos e no atendimento a clientela em geral”.

A empresa conta com 83 empregados formais, e aproximadamente 40
colaboradores permanentes. O laticinio tem cerca de trés mil clientes ativos, distribuidos
por todo o estado, incluindo os maiores supermercados. Conta com fornecedores de

todo o Brasil, desde a aquisicdo de embalagens, até maquinario.

Trata-se de uma empresa familiar, 0 que muda um pouco os critérios de
empregabilidade. Termina trazendo muita gente “conhecida” que muitas vezes sai do
interior Pedro Avelino RN, sO para trabalhar nela. A empresa alterna-se entre
Centralizada e Descentralizada. Os gerentes de cada setor tem o poder de tomadas de
decisdes, alguns com liberdade de empregar pessoas quando necessario, fazer
investimentos quando precisa, porém, quando a decisdo envolve um custo alto na parte

financeira, o presidente tem que ficar ciente da proposta para aprova-la ou néo.

A estrutura organizacional pode ser representada pelos organogramas A e B,
respectivamente Laticinio S&o Pedro e Comercial de Laticinios de Natal — CLAN.
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Figura 01: Organograma do laticinio S&o Pedro

Fonte: Adaptado pela autora (junho 2010)
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Figura 02: Organograma do Comercial de Laticinios de Natal - CLAN

Fonte: Adaptada pela autora (junho / 2010)

E o maior laticinio do estado, e tem como principais concorrentes locais as
empresas Leite Chaparral, Leite Babi, Leite Bom, Leite Cabugi, Leite Cem e etc. A
empresa conta com um MIX de 24 produtos, entre Leites, Bebidas Lacteas, logurtes,
Coalhadas, Manteiga e Requeijoes. Nos Ultimos anos a empresa esta entre as marcas
mais lembradas no estado, sendo a preferida dos potiguares no quesito laticinio,
ganhando ate de empresas nacionais como Ninho e Parmalat, de acordo com pesquisas
realizadas pela Tribuna do Norte (jornal local).



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de sucessdo familiar adotado pela Comercial de Laticinios
de Natal

1.3.2 Objetivos Especificos

o Identificar o perfil dos dirigentes
o Conhecer o planejamento de sucessao
o Identificar as principais dificuldades do processo sucessorio

1.4 JUSTIFICATIVA

O tema abordado desperta o interesse de qualquer pessoa, principalmente os que
tenha alguma empresa na familia, principalmente quando se trabalha nela. No Brasil, de
acordo com pesquisas realizadas, a grande maioria de empresas é desse tipo, e por isso
deveria ser um tema mais valorizado, ajudando esses empreendimentos a se manterem
no mercado por diversas geracdes. E comum encontrar empresas familiares em qualquer
canto que chegue, mas também € comum escutar estorias dessas empresas que ndo

deram certo.

Esse trabalho vai ajudar a compreender melhor o processo de sucessdo nas
empresas familiares, como ele ocorre, e como fazer da forma mais simples e correta,
com o intuito de ajudar empresas que estdo passando ou VA0 passar por esse processo,

como é o caso da CLAN.



A CLAN ainda estd com seu primeiro diretor, desde a compra da cooperativa,
com essa nova gestdo, e nos proximos dez anos essa responsabilidade deve ser passada

para Seu Sucessor.

Como funcionaria e membro da familia empreendedora, o tema despertou muita
curiosidade, pois € mais comum do que se imagina encontrar empresas desse tipo onde
0 maior problema é sempre 0 mesmo, o da sucessdo. Com isso, pretende-se ajudar a
empresa a implantar esse processo 0 quanto antes, e ajudar esta autora a compreender

melhor como isso ira acontecer.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 EMPREENDEDORISMO

Empreendedorismo é o ato de criar e ter capacidade de gerenciar um negdcio,
seja préprio, ou seja de uma terceira pessoa. Uma pessoa empreendedora tem algumas
caracteristicas faceis de identificar, e 0 SEBRAE listou algumas caracteristicas que
esses empreendedores “precisam” ter, como: Assumir riscos; aproveitar oportunidades;

conhecer o ramo; ser independente e manter o otimismo.

Os riscos fazem parte de qualquer atividade e é preciso aprender a administra-
los. Arriscar significa ter coragem para enfrentar desafios, ousar a execugdo de um
empreendimento novo e escolher os melhores caminhos, conscientemente; saber
organizar; tomar decisdes; ser lider; ter talento. Para aproveitar as oportunidades, tem
que estar sempre atento e ser capaz de perceber, no momento certo, as oportunidades de

negdcio que o mercado oferece.

Para o empreendedor, quanto mais dominar 0 ramo em que pretende atuar,
maiores serdo as chances de éxito. Se ja tem experiéncia no setor, 6timo. Se ndo tem,
deve-se buscar aprender através de cursos, livros, centros de tecnologia, ou até com

outros empresarios.

Ter senso de organizacao e capacidade de utilizar recursos humanos, materiais e
financeiros de forma logica e racional. A organizacao facilita o trabalho e economiza

tempo e dinheiro.

Ser capaz de tomar decisGes corretas no momento exato, estar bem informado,
analisar friamente a situacdo e avaliar as alternativas para poder escolher a solugdo mais
adequada, € outra caracteristica do empreendedor. Essa qualidade requer vontade de

vencer obstéculos, iniciativa para agir objetivamente, e confianga em si mesmo.

Saber definir objetivos, orientar a realizacdo de tarefas, combinar meétodos e

procedimentos praticos, incentivar pessoas no rumo das metas definidas e produzir



condi¢des de relacionamento equilibrado entre a equipe de trabalho em torno do
empreendimento é a caracteristica de lideranca que deve estar presente no

empreendedor.

Além das citadas acima, uma caracteristica essencial, é ter talento para o
negacio, e certa dose de inconformismo diante das atividades rotineiras para transformar
simples idéias em negdcios efetivos. Precisa ser independente, soltar as amarras e,
sozinho, determinar seus proprios passos, abrir seus proprios caminhos, decidir o rumo
de sua vida, enfim, ser seu préprio patrdo e por fim, manter o otimismo, nunca deixar de
ter a esperancga de ver seus projetos realizados, porque quem é bem informado conhece
0 chéo que pisa e tem confianca em seu desempenho profissional.

Para Ronstadt apud Hisrich e Peters (2004, p.29), o empreendedorismo é o
processo dindmico de criar mais riqueza. A riqueza é criada por individuos que
assumem 0s principais riscos em termos de patriménio, tempo e/ou comprometimento
com a carreira ou que provéem valor para algum produto ou servico. O produto ou
servico pode ou ndo ser novo ou Unico, mas o valor deve de algum modo ser infundido

pelo empreendedor ao receber e localizar as habilidades e 0s recursos necessarios.

Muitas pessoas tém dificuldades de tirar suas idéias do papel e criar um novo
empreendimento. Entretanto, o empreendedorismo e as verdadeiras decisdes de
empreender resultaram em vérios milhdes de novas empresas iniciadas em todo o
mundo. Milhdes de novos negécios sdo formados apesar das dificuldades como da
recessdo, inflacdo, altas taxas de juros, falta de infra-estrutura, incerteza econémica e
grande probabilidade de fracasso. (HISRICH e PETERS, 2004, p.30)

As empresas familiares por terem em seus fundadores na maioria das vezes
figuras empreendedoras, também estdo inseridas no rol de empresas empreendedoras,
agregando as caracteristicas e muitas vezes se destacando no mercado mundial. Uma
pessoa empreendedora comega um negocio e esse exemplo termina inspirando um filho
a seguir o mesmo caminho. Esse exemplo de casa desperta no herdeiro um desejo de
gerenciar que pode ou ndo lhe tornar um pequeno empreendedor também. E sua forma
de administrar e lidar com os problemas e oportunidades do dia-a-dia que dira se o

mesmo tem aptiddes empreendedoras ou se € apenas mais um gerente comum.



2.2 CONCEITUAGCAO E CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Empresa familiar é uma organizacao que pertence e € administrada por membros
de uma familia e existem trés vertentes que devem ser consideradas. A primeira é a
Propriedade, que trata do controle da empresa que encontra-se nas maos de uma familia
detentora do maioria do capital. A segunda vertente é a Gestdo, ou seja, 0
gerenciamento da empresa, os lugares mais influentes da administragdo, os principais
cargos devem ser ocupados por membros da familia. E por dltimo, e ndo menos
importante, a Sucessao, que é a transferéncia de poder e capital da geracao atual para
outra que ird assumir. (LEONE, 2005)

Existem trés tipos basicos de Empresa Familiares: Tradicional, Hibrida e
Influéncia Familiar. Na Tradicional o capital € fechado, com pouca transferéncia
administrativa e a familia exerce dominio completo dos negocios. Na Hibrida o capital é
aberto, mas a familia detém o controle, existem transparéncia e participacdo de outros
funcionérios ndo familiares na administracdo. Na Influéncia familiar a maioria das a¢des
estd em poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada da administracdo cotidiana,
mantém uma influéncia estratégica através de participacdo acionaria significativa.
(LEONE, 2005)

Para Bornholdt, apud Leone (2005, p 10), € considerado uma empresa familiar
guando um ou mais dos fundamentos a seguir podem ser identificados numa

organizagdo ou grupo de empresas:

a) O controle acionario pertence a uma familia e/ou seus herdeiros;
b) Os lacos familiares determinam a sucesséo no poder;
C) Os parentes se encontram em posi¢des estratégicas, como na diretoria ou no

conselho de administragéo;

d) As crengas e os valores da organizagdo identificam-se com os da familia;

e) Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando se
nela atuam;

f) Auséncia de liberdade total ou parcial de vender suas participacGes/quotas

acumuladas ou herdadas na empresa.



Como a empresa familiar é sempre fundada por um membro da familia, uma
caracteristica forte dela € a identificacdo dos seus valores com o sobrenome da familia
ou a pessoa fundadora. Algo marcante também nesse tipo de empreendimento é quando
se trata de um sucessor, que muito provavelmente sera um herdeiro, na maioria das
vezes o filho mais capacitado (quando se tem filhos), ou até mesmo o conjuge, mas
mantendo-se dentro do conjunto de parentes, para que ela continue nessa nova geragao

de administracéo.

Leone (2005, p.11) destaca como caracteristicas comuns as pequenas e médias

empresas familiares:

a) A importancia do papel do empreendedor: suas aspiracdes, suas motivagdes e
seus objetivos pessoais;

b) O papel do ambiente: a pequena e média empresa familiar deve se adaptar ao
seu ambiente. Essa atitude ndo €, necessariamente, passiva, tampouco reativa,;
a empresa pode tentar mudar seu ambiente e se constituir em rede;

C) A natureza da organizacdo: de fato, a pequena e média empresa familiar
funcionam como um espaco de transmissdo aberto sobre o ambiente. As
configuracGes possiveis sdo diversas, indo desde o artesanato até as estruturas
ad hoc mais sofisticadas;

d) A natureza das atividades: a pequena e média empresa familiar escolhem,
naturalmente, uma estratégia de especializacdo e se apOiam sobre

competéncias distintas e muito especificas.

Leone apud Leone (2005) mostra que a partir de relatorios de pesquisas que
tratavam do tema das pequenas e médias empresas familiares, agrupou algumas
variaveis e, em funcdo de suas especificidades, caracterizou o dirigente-proprietario
apresentando suas conclusdes em trés vias: as especificidades organizacionais; as

especificidades decisionais e as especificidades individuais.

Quanto a primeira via, as especificidades organizacionais, a autora nos diz que
essas empresas foram identificadas como sendo mais centralizadas, com uma estrutura
organizacional simples. Elas tém, igualmente, um menor controle sobre seu ambiente
externo, e por isso sdo muito dependentes dos recursos que lhes sdo disponiveis. Elas

sdo, também, caracterizadas por um nivel de maturidade organizacional muito baixo. Os



processos de planejamento e de controle sdo, geralmente, pouco formalizados e
quantificados. A estratégia é intuitiva e pouco formalizada. Nessas empresas o
dirigente-proprietério é suficientemente préximo de seus empregados para explicar-lhes,
no momento adequado, toda mudanca de direcdo. Continuando nesse aspecto, eles
também podem discutir diretamente com seus clientes tanto para conhecer suas
necessidades e seus gostos quanto para explicar os diferentes aspectos de seus produtos.
Em consequiéncia dessa especificidade, o sistema de informacéo externo é simples.

Para a segunda via, ou seja as especificidades decisionais, a tomada de deciséo é
baseada na experiéncia, julgamento ou intuicdo do proprietario-dirigente, e na maior
parte do tempo, dentro de uma Gtica operacional a curto prazo. Ele ndo dispde nem de
tempo nem de habilidade necessaria para adotar uma atitude mais analitica e estratégica.
O sistema de valores do proprietario-dirigente marca, sensivelmente, as tomadas de
decisoes, a definicdo das politicas de sobrevivéncia e de desenvolvimento do préprio
negocio. O trabalho faz parte de sua vida e “sua” empresa pode ser considerada como

um prolongamento de si mesmo. O poder de direcdo é localizado e centralizado

E a terceira via, as especificidades individuais, diz respeito as pequenas e médias
empresas familiares que sdo caracterizadas pelo papel predominante de um so individuo
na organizacdo, seja o empreendedor ou o proprietario-dirigente. Essa situacao
influencia todos os aspectos da empresa, a saber: a estratégia, a estrutura e a
performance. Os objetivos dos dirigentes-proprietarios traduzem suas aspiraces
pessoais e, se essas aspiracdes pessoais ndo sdo satisfeitas, pode-se dizer que a empresa
ndo é eficaz. A pequena e média empresa familiar € caracterizada por uma grande

identidade entre a empresa e 0 empresario.

Diante do exposto, verifica-se que para conceituacdo de empresa familiar pode-
se ter varias categorias de andlise, contudo, todas elas se fundem e demonstram que a
empresa familiar retrata lagos de uma familia que transpassam o cerne familiar e
permeiam também o mundo dos negdcios, causando em muitos casos, como é de

conhecimento por meio da imprensa, transtornos ou nao a essas empresas.



2.3 VANTAGENS E DESVANTAGENS

Quando se fala de empresa familiar, muitas questdes aparecem. Alguns autores
entram em divergéncia quando o assunto € a gestdo dessas empresas. Alguns acham que
¢ um modelo ideal, promissor, outros, acreditam que é uma forma ultrapassada,
obsoleta. Enquanto os primeiros apostam na facilidade da criacdo desses
empreendimentos, e confiam nesse tipo de modelo como uma grande base para a
economia mundial, outros ndo acreditam nesse futuro devido aos problemas que se
enfrentam principalmente quando chega a hora da sucessdao. Acham que esse conflito

prejudica o andamento da organizacao.

Bornholdt apud Leone (2005, p.12) cita os pontos fortes e fracos desse tipo de

organizagdo no pais, ou seja, as vantagens e desvantagens:

Pontos fortes:

o Proximidade entre a empresa e o centro do poder;
o Possibilidade de decisdes ageis;

o Conhecimento das caracteristicas do pais

o Facilidade para implantar mudancas estruturais;

o Agilidade para estabelecer parcerias tecnologicas.
Pontos fracos:

o Confuséo entre propriedade e gestao;

o Auséncia de estratégias claramente definidas;

o Lutas constantes pelo poder;

o Predominancia de caprichos individuais;

o Falta de clareza sobre a vocacgdo da empresa;

o Caréncia de investimentos em recursos humanos, tecnologia e melhoria de

métodos e processos.

De acordo com as descrigdes acima, percebe-se que as empresas familiares,

principalmente as pequenas e médias, geralmente sdo muito ageis, com um grande



poder de tomada de decisdes rapidas, que ndo precisam passar por toda a burocracia que
outra empresa passaria. Por ser mais vulneraveis em sua hierarquia, seus funcionarios
sdo esforcados e leais. O fato também do contato com o dono ser maior, faz com que o
funcionario se sinta mais seguro em relacéo a seu emprego, pois se o0 dono é presente, é
mais facil manter a empresa nos trilhos, a mudar a acdo de algum funcionario que tenha
desviado o foco. Outra vantagem é uma maior facilidade na transmissdo de
informacdes. Em muitos casos, esse tipo de empresa tem maior preocupagdo com a
responsabilidade social, sdo mais humanos e mantém a tradicdo em tudo que faz. A
escolha da sucessdo, quando feita de uma forma correta e honesta, aumenta o respeito

de todos pela empresa.

Por outro lado, uma empresa familiar tem medo de inovar, de correr riscos, tem
maior dificuldade na delegacdo de tarefas, onde muitas coisas s6 o dono sabe fazer, ou
seja, 0 conservadorismo as vezes atrapalha na gestdo. O que normalmente acontece é
pessoas serem indicadas para 0s cargos importantes muito mais pela amizade do que
pela competéncia, empregando pessoas que ndo tem competéncia profissional. Nesse
sentido, muitas decisGes sdo bem pessoais, pois foram debatidas e estudas por poucas

pessoas, ndo tendo nocao exata das necessidades de todos os funcionarios.

Além disso, existe pouca reserva financeira ou nenhuma, voltada para o
crescimento da empresa. E muito comum que os donos usem o dinheiro da empresa
para satisfazer desejos pessoais. Os funcionarios tém que manter um padrdo de trabalho
ditado pelo dono, sem muita margem para criatividade e inovacdo. Se o fundador
desaparece, a empresa fica completamente fragilizada e em caso de mudancas, a
assimilacdo por parte dos funcionarios é mais lenta que o normal em outras instituicoes.
E por fim, no processo de sucessdo, 0 sucessor que esta dentro da empresa, acaba
pegando os vicios deixados pelo sucedido, acontecendo também muito atrito entre os

membros da familia pela briga de poder.



2.4 EMPRESA FAMILIAR E PANORAMA BRASILEIRO E MUNDIAL

Empresa familiar é o tipo de organizagio predominante no mundo. E muito
maior o numero de instituicdes desse tipo comparando-se com as outras. Alguns
numeros ajudam a ter no¢do dessa grandeza. De acordo com Leone (2005) na Espanha,
70% das empresas sdo familiares. Na Inglaterra esse nimero aumenta para 75%. Na
Alemanha chega aos 80%. Na Europa as empresas familiares dominam o segmento das
pequenas e médias empresas, e em alguns paises chegam a compor a maioria das

grandes empresas.

A economia americana possui 12 milhdes de pequenas e médias empresas das
quais 90% sdo dominadas por familias. As empresas familiares de grande porte
combinadas com as pequenas e médias respondem por aproximadamente 50% do

produto nacional bruto dos EUA, e empregam metade da forca de trabalho do pais.

De acordo com o BNDES, as empresas familiares sdo responsaveis por grande
parte da economia brasileira, com participacdo no PIB em 12% dos segmentos
agronegocios, 34% da industria e 54% de servicos. De acordo com a mesma fonte,
excluindo as empresas estatais (ja privatizadas) e as multinacionais, 95% das maiores

empresas brasileiras sdo familiares. (LEONE, 2005, p.23)

Martins apud Leone (2005, p.18) fala dessa origem no Brasil: “poucos ja
pensaram que na origem da empresa familiar brasileira estava a capitania hereditéria,
primeira forma de empreendimento privado que tivemos... as capitanias, como dizia o
nome, eram hereditarias, ou seja, podiam ser transmitidas por heranga”. Hoje, essas
empresas representam no contexto brasileiro 60% dos empregos diretos e por 48% da

producdo nacional e geram mais de 2 milhdes de empregos diretos.

E no Brasil, mostrando a forca que esse negdcio tem, chega-se aos 90% de
predominancia. Se tratando da gestdo dessas empresas, 75% delas estdo no comando
dos fundadores, 20% nas méos dos filhos dos fundadores (primeira geracdo) e apenas
5% com as outras geragOes. Isso traz um alerta para o problema da sucesséo, pois
mostra a grande mortalidade desse tipo de negdcio quando chega essa hora crucial, pois

em nosso pais, 79% dos negdcios da familia desaparecem ap6s a morte do fundador e



somente 10 a 15% delas conseguem chegar a terceira geracdo. Esse tipo de empresa
comecou no Brasil logo apds o seu descobrimento, pois quando Portugal chegou aqui,
trouxe em sua bagagem um modelo de hereditariedade.

Para falar das principais causas do desaparecimento das empresas familiares,
Leone (2005) cita Oliveira: a concentracdo, por tradigdo, em um produto especifico, do
qual ndo conseguem sair quando o ciclo de vida deste produto entra em declinio; falta

de planejamento estratégico estruturado; e brigas de sucesséo.

No Brasil, os altos impostos, a burocracia legal, a crise econdmica, a falta de
recursos e as altas taxas de juros foram citadas por empresarios como motivos

considerados importantes para um eventual fracasso. (CHER apud LEONE 2005, p.25).

O Sebrae revela, de acordo com pesquisas, que 80% das empresas familiares ndo
ultrapassam o primeiro ano de vida. Muitos empresarios se deixam levar pela emocao e
ndo agem com a razdo, ndo procuram idéias e acaba agindo apensas por intuicdo, o que

também ajuda para esse fracasso prematuro.

todo processo de inser¢do internacional do pais ocorreu em um momento de
grandes mudancas na economia mundial, notadamente em decorréncia da
globalizacdo. Como seria de esperar, esse quadro afetou de maneira
significativa as empresas familiares brasileiras, dando margem as mais
distintas interpretagdes sobre o papel dessas empresas nessa nova realidade.
(MARTINS apud LEONE, 2005, p. 26)

Tendo em vista os aspectos citados, pode-se concluir que no Brasil ainda hd uma
gestdo familiar incipiente, que acredita nos valores do seu fundador e em sua grande
parte, micro e pequenas empresas, apesar de contribuirem com a geracdo de renda e
empregos, podem também causar danos a economia devido a falta de gestdo
profissional, seja na &rea de recursos humanos ou financeira. Percebe-se também que os
aspectos culturais do pais estdo introjetados no modelo de gestdo e no processo de

sucessdo, como sera descrito no proximo item.



2.5 ASPECTOS DA SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES

Uma das partes mais complicadas, talvez a mais importante de uma empresa
familiar, é o que se diz respeito a sucessdo. Ela é um fator determinante para a
continuidade do negdcio, para a salide de uma gestdo depois da passagem de uma
geracdo para outra. E também a maior causa de mortalidade dessas empresas, pois se a
sucessdo nao for feita de forma correta, com toda preparacdo que requer oS negocios

ndo vao fluir e a empresa provavelmente va desaparecer.

Para que isso aconteca, a sucessdo na gestdo dos negécios deve ser tomada
como uma serie formal e planejada de atividades ao longo do tempo, de
modo a criar um conjunto de talentos a partir do qual a decisdo final de
escolha do sucessor serd feita quando o momento chegar. No coracdo do
processo esta o planejamento de carreira, que requer o comprometimento dos
membros da familia, do Conselho de Administracdo e da alta geréncia da

empresa com soldos principios da gestdo de recursos humanos. (LANK,
2003, p. 72)

Pode-se afirmar que ndo existem modelos padres de processos sucessorios em
empresas familiares, cada um tem sua particularidade e serdo feito de uma forma Unica,
de acordo com sua historia, valores e crencas. A decisdo sobre um sucessor é um dos
momentos mais tensos desse processo, e atravessa todo um rito de transferéncia de
poder e capital, que acontece quando uma geracao abre espaco a preparacao de outra
para assumir o controle, e esse processo gira praticamente em torno de dois

protagonistas: o sucedido e 0 sucessor.

Algumas reflexdes sobre o processo sucessorio sdo apresentadas por Bornhold
apud Leone (2005, p.39)

a) N&o existem modelos de processos sucessorios em empresas familiares que
sejam idénticos. Cada caso € um caso em particular. Existem, porém, algumas
regras basicas que permitem formar referéncias para o caso de uma
organizacao especifica. Se essas regras puderem ser seguidas, serd mais facil
fazer a transi¢do frutifera do ‘bastdo do poder’.

b) Uma das formas constantes de tensdo dentro das empresas é 0 processo de
decisdo. ‘Quem pode ou deve decidir sobre o qué’; essa questdo ¢, em geral,
uma fonte de estresse interpessoal entre 0s principais executivos. Um processo

de sucesséo significa uma mudanca das regras sobre as tomadas de decisdes e



d)

f)

9)

uma nova estrutura de poder, novas aliangcas com novas formas de tomar
decisdo. E um clima de tensdo em potencial.

A sucessdo é um rito de transferéncia de poder. Provavelmente, é o primeiro
ritual de uma empresa, e € 0 marco mais significativo de uma organizacao
familiar que se repete em ciclos de 20 a 40 anos.

O processo de sucessdo implica o envolvimento de dois ‘atores’: os sucedidos
e 0s sucessores. Ambos precisam estar preparados para uma transicdo com
sofrimentos, ambiglidades e constantes lutas e fugas.

Os sucedidos geralmente representam mitos com historias, atos herdicos e
simbolismos acrescidos de fantasias sobre sua lideranca. E importante para os
sucessores saber como preservar esses mitos, de alguma forma reforga-los e
usa-los como alavanca para criar novas historias, novos atos heréicos e novos
simbolismos, agora a partir de sua gestéo.

O poder numa organizacdo pode ser transferido de maneira formal, o que pode
significar a transferéncia sobre as decisdes. Mas poder sem lideranga ndo tem
legitimidade. Isso significa que a lideranca ndo pode ser transferida: precisa
ser conquistada. Portanto, poder e lideranga precisam ser conquistados e
legitimados, inclusive sob o aspecto formal.

Mudangas de poder e lideranca trazem como conseqiiéncia transformacéo na
cultura organizacional, que naturalmente geram reacles e resisténcias. Os
lideres formam e definem os principais tracos dos elementos que formam a
cultura organizacional, sendo, desta forma, reféns da cultura que criaram ou
moldaram. Entretanto, a sucesséo desestabiliza os referenciais culturais da

organizagdo existentes até entdo”.

A questdo do processo de sucessdao é imensamente importante ndo s6 para as

empresas familiares como para qualquer tipo de organizagdo. 1sso ndo é algo que sera

resolvido rapidamente, leva muito tempo e deve ser muito planejado e organizado, tanto

pelo sucessor, na preparacdo para esse novo desafio, quanto para o sucedido, que deve

abrir caminhos para que outra pessoa se prepare e se torne apto, ou ndo, para 0 novo

cargo. As empresas mais expostas a esse problema sdo as pequenas e médias, pois

devem alcancar simultaneamente a transmisséo do capital e a do poder. As grandes

empresas, por terem seu capital no mercado financeiro e por serem seus executivos

profissionais contratados, alcangam essas transmissdes mais facilmente. Leone (2005).



Como retratamos nesse estudo, para que haja a sucessdo, o proprietario-dirigente
precisa abrir espaco para que outra pessoa, da familia ou ndo, tome conta da nova
gestdo. Com base nisso, Lank (2003) cita alguns tipos de afastamento:

o Monarca: Esse individuo, seguindo a tradicdo da realeza, ndo tem intencéo de
abdicar antes da morte, e usualmente morre trabalhando, ou fica até que a salde
precaria o leve a incapacitacdo. Dizem com freqiiéncia: “Se eu morrer, entdo
podemos nos preocupar com a sucessao!”

o General: Nesse estilo, o sucedido que desiste do seu cargo, ou cuja saida é
facilitada, gasta o restante do seu tempo preocupado em provar que Seu sucessor
¢ incompetente, criando, deste modo, condicdes para que ele volte a reassumir
sua funcao.

o Hedonista: Esse € o tipo de pessoa sucedido que deixa seu posto e se aposenta,
buscando uma vida cheia de coisas que sempre quis, mas nunca teve tempo de
fazer durante os anos de trabalho. E pouco freqiiente em empresas familiares,
entretanto, quando esse estilo é bem sucedido, o resultado negativo para a
familia e para o empreendimento é minimo.

o Empreséario renascido: O individuo que adota esse estilo pode muito bem ficar
no Conselho de Administracdo da empresa familiar, ou ate se transformar no
presidente do Conselho de Administracdo. Mas, geralmente acaba estruturando e
gerenciando uma nova empresa, em um ramo totalmente diferente. Esse estilo,
naturalmente, tende a prevalecer quando o substituido € relativamente jovem, e
chegam aos cinqlienta anos saudavel e inteiramente motivados pela idéia de
enfrentar, mais uma vez, os desafios de lidar com seu préprio empreendimento.

o Embaixador: O individuo com esse perfil de afastamento pode ou néo
permanecer no Conselho de Administragdo, mas passa a representar a familia
e/ou 0s negdcios junto a instituicdes externas, como camaras de comércios,
organizac0es filantrdpicas e etc. Esse estilo pode ser muito positivo tanto para o
substituto quanto para o sucessor, a familia e os negécios da familia. Muito
comum em todos os tipos de empresas.

o Mentor: Aqui o sucedido decide sair dos negdcios e devota seu tempo e esforgo
para ajudar, quando solicitado, a geracdo sucessora em sua atividade de
gerenciar a empresa. Ajuda ndo solicitada pode ser prejudicial para o sucessor,

mas quando evitada, permite criar experiéncia mutuamente compensadora.



Segundo Leone (2005, p.43) existem dois tipos de processo de sucessdo, sdo elas
a sucessao profissional, e a sucessao familiar. “A sucessdo profissional ¢ aquela na qual
executivos contratados passam a ocupar cargos diretivos da empresa familiar e os
representantes da familia ficam em um Conselho, que pode ou ndo atuar como um
Conselho de Administracao.” Isso mostra uma maior preocupagdo por parte da familia
em relagdo ao seu negdcio, o interesse para que ele dé certo. Muitos fazem a jungéo de
profissionais familiares com os ndo-familiares, para que um profissional de fora analise,
inove e ajude no crescimento da empresa, sem perder os valores e crencas que essa

familia tem como base.

Com tantas novidades que se tem hoje no mercado competitivo, se
profissionalizar virou uma necessidade de muitos. Nenhuma empresa quer perder pra
outra. Contudo, as empresas familiares mais tradicionais se fecham para isso, com medo
de perder sua identidade, sua tradicdo, 0 que na verdade chega a ser um grande

equivoco.

Leone (2005) descreve sucessdo familiar assim; “A sucessdo familiar acontece
quando uma geracdo abre espaco para que outra assuma o comando. Esse tipo de
transacdo entre geracdes é o que tem recebido maior énfase nas empresas familiares.
Nesse tipo de sucessdo, o controle da empresa passa as maos de um membro da familia:

a geragdo seguinte assume o lugar deixado vago pelo sucedido”.

2.6 DESAFIOS E RISCOS NA GESTAO DE EMPRESAS FAMILIARES

Os negocios familiares quase sempre tém maior certeza do que as outras
companbhias a respeito do tipo de lideranca que prevalecera no ambito da empresa. Com
um planejamento eficaz da sucessdo, todos sabem quem serd o préoximo na linha
sucessoria e por isso, ha menos tendéncia para a luta por posi¢des. O espirito familiar
determina as atitudes, as normas e valores que prevalecerdo na empresa, a0 passo que 0s
valores expressados pelos membros da familia criam um objetivo comum para os
empregados e ajudam a estabelecer um sentimento de identificagédo e comprometimento.

Com isso, os empregados se sentem com maior liberdade e 0 acesso aos superiores fica



mais facil. A extensiva especializacdo dos membros da familia pode dar aos negocios
familiares uma importante vantagem competitiva. Afinal, essas pessoas tém estado em
contato com o negocio desde muito cedo. Conhecimento profundo do empreendimento
pode dar aos membros da familia uma vantagem diante dos executivos que entraram no
ramo de negocios mais tarde. (VRIES, 2003, p. 56)

Vries (2003, p.58)) cita alguns problemas que afetam a saude de uma empresa

familiar, alguns dos desafios de se gerenciar/criar uma empresa familiar. Sdo eles:

o Problema do nepotismo: Muitos proprietarios/dirigentes fecham os olhos para a
incapacidade de seus herdeiros e acabam colando-os em elevadas fungdes na
empresa. Trabalhar sob as ordens de uma pessoa que € claramente incompetente
coloca um empregado que ndo seja membro da familia em posicdo altamente
indesejada. Esse desconforto gera uma insatisfacdo que acaba refletindo no seu
trabalho, e seu desempenho ndo é o melhor. Isso faz também com que gerentes
capacitados se afastem, colocando em perigo a empresa.

o Sindrome da criancga mimada: Uma caracteristica forte desses
dirigentes/proprietarios € ser um empresario que trabalha duro e é totalmente
obcecado pelo seu negdcio. Trabalha dia e noite e s6 pensa na sua empresa. Com
isso, acaba ndo tendo tempo para sua familia, para a educacdo de seus filhos.
Quer justificar essa auséncia dizendo que trabalha para da o melhor para sua
familia, e em relagdo aos filhos, enchem-os de presentes, de coisas materiais
para que eles ndo sintam sua falta afetiva. Isso ndo funciona para ninguém,
muito menos para os filhos, que crescem sem a figura de um pai, e sem limites.
Esses filhos que futuramente brigam pela gestdo da empresa, ndo sabem lidar
com a realidade e acabam afundando os neg6cios que o pai construiu com tanto
esforco.

o Fantasma do pai-patrdo: Outra dificuldade inerente as empresas familiares é a
tendéncia a autocracia. Muitos empresarios fundadores tém personalidade
bastante autocratica e dominadora: afinal, sem sua dominacéao e persisténcia, a
empresa nunca teria saido do lugar. O que comega como um comportamento
“bem intencionado” pode virar estrangulamento, ou mesmo uma imposic¢ao
perversa do estilo pessoal do fundado. Pode se tornar excessivamente voltada

para dentro de si mesma, ignorando os desdobramentos que ocorrem em seu



ambiente, 0 que naturalmente pode ameagar a continuidade e sobrevivéncia da
empresa.

o Explorando a galinha dos ovos de ouro: Outro problema surge quando a empresa
quer trazer seus familiares para dentro, afim de que eles comecem a conviver e
sentir a atmosfera do negocio, antes de assumir um cargo serio, pois ainda ndo
tem habilidades para 0 mesmo. A maioria das empresas ndo consegue suportar
muitas pessoas assim por perto. Além da carga financeira, parasitas
improdutivos podem causar sérios problemas para a moral na empresa:
empregados que trabalha duro e que tém que dar conta do peso dos outros ficam
cada vez mais ressentidos. Além disso, esses parasitas, enquanto donos acabam
tendo influéncia sobre as decisdes estratégicas, fazendo, com toda
autoconfiancga, recomendagdes a respeito de questdes sobre as quais ndo sabem

coisa alguma.

Esses sdo alguns dos desafios enfrentados por empresas familiares. E muito
importante saber diferenciar negécio/empresa de familia na hora certa, para que um néo
prejudique o outro. Eles iram se juntar na hora certa, e durante o tempo de expediente,
para que ndo se confundam, proprietarios/dirigentes precisam qualificar mais seus
futuros herdeiros e ndo se tornar cego para suas deficiéncias. Ao contrario, identifica-las
para poder ajudar, e capacitd-lo antes de jogar um cargo de confianga em sua
responsabilidade.



3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

O tipo de pesquisa que mais se adequou a esse trabalho, e que portanto foi

utilizada é a Pesquisa Exploratéria em forma de estudo de caso.

Segundo Santos (1991) a pesquisa exploratdria € o primeiro contato com o tema
a ser analisado, com os sujeitos a serem investigados e com as fontes secundarias
disponiveis. Nesse caso, 0 pesquisador deve ter uma atitude de receptividade as
informacBes e dados da realidade social, aléem de uma postura flexivel e nao

formalizada.

Com a pesquisa exploratdria, busca-se entender o que leva as pessoas a ter
determinadas atitudes e comportamentos. A pesquisa exploratéria proporciona a
formacdo de idéias para o entendimento do conjunto do problema, enquanto que a
pesquisa descritiva procura quantificar os dados colhidos e analisa-los estatisticamente
(Malhotra, 1993).

Segundo Vergara (1998) estudo de caso é caracterizado pela limitacdo de uma
ou poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma
empresa, um 6rgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de

profundidade e detalhamento. Pode ou ndo ser realizado no campo.

O estudo de caso é recomendado nas fases iniciais de uma investigacdo sobre
temas complexos, pois permite aprofundar o conhecimento e para a construcao de

hipbteses ou formulacdo de problemas.



3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Nessa pesquisa ndo se trabalhou com amostra devido o estudo de caso ter como
objeto de investigacdo apenas o dirigente da CLAN, membro da familia proprietéria e

detentora do processo de sucessao.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para o trabalho em questdo foi aplicado um roteiro de entrevista, que serviu de

base para a coleta de dados.

A entrevista € um procedimento no qual se faz perguntas a alguém que,
oralmente, respondera. Entrevista informal ou aberta € como uma conversa que tem
como objetivo coletar os dados que se necessita. Para essa pesquisa, utilizou-se o
mesmo instrumento de coleta de dados ja aplicado por Leone (2005) em sua pesquisa

originaria do livro Sucessdo na Empresa Familiar.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados de carater qualitativo, coletados através do roteiro de entrevista, serdo
analisados com base na teoria estudada, confrontando o que os tedricos apresentam com

0 que a empresa pratica no tocante ao Seu processo Sucessorio.



4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

IDENTIFICACAO DA EMPRESA

A Comercial de Laticinios de Natal LTDA (CLAN) possui entre 50 e 99
funcionarios, o controle de tributacdo é o LUCRO REAL, e nunca distribui os lucros,

pois néo se aplica ao seu caso.

IDENTIFICACAO DO DIRIGENTE

O entrevistado é casado tem dois filhos, 52 anos, € catolico e nasceu em Pedro
Avelino RN. Tornou-se dirigente quando comprou a antiga cooperativa que estava
falindo e criou a atual empresa aos 37 anos. Comegou a trabalhar com 17 anos e possui
experiéncia de 35 anos de trabalho. Vem de uma familia onde o pai era agricultor e sua
méo do lar. Dedicasse 44 horas semanalmente a empresa. Como ela ndo foi heranca dos

pais, ele ndo foi preparado para assumi-la.

VARIAVEIS DA PESQUISA

O entrevistado ndo organizou a sucessao da empresa, mas pretende transmitir o
poder para todos os filhos, bem como o capital da empresa também. Acredita que o
processo sucessorio é uma situacdo natural que devera ser enfrentada e que o tempo
necessario para preparar uma sucessdo € acima de 10 anos. Ja abordou o assunto de
sucessdo com os filhos e um deles trabalha na empresa. Quando questionado qual o
profissional lhe parecia mais apito a encontrar juntamente com ele a solucdo ao
problema de transmissao ele respondeu que o seu contador, mas nunca discutiu com ele

essa questao.

Como deseja que seus filhos déem continuidade a empresa, afirmou que a
melhor opcdo de adquirir conhecimentos deve ser tanto estando ao seu lado, quanto

através de instituicdo de ensino, ou mesmo por meio de outra empresa.



Na empresa € 0 acionista majoritario e acredita que uma empresa como a sua

deve ser dirigida pelo proprietario (acionista majoritario)

Em caso de sucessdo na empresa a postura adotada serd a de manter-se a par da
administracdo da empresa. Se parar de trabalhar hoje na empresa dispora de recursos
suficientes para manter seu atual padrdo de vida, entre 25 a 50% da renda atual, pois
dispdem de outros patrimdnios além da empresa, em um total de 11% a 24 % do valor

da empresa
Em sua opinido nenhuma das variaveis abaixo é entrave para a sucessao familiar.
Falta de sucessor
Personalidade do dirigente
Perda de poder
Perda de atividade profissional
Falta de um mercado empresarial
Regime fiscal
Complexidade das soluc@es juridicas a serem implantadas
Existéncia de garantia pessoal

Problemas de conflitos familiares



5 CONCLUSAO

O processo sucessorio é de tdo importancia para uma empresa familiar, por que é
ele que vai definir o futuro dessa empresa. E o que vai dizer os caminhos que ela vai
seguir, os valores e crencas que ela vai ter. No tocante a este trabalho, verifica-se que
quanto aos objetivos, foram plenamente atingidos, primeiramente mostrando o perfil do
dirigente, depois conhecendo o planejamento sucessério e por fim identificando as
principais dificuldades desse processo.

Quanto ao perfil identificou-se que o dirigente € homem, casado e com 2 filhos.
Nasceu no interior de Pedro Avelino RN e é catdlico. Seu pai era agricultor e sua mée
do lar. Comecou a trabalhar cedo, aos 17 anos e ndo foi preparado para assumir a
empresa, pois ele mesmo criou-a aos 37 anos quando comprou uma antiga cooperativa

que estava falindo. Dedicasse 44 horas semanalmente ao laticinio.

A sucessdo comeca quando o dirigente abre espaco para 0 sucessor entrar,
passando o seu poder para ele. I1sso ainda ndo aconteceu na organizagédo estudada, mas o
diretor pretende transmitir o poder para todos os filhos, como também o capital da

empresa.

O proprietario acredita que 0 tempo necessario para preparar uma Sucessao € a
cima de 10 anos, e uma forma de seus filhos adquirirem conhecimento para o processo,
é tanto trabalhando ao seu lado, através de instituicdes de ensino ou até mesmo por
meio de outra empresa. O dono acha que uma pessoa que pode ajudar nesse processo de

transmisséo de poder, € o seu contador.

A Unica dificuldade identificada no processo de sucessao do Laticinio CLAN, é
que o sucedido ndo pretende se afastar da empresa depois que seus filhos o suceder,
quer ficar a par das decisfes. Isso de inicio ndo gera problema, mas no futuro pode
trazer um mal estar se ele ndo concordar com alguma decisdo dos novos dirigentes, e
quiser interferir na empresa. Esse é um caso tipico de empresas familiares, pois 0s
proprietéarios dirigentes tem cabecas muito fechadas e gostam do poder, o que gera

muita dificuldade em abandonar a organizagéo, e aceitar as novas mudancas.



A CLAN é uma empresa familiar do tipo Tradicional, conforme visto nos
autores citados, onde o capital é fechado e a familia exerce dominio completo dos
negdcios. A instituicdo ainda esta no seu primeiro gestor, mas ja planeja a sucessao para

a outra geracdo, onde seus filhos irdo ser os sucessores.

A empresa possui caracteristicas tipicas de empresa familiar. Além de o controle
acionario pertencer a uma familia, percebe-se os lacos familiares que determinam a
sucessao do poder, crencas e valores organizacionais que identificam-se aos da familia.
Ainda estd em processo construtivo, pois o poder ainda esta nas maos da primeira

geracdo, sendo a presenca do fundador bastante forte na condugéo do dia-a-dia.
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MODELO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA: O QUESTIONARIO
PARTE I: VARIAVEIS DE INDENTIFICACAO DA EMPRESA

QUESTAO N 1: CONSITUICAO JURIDICA DA EMPRESA

1.1 Sociedade por Cotas de Responsabilidade Limitada
1.2 Firma Individual
1.3 Sociedade Andnima
1.4 Sociedade Capital Industria
1.5 Cooperativa
1.6 Outra forma de Constituicao Juridica
Especificar:

QUESTAO N 2: SETOR DE ATIVIDADE
2.1 Comercio
Especificar:
2.2 Comeércio e Industria
QUESTAO N 3: NUMERO DE EMPREGADOS
3.1 De 5 a9 empregados
3.2 De 10 a 19 empregados
3.3 De 20 a 49 empregados
3.4 De 50 a 99 empregados
3.5 Mais de 100 empregados
QUESTAO N 4: SISTEMA DE CONTROLE DA TRIBUTAQAO
4.1 Simples

4.2 Lucro Real
4.3 Lucro Presumido

PARTE Il: VARIAVEIS DE IDENTIFICACAO DO DIRIGENTE

QUESTAO N 5: SEXO

QUESTAO N 6: ESTADO CIVIL

QUESTAO N 7: NUMERO DE FILHOS

QUESTAO N 8: IDADE



QUESTAO N 9: NACIONALIDADE

QUESTAO N 10: NATURALIDADE/LOCAL DE NASCIMENTO

QUESTAO N 11: QUAL O SEU NIVEL DE ESCOLARIDADE?

QUESTAO N 12: CASO TENHA ASSINALADO TECNICO DE
NIVEL MEDIO,

GRADUACAO OU POS-GRADUACAO, QUEIRA
ESPECIFICAR SEU TiTULO

PROFISSIONAL

QUESTAO N 13: QUAL A SUA RELIGIAO?

QUESTAO N 14: COMO VOCE SE TORNOU DIRIGENTE
DESSA EMPRESA?

QUESTAO N 15: COM QUE IDADE VOCE COMECOU A
TRABALHAR?

QUESTAO N 16: COM QUE IDADE VOCE SE TORNOU
DIRIGENTE DA
EMPRESA QUE ATUALMENTE DIRIGE?

QUESTAO N 17: QUAL A SUA EXPERIENCIA
PROFISSIONAL, EM NUMERO

DE ANOS, ANTES DE SE TORNAR DIRIGENTE DA
EMPRESA QUE

ATUALMENTE DIRIGE?

QUESTAO N 18: A EMPRESA QUE VOCE DIRIGE FOI
CRIADA POR QUEM:



QUESTAO N 19: FORMACAO DE SEU PAI

QUESTAO N 20: FORMACAO DE SUA MAE

QUESTAO N 21: HORAS SEMANAIS DE TRABALHO DEDICADAS A
EMPRESA

PARTE Ill: VARIAVEIS DE IDENTIFICACAO COM O TEMA DA
PESQUISA

QUESTZ\Q N 22: VOCE JA ORGANIZOU A TRANSMISSAO
(SUCESSAO) DE SUA

EMPRESA?

QUESTAO N 23: SE VOCE JA ORGANIZOU OU SE JA PENSOU
NA SUCESSAO,

QUAL DAS MODALIDADES VOCE PREFERIRIA PARA
TRANSMITIR O PODER?

23.1 A um de seus filhos

23.2 Atodos os seus filhos

23.3 A sua (seu) cdnjuge

23.4 A um de seus executivos
23.5 Outro parente qualquer

23.6 A alguém de fora da empresa

QUESTAO N 24: SE VOCE JA ORGANIZOU OU SE JA PENSOU
NA SUCESSAO,

QUAL DAS MODALIDADES VOCE PREFERIRIA PARA
TRANSMITIR O CAPITAL

DA EMPRESA?

24.1 A um de seus filhos

24.2 Atodos os seus filhos

24.3 A sua (seu) cdnjuge

24.4 A seus filhos e conjuge

24.5 A outros membros da familia
24.6 Ao comprador da empresa
24.7 A uma outra empresa

24.8 Aos empregados

24.9 A algém de fora da empresa



QUESTAO N 25: NO SEU ENTENDER, QUAL O TEMPO
NECESSARIO PARA
PREPARAR UMA SUCESSAO DE EMPRESA?

QUESTAO N 26: A TRANSMISSAO DA EMPRESA (PROCESSO
SUCESSORIO) E
PARA VOCE:

26.1 Um assunto dificil de abordar
26.2 Uma fonte de conflitos
26.3 Uma situagdo natural que devera ser enfrentada

QUESTAO N 27: VOCE ABORDA (OU JA ABORDOU) O ASSUNTO
DA SUCESSAO
DE SUA EMPRESA COM ALGUM DOS INTERLOCUTORES ABAIXO?

27.1 Sua (seu) cdnjuge
27.2 Seus filhos

27.3 Com um filho em particular

27.4 Sua (seu) cdnjuge e filhos conjuntamente
27.5 Com outros membros da familia

27.6 Com a diretoria da empresa

27.7 Com consultores externos

27.8 Com amigos

QUESTAO N 28: ALGUM DESSES PARENTES TRABALHA NA
EMPRESA?

28.1 Sua (seu) conjuge

28.2 Um de seus filhos

28.3 Varios filhos

28.4 Todos os filhos

28.5 Outros membros da familia
28.6 Nenhum parente

QUESTAO N 29: COM QUAL DESSAS PROPOSICOES ESTA MAIS
DE ACORDO?

29.1 Desejaria, de preferéncia, que um de meus filhos ou, na falta
desses,
um membro da minha familia continuasse a empresa, mas esse

escolhido devera:
a) Adquirir seus conhecimentos a meu lado
b) Adquirir seus conhecimentos em instituicdes de ensino
¢) Adquirir seus conhecimentos em outra empresa
d) Todas as formas citadas
29.2 Desejaria, de preferéncia, que um dos meus executivos atuais
desse continuagdo a empresa e para isso estou disposto a



procurar com ele uma solugéo financeira que Ihe permita compra-la.

29.3 Desejaria, de preferéncia, que uma pessoa de fora da empresa
continuasse e o meu objetivo é encontrar o melhor preco de venda
para ela.

QUESTAO N 30: SEUS PAIS LHE DEIXARAM A EMPRESA OU PARTE
DELA COMO
HERANCA?

QUESTAO N 31: SE SUA RESPOSTA FOI SIM, SEUS PAIS LHE
PREPARARAM
PARA SUCEDE-LOS?

QUESTAO N 32: ESTA SUCESSAO ACONTECEU SEM MAIORES
CRISES?

QUESTAO N 33: NA EMPRESA VOCE E:

33.1 Acionista majoritario (de 50 a 89%)
33.2 Acionista minoritario (menos de 49%)

33.3 Proprietario (90% ou mais)

33.4 Majoritario, se contar com as cotas pertecentes a familia

33.5 Mesmo com as cotas pertecentes a nosa familia, ndo tenho a
maioria do capital

QUESTAO N 34: VOCE ACREDITA QUE UMA EMPRESA COMO A SUA:

34.1 Devera ser dirigida pelo proprietario (acionista majoritario)
34.2 Devera ser dirigida por um membro da familia do proprietario
34.3 Poderd ser dirigida por uma pessoa externa ao capital (um profissional)

QUESTAO N 35: SUA EMPRESA DISTRIBUI LUCROS AOS SEUS
ASSOCIADOS?

QUESTAOAN 36: QUAL PROFISSIONAL LHE PARECE O MAIS APTO A ENCONTRAR
COM VOCE A SOLUCAO AO SEU PROBLEMA DA
TRANSMISSAO (SUCESSAOQO)?

36.1 Seu Advogado
36.2 Seu Consultor Juridico e Fiscal

36.3 Seu contador
36.4 Seu Banqueiro



36.5 Nenhum desses profissionais
36.6 Outro profissinal
Qual?

QUESTAO N 37: VOCE JA DISCUTIU O PROBLEMA DA
TRANSMISSAO (SUCESSA)

DE SUA EMPRESA COM ALGUM DOS PROFISSINAIS
CITADOS ACIMA?

37.1 Sim
37.1.1 Com qual desses profissionais?
37.2 Nao

QUESTAO N 38: DE QUEM FOI A INICIATIVA DA DISCUSSAO?

QUESTAO N 39: QUE CONSELHOS LHE FORAM DADOS?

39.1 De esperar o momento certo
39.2 De estudar o problema com ele
39.3 De procurar outro profissional
39.4 Outros conselhos

QUESTAO N 40: EM CASO DE TRANSMISSAO (SUCESSAO),
COMO VOCE
IRA PROCEDER?

40.1 Continuar a trabalhar em tempo integral
40.2 Manter-se a par da adminitracéo da empresa

40.3 Desligar-se totalmente
40.4 Procurar uma nova atividade profissional
40.5 Dedicar mais tempo a vocé e a sua familia



